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RESUMO

SALVADOR, A. B. (2019). Fatores contribuintes para o desempenho do docente de Marketing:
um estudo na Pos-Graduacéo Lato Sensu (Tese de Doutorado). Faculdade de Economia,

Administragéo e Contabilidade, Universidade de S&o Paulo, Sdo Paulo.

Desde o inicio da década de 1980, pesquisadores defendem que as escolas de negdcios precisariam
preencher as lacunas em relacdo as necessidades dos estudantes executivos, profissionais que
buscam educacdo continuada. Com as mudancas do ambiente de negdcios, facilidade de acesso a
informacdo e evolugdo das técnicas didaticas, o papel do professor tem passado por importantes
mudangcas, deixando de ser o de fornecedor do conteldo para se tornar o de um curador de
conteudos e facilitador do processo de aprendizagem. Com as alteragdes no ambiente de marketing,
0 crescimento da preocupacdo com a aplicabilidade prética, a valorizacdo do discurso sobre a
adocdo de novas metodologias de ensino-aprendizagem, o aparecimento de novas alternativas de
educacdo continuada e os questionamentos sobre a adequacdo de professores de cursos de pos-
graduacdo lato sensu, torna-se fundamental aprender com os docentes que se destacam pelo
desempenho em um cenério desafiador de ensino e aprendizagem. Este projeto defende a tese que
diferentes fatores, além dos técnicos e didaticos, influenciam o desempenho profissional do docente
e tem como objetivo principal propor um modelo conceitual de organizacdo do conhecimento,
identificando, compreendendo e mapeando as contribuicdes dos diferentes fatores no desempenho
dos docentes em cursos de pos-graduacdo lato sensu de Marketing. Este estudo se justifica pelo
aumento do interesse nas recentes mudancas em ensino e aprendizagem para adultos, pela crescente
demanda dos cursos de pés-graduacdo lato sensu em Marketing, pelas mudancas do ambiente de
marketing e pela relevancia do papel dos docentes na transformacgdo da educacgdo. Este trabalho
pode ser classificado como um estudo exploratério, qualitativo, com uso de estudo de casos
multiplos. O estudo de caso sera composto de analise documental de dados secundarios e
entrevistas em profundidade. O modelo proposto sugere que o desempenho docente € decorrente
da prética docente, esta sim influenciada pelo conhecimento técnico, formacao didéatica e fatores
pessoais e viabilizada pela atuacdo e respaldo da escola. A préatica docente € influenciada pelo
conhecimento técnico que o professor aprendeu em sala de aula como aluno, na préatica de
marketing e com a atividade de pesquisa e pela capacidade de critica, de generalizacdo e de

exemplificagdo desenvolvida na pos-graduagdo stricto sensu. E influenciada também por sua



formagcdo didatica, adquirida em treinamentos formais, com a inspiragdo de professores-referéncia
durante sua vivéncia como estudante e com a aprendizagem na pratica. Ainda, recebe influéncia de

sua historia de vida, de seus valores, atitudes e motivacdes.

Palavra-chave: Educagédo continuada. Marketing. Ensino e aprendizagem.



Contributing Factors for the Marketing Teacher's Performance: A Study at Lato Sensu
Post Graduation

ABSTRACT

Since the early 1980s, researchers have argued that business schools would need to fill the gaps
with the needs of executive students, professionals seeking continuing education. With the changes
of the business environment, ease of access to information and evolution of teaching techniques,
the role of the teacher has undergone important changes, from being the supplier of content to
becoming a content curator and facilitator of the process of learning. With the changes in the
marketing environment, the growing concern about practical applicability, the appreciation of the
discourse about the adoption of new teaching-learning methodologies, the emergence of new
alternatives for continuing education and the questioning about the adequacy of course teachers of
lato sensu graduate, it becomes fundamental to learn from the teachers who stand out for their
performance in a challenging teaching and learning scenario. This research defends the thesis that
important factors, in addition to the technical and didactic factors, influence the professional
performance of the teacher and its main objective is to propose a conceptual model of knowledge
organization, identifying, understanding and mapping the contributions of different factors in the
performance of faculty in lato sensu postgraduate courses in Marketing. This study is justified by
the increased interest in recent changes in teaching and learning for adults, the growing demand
for lato sensu graduate courses in Marketing, the changes in the marketing environment and the
relevance of the role of teachers in the transformation of education. This work can be classified as
an exploratory, qualitative study using multiple case studies. The case study will be composed of
documentary analysis of secondary data and in-depth interviews. The proposed model suggests that
the teaching performance is due to the teaching practice, which is influenced by the technical
knowledge, didactic training and personal factors and made possible by the performance and
support of the school. The teaching practice is influenced by the technical knowledge that the
teacher has learned in the classroom as a student, in the marketing practice and with the research
activity, and by the capacity for criticism, generalization and exemplification developed in stricto
sensu graduate studies. She is also influenced by her didactic training, acquired in formal training,
with the inspiration of reference teachers during her experience as a student and with learning in

practice. Still, it receives influence from its life history, its values, attitudes and motivations.



Keywords: Longlife learning. Marketing. Teaching and learning.



SUMARIO

LISTA DE TABELAS ...ttt e e be e st e e e snae e e snaeeennees 17
LISTA DE FIGURAS ...ttt sttt bbbt e ne st s 19
LISTA DE ABREVIATURAS ..ottt 21
1 INTRODUCAO E DEFINICAO DO PROBLEMA .......ooooeveeeeveeeee e 21
1.1 CONEEXTO AO BSTUTOD ... bbbttt sb e bbb eneas 21
1.2 Projeto de pesquisa: pergunta, objetivo e justificativa............c.ccoovveieiincieninnnns 24
2 REFERENCIAL TEORICO ..ottt ettt 27
2.1  Fatores didaticos contribuintes para o desempenho docente...........ccccccvererieennenns 28
2.1.1 A construcdo do conhecimento e as multiplas inteligéncias ..........ccccovvevevercieneeneene 28
W O AN o] =10 1o - To =T o OSSR 31
2.1.3 05 desafios da AOCENCIA........ccuiiiieieieiesie sttt enes 41
2.2  Fatores técnicos contribuintes para o desempenho docente............ccccocevvvevvevieineenne. 52
2.2.1 A formacédo do professor de ENSin0 SUPErIOr .........ccccovevvivieiicve e 52
2.2.2 A formacdo do professor de Marketing no Brasil............cccccooveiieiieviciieciece e 54
2.2.3 A evolucdo do Marketing e da educagdo em Marketing ..........ccocevoeiiieieninencnesenn 56
2.3 Outros fatores contribuintes para o desempenho doCente ...........cccceveveneienenennnns 62
2.3.1 A nocdo da temporalidade, a pluralidade e a pessoalidade..............ccccceeuvrnennee. 62
2.3.2 O alinhamento dos difErentes ProJEtOS ........ccooviieieiierienie e 64
2.3.3 O uso da tecnologia no ambiente de negdcios e nas escolas de Nnegocios..................... 65
2.4 O panorama contemporaneo de educacao continuada e a p6s-graduacao lato sensu
67
2.4.1 O ambiente de pos-graduacédo lato sensu em escolas de Negocios ...........ccccvverveevennnne. 67
2.4.2 O desafio da evolugdo da educagao coNtinUada ...........coeeeereriiniienin e 69
2.5 O desempPenio AOCENTE.........cuiiiieiirere bbb 75
2.5.1 Desempenho docente: 0s professores bons € efiCazes.........ccocvvvvevevieevveiesieseere e 76
2.5.2 Avaliagéo de ensino como métrica para o desempenho docente...........ccccoecevervrierinnne. 81
2.6 Sintese do referencial tedrico e o entendimento dos fatores contribuintes do
dESEMPENN0 UOCENTE........iiiiiiiiieee bbbttt bbb eneas 86
2.6.1 O papel do docente e a avaliacao de desempPenNO........cccoevveveereeiesie e 86
2.6.2 Fatores contribuintes para 0 desempenho dOCENTE ...........cceveeiiiieiieneeie e 87

2.6.3 O ambiente de pos-graduacdo lato sensu em Marketing ..........ccocvvvveivereneneie s s 91



2.6.4 Defini¢des de proposi¢cdes com base no referencial tedrico ...........ccvvvevveveieeiveiennnn, 92

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS DA PESQUISA EMPIRICA..................... 95
3.1  Natureza e MEtodo da PESQUISA .....cveuerverieiriirieieiesie et 95
3.1.1 Conceito e paradigma: exploratorio, interpretativista e qualitativo ............ccccocceeenee 96
3.1.2 Estratégia: eStUAO & CASO .....c.eeveiuiieiirieiieieie ettt 100
3.1.3. Procedimento de coleta e analise: analise documental e entrevistas em profundidade
.............................................................................................................................................. 102
3.2 Defini¢bes operacionais da pesquisa EMPITICA ......cccecvveveereeiiesieereesiesee e, 106
3.2.1 DefiNiCA0 daS VAIMAVEIS ......eoivieieiiieiieee sttt ettt 106
3.2.2 Definicdo das unidades de analiSe...........cccccveveiiieiieiiiie e 108
3.2.3 Desenvolvimento do instrumento de COIEta ..........ocvvireriiiniieiee e, 108
I O] (=] W (=0 - To [0 SRR 109
3.2.5 ANALISE 0O CASO.....ccueiuiiieetieiieie ettt e ettt e aesbe s renreeneene e e e e 110
3.3  Estrutura da pesquisa e a matriz de amarraGao ..........ccereeeereerieneeseeseeeeseeneenns 114
3.4 Aspectos de validade, confiabilidade e ImitagOes...........cccvveiereienc i, 117
4 RESULTADOS E DISCUSSOES .......oooieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e eeee e eeen s e een e, 121
4.1 Apresentacdo dos casos dentro do contexto FIA ..., 123
4.1.1  Entrevista com a coordenacao FIA..........cocoiiiiiie e, 123
4.1.2 €S0 PrOTESSON L......eiiiiiiieieiiie ittt sttt b et ae e 125
4.1.3 €S0 PrOTESSON 2.ttt bbb nae e 128
I O o I (0] {1510 g SR 132
4.2  Casos dentro do CONTEXTO FGV ..ot 135
4.2.1 Entrevista com a coordenagao FGV ..o 136
A O o T o (0] {1510 SRS 138
4.2.3 CaS0 PrOTESSON ...ttt sttt sttt b ae e 141
4.2.4 CaS0 PrOTESSON 6.ttt sttt sttt nne e 145
4.3 Casos dentro do CONtEXTO ESPM ... 148
4.3.1 Entrevista com a coordenagdo ESPM .........cccccoiiiiiiiiiiiie e 149
A O S0 I o (0] {1510 SR 151
4.3.3 CaS0 PrOTESSOL 8......eeeiiiiiiiiieiie ettt bbb 153
4.3.4 CaS0 PrOTESSOI ...ttt bbb bbb 158
4.3.5 CaS0 ProfeSSOr 10.....cuiiuiiiiiieiieieiiesie sttt sttt 162

A.3.0 CaSO PrOTESSON L1 ...oeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee et e e eeee e e e e eeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeenneenennenens 165



4.4 Triangulacdo: andlise integrada dos casos com o referencial tedrico............cccccuvenen. 168

4.4.1 Fatores técnicos como contribuintes ao desempenho docente ............cccovevevevieieennnne 169
4.4.2 Fatores didaticos como contribuintes ao desempenho docente............cccceevrereienennnnn 172
4.4.3 Outros fatores contribuintes ao desempenho doCcente ...........ccoceveeieieieninesineens 177
4.4.4 Proposta de modelo dos fatores contribuintes para o desempenho docente................. 183
5 CONCLUSAO E COMENTARIOS FINAIS ...ttt 193
5.1 Conclusdes e 0 modelo conceitual de organizacédo do conhecimento...............ccccuveue.. 193
5.2 Implicacdes académicas, gerenciais e sociais e sugestdo de futuros estudos............... 194
5.3 Limitaces d0 STUAO ......cueiieieieiice sttt et re e sneesreeee s 195
5.4 CoNSIAEIaCOES FINAIS .....vveviiieitieii ettt e e e re e e sreeee s 196
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS .......oceeeeeeeeeeeeeeeeeeeee oot 199
ANEXO A —PROTOCOLO DE PESQUISA ...ttt 211
ANEXO B — MODELQO DE CARTA CONVITE ..c..ic it 221
ANEXO C - PROPOSICOES PARA ELABORACAO DO ROTEIRO DE ENTREVISTA
...................................................................................................................................................... 223
ANEXO D - ROTEIRO ENTREVISTA INICIAL (ANTES DO PRE-TESTE) ................. 225
ANEXO E — ROTEIRO ENTREVISTA REVISADO.........coooiiiiiieit e 229
ANEXO F - ROTEIRO ENTREVISTA COORDENADORES........c.ccoceiiiirieiiiieseeee s 235
ANEXO G - TABELA DE CATEGORIAS, SUBCATEGORIAS E CODIGOS................ 237
ANEXO H - TABELA DE FREQUENCIA CODIGOS POR ENTREVISTA......cc.counvn.... 241
ANEXO | - TABELA DE PRESENCA CODIGOS POR ENTREVISTA.....ccccoovvvereernnns 251

APENDICE 1 - ATIVIDADES ACADEMICAS E PROFISSIONAIS NO PERIODO DE
DOUTORADO (MARGO/16 A ABRILILO) ....oveooeveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseeeeeesseeeseeseeseenes 263






LISTA DE TABELAS

Tabela 1 — Modelos de aprendiZagem..........co.eiveieeiieieeieeie e

Tabela 2 — Conceitualizacdo de estratégias, técnicas e dinamicas de ensino....................
Tabela 3 — Componentes da aprendizagem atiVa...........ccoveeererirenieiene s
Tabela 4 — Colocando o0 aluno no centro da aprendizagem...........cooveiererieienieieeiienieennns
Tabela 5 — Competéncias pessoais de alunos € ProfeSSOres..........oocvvvereerenieenieseeneeree s
Tabela 6 — Os oito papéis do gestor e suas 24 competéncias-chave.............c.ccceeveverneenne.
Tabela 7 — Preferéncias e rejeicdes de alunos com diferentes estilos de aprendizagem......
Tabela 8 — Conhecimentos de educagio em Marketing...........c.coovvvrieieienenineseee
Tabela 9 — Conhecimentos conceituais, técnicos e pessoais para profissionais de
LA NG Lo SRR
Tabela 10 — Os saberes profissionais dos ProfeSSores..........ccocevveieiveeiieiesieese e
Tabela 11 — Comparacédo entre as diversas fases da vida adulta e as mudancas da vida
PIOTISSIONAL ...ttt bbbttt ettt bbb
Tabela 12 — Diferencas conceituais entre a identidade de estudantes de escolas de
00T 0T [0TSR
Tabela 13 — Caracteristicas de um bom Professor..........coccoeeiiineiiniciereesese e
Tabela 14 — Composicéo dos constructos Entusiasmo e Aprendizado..........c.ccccevevervreennenn
Tabela 15 — Doze qualidades de um bom professor...........c.ccoevveieiiiciicic s
Tabela 16 — Fatores de satisfacdo e superacdo da satisfacdo em estudantes de ensino
SUPETTOF €M MATKETING. ... .cviieiiieiiieiee bbb bbb
Tabela 17 — RepresentacGes dos bons professores na visdo de estudantes de Psicologia....
Tabela 18 — Fatores como nomenclatura para investigacdo de saberes, conhecimentos,
COMPELENCIAS € VAIOTES.......cvieieiiiicieecie ettt ettt e et te e s aeesae e e staenreeteas
Tabela 19 — ProposicOes sobre 0S fatores tECNICOS. ........ccvereiiieirere e seee e se e
Tabela 20 — ProposicOes sobre 0s fatores didatiCos..........cccvevviierieeie s
Tabela 21 — Proposi¢0es SODre OULroS fatOres. .........ooviveiieriiiie e
Tabela 22 — Defini¢des da pesquisa do projeto de PeSQUISA........ccvererreereereereerieseesieeeenees
Tabela 23 — Trés arquétipos de enquadramento metodologico para pesquisa de campo.....

Tabela 24 — SituacOes relevantes para diferentes métodos de pesquisa........cccecververvvenene.

38

39
40
41
46
46

59

60
63

72

75
77
78
79

80
80



Tabela 25 — Categorias da analise documental...............cccocoeviiieiieccccic e,
Tabela 26 — Taticas de estudo de caso para testes de projetos..........ccceevverveeernnn
Tabela 27 - Aprendizados com base na investigacado das proposic¢oes elaboradas



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 — Topicos do referencial teOrICO.........ceiveiveiicie e 27
Figura 2 — Pirdmide informacional.............cccoiiiiiiiiiie i 30
Figura 3 — As dimens0es da aprendizagem e desenvolvimento de competéncias............. 32
Figura 4 — Dindmica de aprendiZagem.........cccoueieieiirienesie e 35
Figura 5 — Eixos fundamentais das COmMPEtENCIas PESSOAIS. .........erverrereeeereerienieriesiesienieas 44
Figura 6 — Estilos de aprendizagem de Kolb..........ccooveoiiiiiic e 49

Figura 7 — Papel do professor a ser exercido de acordo com o estilo de aprendizagem.... 50

Figura 8 — Quatro estratégias para 0 ensino em turmas de MBA.............ccocevrrnienenenne, 71
Figura 9 — Um panorama da educagao CONtiNUada. ...........coevuereriienieieienesie e 73
Figura 10 — Tipos basicos de projetos para estudos de CaSO0..........cerveerererererenierieerieeas 101
Figura 11 — Estrutura da pesquiSa d& CaMPO.........coueirrierierieriesiesie st 115
Figura 12 — Matriz de amarracao da pesquisa empiriCa.........cccccveveieerecieeseeseese s 117

Figura 13 — Apresentagdo sintética da analise de formag&o dos docentes pela anélise de

FEAES SOCHAUS. ......vevereeeceieteie et te et ce ettt ettt s sttt s s sttt es s st et s s sneesns 122
Figura 14 — Mapa mental do professor FIA MBA Marketing de acordo com a

(o0 o] o (<] 0T Tox (o JO PR UUP PRSPPI 124
Figura 15 — Mapa mental ProfeSSor L........ccovoiieiiieiie e 126
Figura 16 — Mapa mental ProfESSOT 2.........ccoiiiiiiiiieieiesie s 129
Figura 17 — Mapa mental ProfeSSOr 3.........ooiiiiiiieieie e 132
Figura 18 — Mapa mental do professor FGV MBA em Marketing de acordo com a
COOTABNAGED. .....veeveeeetes et tes st ee e se et ee et sese et s et ens st es et en s e e st et ens e e s nsesensntesensesenenes 136
Figura 19 — Mapa mental ProfeSSOr 4.........c.ooieiiieiie et 138
Figura 20 — Mapa mental ProfeSSOr 5.........ciiveiiiiiiie e 142

Figura 21 — Mapa mental ProfeSSOr B..........coueiiiiiiieiieiesie e 146



Figura 22 — Mapa mental do professor ESPM pos lato sensu de acordo com a

COOTABNAGAD. ....v.vevirescet ettt bbbt s bbb s bbb s s s bbb s 149
Figura 23 — Mapa mental ProfeSSOr 7.........ccuoiieiiiiiieieiee e 151
Figura 24 — Mapa mental Professor 8..........cccvciiieiieiiie e 154
Figura 25 — Mapa mental ProfeSSor 9.........cc.ooiiiiiiiiiceeee e 159
Figura 26 — Mapa mental Professor 10.........ccccoeiieiieiiiie e 163
Figura 27 — Mapa mental ProfeSSor 11..........cooiiiiiiiieieieie e 166
Figura 28 — Mapa mental Docente-ReferéncCia...........cccccveveiiieiieii i 169
Figura 29 — Frequéncia de presenca dos fatores técnicos N0S DR..........cccccccvveveivieieenns 170
Figura 30 — Experiéncia em pratica € dOCENCIA €M ANOS........cccervererererieereseeesese e 171
Figura 31 — Frequéncia de presenca dos fatores didaticos Nos DR............ccccceevevvevinennenn, 173
Figura 32 — Frequéncia de presenga dos outros fatores nos DR...........cccccoevviniieninininns 178
Figura 33 — Mapa conceitual dos fatores contribuintes para o desempenho docente........ 186

Figura 34 — Apresentacdo do mapa conceitual: desempenho docente derivado da

PRALICA UOCENTE. ...ttt bbbttt 187
Figura 35 — Apresentacdo do mapa conceitual: fatores contribuintes para a préatica
AOCENTE. ...ttt ettt ettt ettt et s et s st e st n e st s s en e 189

Figura 36 — Apresentagdo do mapa conceitual: fatores pessoais...........cocvvvvrerererereninns 190



AMA
ANAMBA
CEO
DR
ESPM
FIA
FGV
MBA
MEC
MPA
SETE

SEEQ

VUCA

Tl

LISTA DE ABREVIATURAS

American Marketing Association

Associacdo Nacional dos cursos de MBA

Chief Executive Officer

Docente referéncia

Escola Superior de Propaganda e Marketing

Fundacdo Instituto de Administracao

Fundacdo Getulio Vargas

Master in Business Administration

Ministério da Educacdo e Cultura

Mestrado Profissional em Administracéo

Student s evaluation of teaching effectiveness (Avaliacdo dos estudantes sobre
efetividade docente)

Student s evaluation of educational quality (Avaliacdo dos estudantes sobre
qualidade educacional)

Volatile, Uncertain, Complex and ambiguous (\Volatil, incerto, complexo e
ambiguo)

Tecnologia da Informacao






21

1 INTRODUCAO E DEFINICAO DO PROBLEMA

Administradores formados comecaram a ser mais desafiados pelas mudancas do ambiente
de negdcio, mais frequentes e com maiores impactos para a gestdo. A educagao continuada passou
a ser fundamental para a atualizacdo dos conhecimentos e desenvolvimento de novas competéncias
exigidas. As escolas de negdcios estdo em constante atualizacdo para suprir as necessidades do
mercado, tornando-se indispensavel estudar uma das pecas fundamentais para a atualizacdo do

sistema educacional: o docente.

1.1 Contexto do estudo

Recentemente, estudiosos e executivos se apropriaram de um termo militar para explicar o
ambiente de negocio atual: o acrénimo Vuca diz respeito a um ambiente mais volatil, incerto,
complexo e ambiguo (Bennett & Lemoine, 2014). Mesmo o nivel superior das organiza¢des ndo
se sente preparado para a gestdo contemporanea. De acordo com pesquisa realizada pela Talent
Marcel, os CEOs brasileiros se sentem desatualizados para atuar nesse novo ambiente em que 0
mercado passou a liderar e as empresas viraram seguidoras (O que te assusta?, 2014). Segundo o
relatorio, os executivos se sentem inseguros com o aumento da velocidade das mudancas das
tecnologias, seu impacto na arena competitiva e a mudanca do poder de comunicacdo, que passa
cada vez mais para a sociedade, uma audiéncia antes passiva.

Competéncias exigidas antes apenas da alta direcdo passaram a ser cobradas dos lideres nos
diversos niveis das organiza¢des (Quinn, Faerman, Thompson, & McGrath, 2003). Mudaram as
competéncias exigidas para os gestores contemporaneos, que, além do conhecimento técnico e
gerencial, passam a ser cobrados por mais flexibilidade e credibilidade, capacidade de tomada de
decisdo em ambiente de incerteza e capacidade analitica para antecipar as mudancas, equilibrando
competéncias ligadas a performance com agilidade (Horney, Pasmore, & O’Shea, 2010).

A érea de Marketing, responsavel pelo entendimento dos mercados, elaboracéo da proposta
de valor e comunicacdo com a sociedade, € diretamente influenciada pelas alteracbes no meio
social e no ambiente de negdcio. A sociedade como um todo ganhou relevancia, e o olhar para o

consumidor evoluiu, passando-se a considera-lo como pessoa em sua plenitude, tendo inicio a fase
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do marketing centrado no humano (human-centric marketing), considerando-se a jornada de
compras de uma forma mais ampla e profunda (Kotler, Kartajaya, & Setiawan, 2017).

Diferentes estudos analisam a educacdo continuada sob a perspectiva dos gestores de
Marketing, identificando a necessidade de aprimorar as habilidades sociais e emocionais dos
profissionais estudantes, ao mesmo tempo em que as novas competéncias técnicas, ligadas as
mudancas no ambiente de neg6cios, sdo desenvolvidas. A associacdo de competéncias técnicas
(hard skills) e comportamentais (soft skills) seria a forma de contribuir para o atingimento dos graus
mais elevados de realizacdo pessoal, de sucesso na carreira e do bom exercicio do trabalho (Bacon,
2017; Finch, Nadeau, & O’Reilly, 2013; Galli, 2012; Kerr & Kelly, 2017; Schlee & Karns, 2017).

Decorrente dessa busca de atualizagcdo continua, cresceu a procura por cursos de
especializacdo e MBAs. Segundo pesquisa realizada pelo Graduate Management Admission
Council (GMAC) em 540 organizacdes de quarenta paises, 0 numero de empresas que pretendem
contratar funcionarios com curso de MBA cresceu de 55%, em 2010, para 80%, em 2015
(Arcoverde, 2016). Contudo, ainda resistem ddvidas sobre a capacidade das escolas de negécios
de prepararem o0s executivos para os dilemas reais da pratica. Desde o inicio da década de 1980,
pesquisadores defendem que as escolas de negdcios precisariam fechar as lacunas em relagcdo as
necessidades dos estudantes executivos. Dickinson, Herbst e O’Shaughnessy (1983) criticam a
formacdo dos profissionais de Administracdo, destacando que as escolas deveriam estimular a
formacdo de gestores mais criativos, competentes e flexiveis. Para os autores, as escolas de
negocios estariam desinteressantes ao valorizarem pouco o conhecimento aplicado e replicarem os
modelos de forma burocratica (Dickinson et al., 1983). Fred David, Meredith David e Forest David
(2011) verificaram a adequacdo dos curricula das escolas de negocios as necessidades dos
profissionais de administracdo e concluiram que as competéncias desenvolvidas nas escolas de
negocios ainda difeririam das necessidades dos gestores, necessitando assim de uma grande revisao
com base na aproximacao entre empresas e escolas.

Estamos passando por um momento de mudancas. Para atender as demandas do mercado,
as escolas de negodcios precisariam se tornar mais versateis, criativas e ageis (Ainsbury, 2016).
Algumas escolas de negdcios iniciaram essa jornada de atualizacdo (Ainsbury, 2016; MBA students
embrace new curriculum, now it place at Johson at Cornell University, 2015; Sthem Brasil 2015,
2015; Ongaratto, 2015), mas o sistema educacional ainda &€ muito semelhante ao desenvolvido no

periodo pds-revolucdo industrial, com foco na transferéncia de conhecimento (Bittencourt, 2016;
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Escrivdo Filho & Ribeiro, 2008). Para Kinchin, Lygo-Baker e Hay (2008), o foco de muitas
universidades ainda estaria na valorizacdo do conhecimento do docente, e ndo centrado na
aprendizagem dos estudantes. A educacdo superior ainda valorizaria 0 conhecimento prévio do
docente e a grade curricular em detrimento da construgédo de conhecimento por parte dos discentes,
transformando assim muitas universidades em centros de “ndo-aprendizagem” (Kinchin et al.,
2008), possibilitando que alguns docentes declarem que ensinaram sem que 0s alunos aprendessem
(Rogers, 2011).

A docéncia para adultos vem sendo discutida principalmente devido a evolucdo da
tecnologia e ao aumento do acesso a informagdo, o que faz com que os alunos ndo necessitem
exclusivamente dos professores para terem acesso ao contedo das disciplinas. Com a mudanca da
dindmica do acesso a informacéo, os papéis de docente e discentes no processo de aprendizagem
passaram a ser gquestionados. Para os discentes, ter informacdo passa a ndo ser mais o grande
diferencial, mas sim, saber escolher, acessar e aplica-la. Nesse sentido, o docente deixaria de ser o
fornecedor do contetdo e passaria a ser um curador de conteldos e facilitador do processo de
aprendizagem, atuando como coach, avaliador, especialista e facilitador (Bittencourt, 2016;
Coutelle, 2014; Kolb, Kolb, Passarelli, & Sharma, 2014).

Bacellar (2005) investigou professores de Marketing com o objetivo de ampliar o
conhecimento sobre a formacgdo, conhecimento didatico, utilizacdo de recursos, relacionamento
com alunos, relacdo com diferentes cursos (graduacdo, MBA, mestrado e doutorado) e dificuldades
encontradas na docéncia em Marketing. Entre suas conclusdes, destacam-se: (i) a percepc¢do da
falta de formacdo didatica por muitos professores, uma vez que a pos-graduacdo stricto sensu
priorizaria a formacdo do pesquisador; (ii) a importancia da atualizagdo constante e manutencao do
contato com préaticas de mercado; (iii) a pequena adogdo de estratégias ativas de ensino-
aprendizagem, com destaque para 0 método do caso, amplamente difundido e utilizado na area de
Marketing; (iv) a preocupagdo com o crescente uso da tecnologia em sala; (vi) a existéncia de uma
maior valorizagéo, por parte das escolas e dos pares, dos professores docentes em cursos de pos-
graduacdo stricto sensu; e (vii) o perfil de alunos mais “dificeis” e criticos nos cursos de pos-
graduacéo lato sensu (Bacellar, 2005; Bacellar & lkeda, 2006; Ikeda & Bacellar, 2008).

E um desafio para as escolas de Marketing tradicionais ajustarem-se ao desafio de
desenvolverem, ao mesmo tempo, competéncias técnicas e comportamentais de um profissional

estudante mais exigente e inserido em um contexto mais incerto. Esse desafio passa pela mudanca
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na centralidade no aprendizado, na relagdo com o estudante, no papel assumido por docentes e
discentes, na adocdo de inovacdo em educacdo e na atualizacdo constante dos contelddos
trabalhados (Duncan & West, 2018; Ewing & Ewing, 2017; Honea, Castro, & Peter, 2017; Krishen,
2013).

Nesse cenario marcado por aumento da preocupacao dos profissionais de marketing com a
educacdo continuada, maior procura por cursos de pés-graduacao lato sensu, mudanca no ambiente
de marketing e crescimento da preocupacdo com a aplicabilidade préatica e da adocdo de novas
metodologias de ensino-aprendizagem, questionamentos sobre a adequacdo dos docentes e ainda
pouco entendimento da relagdo entre docentes e estudantes de pds-graduacdo lato sensu, torna-se
fundamental aprender com os docentes de Marketing que se destacam pelo desempenho.

1.2 Projeto de pesquisa: pergunta, objetivo e justificativa

Este projeto defende a tese que diferentes fatores, além dos técnicos e didaticos, influenciam
o desempenho profissional do docente, definindo a seguinte pergunta de pesquisa: como 0S
diferentes fatores contribuem para o desempenho dos docentes em cursos de pds-graduacdo lato
sensu de Marketing?

Seu objetivo principal é propor um modelo conceitual de organizacdo do conhecimento,
identificando, compreendendo e mapeando as contribuicdes dos diferentes fatores no desempenho
dos docentes em cursos de pés-graduacao lato sensu de Marketing.

Para o atingimento desse objetivo de pesquisa, este estudo se apoiara nas seguintes etapas:

Q) Identificar os professores referéncia em cursos de Marketing de pos-graduacgéo lato
sensu;

(i) identificar e sintetizar similaridades e diferencas na formacdo dos professores-
referéncia;

(ili))  compreender o contexto em que 0s professores estdo inseridos, considerando o apoio
que recebem das escolas e dos coordenadores, o regime de trabalho e a forma de
remuneragao;

(iv)  compreender os fatores que levaram os professores a docéncia, destacando o processo
de formacdo, a trajetdria profissional e os valores pessoais, bem como sua influéncia

em seu desempenho como docente;
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(v) compreender a visdo dos professores sobre a educacao, os estudantes, seu papel como
docente, os desafios da atualizagdo e como estes influenciam sua atividade;
(vi)  elaborar o modelo conceitual com base na andlise da pesquisa empirica a luz do

referencial tedrico.

Como supracitado, este estudo se justifica: (i) pelo aumento do interesse nas recentes
mudancas em ensino e aprendizagem para adultos; (ii) pela crescente demanda dos cursos de pds-
graduacdo lato sensu em Marketing, seguida da necessidade de atualizacdo do modelo atual; (iii)
pela relevancia do papel dos docentes na transformacdo da educacéo; e (iv) pela auséncia de
pesquisas que considerem os fatores contribuintes para o bom desempenho de professores de
Marketing em cursos de pds-graduacao lato sensu neste contexto de mudancas.

Este trabalho se propde a promover a formagdo do conhecimento cientifico ao revelar os
fatores contribuintes para o desempenho docente, contribuindo para sua formacgé&o. Do ponto de
vista de aplicacdo, podera favorecer reflexfes pessoais sobre o ser docente, resultando em um
melhor desempenho profissional e maior contribuicdo para o processo de aprendizagem. Sob a
Otica social, podera significar uma economia de recurso com o melhor aproveitamento do tempo
disponivel para o processo de ensino e aprendizagem.

As préximas partes do documento apresentardo: (2) o referencial tedrico; (3) a proposta

metodoldgica; (4) as analises; (5) conclusdes e comentarios finais; e (6) referéncias.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este referencial tedrico apresentara consideragdes sobre os fatores contribuintes para o
desempenho dos docentes em cursos de pos-graduacdo lato sensu, apresentando inicialmente os
fatores didaticos, fatores técnicos e outros fatores. Em seguida, serdo apresentados o panorama
contemporaneo de educagdo continuada e os desafios da pos-graduacéo lato sensu, bem como serdo
discutidos o desempenho docente e a avaliacdo de desempenho como métrica para tal. Ao final,
sera apresentado um sumario do referencial tedrico, conforme ilustrado na Figura 1. Objetivando
facilitar a apresentacdo do referencial tedrico, os fatores contribuintes, o desempenho e o ambiente
serdo apresentados em tdpicos isolados, cabendo a ressalva de que essas dimensfes apresentam

areas de interseccao.

Figura 1 — Tépicos do referencial tedrico

2.1 Fatores didaticos contribuintes para o desempenho
docente

2.2 Fatores técnicos contribuintes para o desempenho
docente

2.3 Outros fatores contribuintes para o desempenho
docente

2.4 O panorama contemporaneo de educagdo
continuada e a pds-graduacao lato sensu

2.5 O desempenho docente

2.6 Sumario do referencial teérico

Fonte: Elaboracéo a partir de dados do autor (2019).
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2.1 Fatores didaticos contribuintes para o desempenho docente

Didatica diz respeito a como ensinar algo a alguém, ndo fazendo sentido um ensinar sem
um aprender. Se, no século XVII, a didatica era entendida como “o artificio universal para ensinar
a todos todas as coisas” (Placco & Almeida, 2014, p. 51), hoje compreendemos que 0 processo de
ensino e aprendizagem acontece em uma determinada cultura, dependendo de pessoas concretas e
especificas, sendo que a Didatica estuda os fundamentos, as condi¢cdes e os modos de realizar a
educacdo mediante o ensino (Placco & Almeida, 2014). Para contextualizar a nocdo de didatica,

esta secdo discutird os conceitos de conhecimento, inteligéncia e aprendizagem.

2.1.1 A construcdo do conhecimento e as multiplas inteligéncias

Quanto mais complexos os tempos, mais complexo o0 mundo fica e mais paradoxos se
apresentam como contradicGes, inconsisténcias, dilemas e polaridades. Enquanto a construcéo de
conhecimento na era industrial buscava eliminar o paradoxo, a sociedade do conhecimento
enxerga, no entendimento do paradoxo, a construgdo do conhecimento, afirmando que “se
pudermos colocar luz sobre os paradoxos, entdo o mundo ficaria diferente € menos ameagador”
(Takeuchi & Nonaka, 2004, p. 2). Conhecimento explicito e conhecimento tacito apresentam-se,
entdo, como dois componentes do conhecimento, considerados como dicotdmicos e aparentemente
opostos. O conhecimento explicito poderia ser expresso em palavras e nimeros, compartilhado na
forma de dados, férmulas, visuais, especificacdes. O conhecimento tacito, por sua vez, ndo é de
facil percepcdo e expressdo, sendo dificilmente formulado e comunicado, contendo um grande
componente cognitivo (Takeuchi & Nonaka, 2004).

A Escola tem valorizado o conhecimento objetivo e explicito em detrimento do
conhecimento pessoal e tacito. Assim como conhecemos mais do que podemos declarar
explicitamente, o professor poderia ensinar mais do que o faz explicitamente. A construgdo do
conhecimento passaria pela valorizagéo e pela alternancia entre diferentes formas de conhecimento
(Fialho, Fialho, Macedo, & Mitidieri, 2008; Machado, 2015; Machado, 2001).

Para Popper, o verdadeiro conhecimento somente poderia existir fora da cabecga das pessoas,
sendo ele o conhecimento objetivo que consiste no conteddo logico de teorias, conjecturas e

suposicdes. Os aspectos psicologicos relacionados com a construgéo das teorias ndo seriam, entao,
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passiveis de um estudo cientifico. O conhecimento subjetivo ndo mereceria sequer o rétulo de
conhecimento (Machado, 2015; Popper, 1975).

Em 1965, Karl Popper declarou considerar o cientista, filosofo e matematico Charles Peirce
“um dos maiores filosofos de todos os tempos por ter avancado hipoteses e conceitos que sé
comecaram a ser compreendidos depois da Teoria da Relatividade de Einstein e da Fisica Quéantica
de Heisenberg” (Romanini, 2005, p. 5). Assim como preconizado por Popper, Charles Peirce
defendia que o conhecimento cientifico fosse rigoroso e baseado em evidéncias. Contudo, Peirce
se aproxima de Polanyi ao defender o uso do pensamento abdutivo para a defini¢do de hipoteses.
O pensamento abdutivo aceitaria a ndo linearidade do pensamento, possivel pela aceitacdo de uma
“primeiridade”, um nivel cognitivo abaixo da consciéncia ¢ do entendimento pleno (Apel, 2000;
Burch, 2014). A primeiridade estd ligada a aceitacdo de sinais fracos, imperceptiveis
conscientemente, mas capazes de criar pensamentos e associacdes ndo explicaveis racionalmente
em um primeiro momento (Ginzburg, 2008). A Semidtica de Peirce comegou a experimentar um
aumento de popularidade na area filoséfica e cientifica a partir de meados do século XX, com a
chamada “crise dos paradigmas” e o reconhecimento do aumento das complexidades das relagdes
na pos-modernidade. “Filosofos, artistas, bidlogos, psicologos, teoricos da informagao,
antropologos, logicos, fisicos e cientistas da comunicacdo estdo hoje entre o0s estudiosos que
exploram suas potencialidades” (Romanini, 2005, p. 5).

Em oposicdo ao conhecimento objetivo de Popper, Polanyi defende a existéncia do
conhecimento pessoal. Segundo Polanyi, “n6s sabemos mais do que podemos contar” (Polanyi,
1983, p. 4), pois percebemos mais do que fazemos conscientemente, o que é exemplificado pela
Psicologia da Gestalt, que teria demonstrado que podemos reconhecer diferentes fisionomias sem
saber descrever as diferencas particulares entre elas. A percepcao seria a porta de entrada do
conhecimento tacito e pessoal. Polanyi adota o termo ‘“conhecimento pessoal” (personal
knowledge) em oposic¢éo ao conhecimento objetivo, por considerar que o termo “subjetivo” poderia
levar a erronea interpretacdo de uma passividade. Como na tessitura de uma malha, as ideias de
Polanyi, inspiradas pela Psicologia da Gestalt (Machado, 2015), encontram-se com as sutilezas da
primeiridade de Peirce e o inconsciente de Jung. O conhecimento poderia ser apresentado pela
metafora do iceberg, segundo a qual o que conhecemos e conseguimos explicitar corresponderia a
parte visivel, e seu imenso corpo submerso corresponderia ao conhecimento técito, legitimo, mas
ndo verbalizado (Machado, 2015; Polanyi, 1983).
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Conhecimento pode ser entendido como “uma rede de significados em um espaco de
representacdes” (Machado, 2011, p. 35), em que cada novo conceito passa a se associar com 0s
anteriores, formando, assim, relac6es mais fortes. Para Machado (2011), conhecer € compreender
o significado, e o processo de significacdo passa pelo processo de abstracdo. As abstragdes nao
constituem um fim per se, mas sim, mediacGes para a possibilidade de conhecimento.
Conhecimentos sdo interpretacdes, baseadas em informacdes, construidas a partir de dados, com o

objetivo de estimular as inteligéncias (Figura 2).

Figura 2 — Pirdmide informacional

A

CONHECIMENTOS

INFORMAGCOES

DADOS

Fonte: Machado (2011, p. 66). Adaptado.

Os dados podem ser quantitativos ou qualitativos e podem ser acumulados, muitas vezes,
de forma sistematica. As informacdes representariam o0s dados analisados, processados e
articulados, comecando a desenvolver um maior significado. Para o conhecimento, é necessaria a
construgdo de conexdes entre diferentes informacdes. A inteligéncia representa a competéncia de
um sistema para ‘“administrar conhecimentos disponiveis, construir novos conhecimentos,
administrar dados e informac6es, sempre em razdo de uma acéo intencional tendo em vista atingir
objetivos previamente tracados, ou seja, a realiza¢ao de um projeto” (Machado, 2011, p. 69). Isso
significa que a inteligéncia esta ligada a capacidade de possuir projetos e mobilizar dados,

informacdes e conhecimentos para atingi-los.
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Por meio da valorizagdo da reificacdo e da graduacdo, tendemos a querer transformar
conceitos abstratos em entidades e depois criar critérios para mensuréa-los. A inteligéncia sofreu
com isso e, por anos, foi considerada como um conceito concreto, com medidas especificas
derivadas do determinismo bioldgico. Pessoas eram decretadas inteligentes pelo tamanho de seus
cerebros, e a inteligéncia era medida por testes padronizados unidimensionais. O que ndo podia ser
mensurado pelo teste era desconsiderado, levando ao erro de considerar que um matematico seria
mais inteligente que um artista (Gould, 1993).

Gardner (1993) trouxe luz ao conceito de inteligéncia ao propor a adoc¢éo de inteligéncias
multiplas, fazendo evoluir a visdo que valorizava apenas a dimensao l6gico-matematica e passando
a considerar inteligéncia como um espectro de competéncias, incluindo as dimensdes linguistica,
musical, corporal-sinestésica, espacial, intrapessoal e interpessoal. Posteriormente, Machado
(2011) considerou a evolucdo de sete inteligéncias para oito, incluindo a pictorica, passando a
formar quatro pares de competéncias nesse espectro ampliado. “A pressuposigao implicita é a de
que toda crianca teria a possibilidade de um desenvolvimento global de suas competéncias,
podendo revelar-se especialmente inteligente em uma ou mais areas de interesse” (Machado, 2011,
p. 95).

O conhecimento ndo é tacito ou explicito. Ele é ao mesmo tempo técito e explicito, sendo
“inerentemente paradoxal, uma vez que ¢ composto pelo que parecem ser dois opostos” (Takeuchi
& Nonaka, 2004, p. 4). A partir da visdo da existéncia de multiplas inteligéncias e da valorizagdo
do conhecimento pessoal, fica evidente que o processo de aprendizagem ndo pode mais ser
considerado apenas pela comunicacdo explicita, sendo necessario um processo que valorize as
diferentes inteligéncias e a explicitacdo do tacito, bem como a internalizacdo do explicito
(Machado, 2011).

2.1.2 Aprendizagem
Lecionar envolve mais do que saber e falar o que se sabe para os alunos. O objetivo ultimo

do ensinar € o desenvolvimento do aprendiz. Sem o aprendizado, o ensino perde a razdo de sua

existéncia.
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2.1.2.1 Processo de aprendizagem

Para o professor de educacdo dinamarqués Knud Illeris, aprendizagem poderia ser definida
de forma ampla como “qualquer processo que, em organismos vivos, leve a uma mudanca
permanente em capacidades e que ndo se deva unicamente ao amadurecimento biologico ou ao
envelhecimento” (llleris, 2013, p. 16). O processo de aprendizagem acarreta a integracéo de
processos internos de interagdo entre o individuo e seu meio social, cultural ou material e um
processo psicoldgico interno de elaboracdo e aquisi¢do. Para o pesquisador, a interacdo entre 0s
processos internos e externos definiriam trés dimensdes da aprendizagem e do desenvolvimento de

competéncias: a dimensdo contetdo, a dimenséo incentivo e a dimenséo interagdo (Figura 3).

Figura 3 — As dimens6es da aprendizagem e desenvolvimento de competéncias

Significado Equilibrio mental e
Capacidades corporal
Funcionalidade Sensibilidade
CONTEUDO INCENTIVO
‘conhecimento motivagio
entendimento emocgio
habilidades Voligdo

acdo
comunicacdo
cooperagao

|

INTERAGAO

Integragao

Fonte: Illeris (2013, p. 19).

O modelo de Illeris (2013), construido sob uma perspectiva construtivista, é definido por
duas setas e trés dimensdes de aprendizagem. A seta dupla vertical representa o processo interno
de interacdo, conectando o ambiente, na base, ao individuo aprendiz no topo. A seta horizontal
representa 0 processo psicologico interno de aquisicdo, conectando a dimensdo contetdo e
incentivo e demonstrando a presenca das duas fungdes no processo de aprendizagem, de maneira
integrada, geralmente. A dimensdo contetdo diz respeito aquilo que € aprendido; geralmente
descrito como conhecimentos e habilidades, envolve também opinides, insights, significados,

posturas, valores, modos de agir. A dimensao incentivo proporciona e direciona a energia mental
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necessaria para o processo de aprendizagem, compreendendo sentimentos, emocGes, motivacoes e
escolhas (volicdo), tendo como fungdo garantir o equilibrio mental e desenvolver a sensibilidade
no aprendiz. A dimens&o interacdo representa a conexao entre 0 meio e o individuo e propicia 0s
impulsos que d&o inicio ao processo de aprendizagem, podendo ocorrer na forma de percepcao,
transmissdo, experiéncia, imitagédo, atividade. O tridngulo representa o campo de tensdo da
aprendizagem em geral (llleris, 2013). A tensdo seria a base do processo de aprendizagem,
dependendo de uma problematica ndo resolvida ou um mal estar para o estimulo a aprendizagem
(Juca, 2014).

O modelo pressupde que o individuo constréi ou interpreta suas estruturas mentais
ativamente, estruturas essas descritas metaforicamente como esquemas mentais, e a compreensao
do novo dependeria da forma como ele se conecta aos esquemas ja definidos (Piaget, 1952, citado
por llleris, 2013). Em relacdo a forma como o aprendizado se relaciona com os padrdes mentais,
podemos ter quatro principais tipos de aprendizagem: cumulativa (mecanica), assimilativa,
acomodativa (transcendente) e significativa (expansiva, transicional, transformadora).

A aprendizagem cumulativa ou mecénica diz respeito a forma de aprendizado que néo se
conecta aos esquemas mentais ja estabelecidos, representando uma formacdo isolada. E mais
comum nos primeiros anos de vida ou quando € necessario aprender algo sem significado pessoal,
como uma senha aleatoria. Corresponde a aprendizagem por condicionamento na Psicologia
Comportamental e poderia ser explicada por meio da metafora do balde, segundo a qual cada nova
informacao € despejada de forma desordenada, deixando cada vez o recipiente mais cheio; fala-se
em nivel, acumulacdo, vazdo e avaliacdio como uma medida. O risco do abuso do uso da
aprendizagem acumulativa é a alienacgéo e a falta de construcdo de significados entre as partes e o
todo (Illeris, 2013; Machado, 2011; Machado, 2015).

Ja a aprendizagem assimilativa se conecta com os padrbes estabelecidos, levando a
acumulacdo de novos elementos. E o padrdo mais aplicado na aprendizagem tradicional, que
assume 0 sequenciamento da construcdo de conhecimento no processo de aprendizagem. A
aprendizagem assimilativa poderia ser explicada pela metafora da cadeia, segundo a qual a
assimilacdo de uma ideia depende da assimilacdo prévia da ideia anterior. Pressupde ordem,
encadeamento, evolucdo do simples para o complexo, pré-requisitos (llleris, 2013; Machado,
2015).
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A aprendizagem acomodativa, por sua vez, implica na decomposi¢cdo de um esgquema
existente para a sua transformagdo em um novo esquema, exigindo a necessidade de aceitar a
negacédo e diluicdo de padrbes para a construcdo de algo maior ou mais adequado, podendo ser um
processo dificil e doloroso. “Em retorno, os resultados dessa aprendizagem se caracterizam pelo
fato de que podem ser recordados e aplicados em muitos contextos diferentes e relevantes. Essa
experiéncia geralmente ¢ de ter algo entendido ou dominado algo que realmente se internalizou”
(Meris, 2013, p. 23). A aprendizagem acomodativa poderia ser considerada um paralelo ao
desenvolvimento baseado na zona de desenvolvimento proximal de Lev Vygostky (Fino, 2001;
llleris, 2013), na qual, a partir do estimulo correto, o aprendiz seria capaz de reestruturar seus
modelos e aprender algo novo de forma explicita, objetiva e consciente.

Finalmente, a aprendizagem significativa, transformadora, expansiva ou transicional se
daria com a ocorréncia de modifica¢Ges na personalidade ou na organizacao do self, caracterizando-
se pela reestruturacdo simultanea de todo um grupo de esquemas e padrdes nas trés dimensdes da
aprendizagem, “uma quebra de orientacdo que geralmente ocorre como um resultado de uma
situacdo de crise causada por desafios considerados urgentes e inevitaveis, tornando necessario que
0 individuo mude para avancar” (llleris, 2013, p. 23). Demanda grande esforgo, e sua assimilacéo
vem com uma recompensa fisica e mental de relaxamento e sensacéo de alivio.

David Kolb (1984) faz uso da metafora dos blocos de construgdo para explicar o processo
de aprendizagem. Dentro dessa metafora, poderiamos considerar a necessidade de desmontar partes
da construcdo para podermos construir estruturas mais fortes, o que poderia representar um paralelo
em relacdo a aprendizagem acomodativa. Em dados momentos, a estrutura construida ruiria ou
precisaria ser desmontada, demandando ser reconstruida em outra forma, representando, assim, a
aprendizagem significativa (transformadora, expansiva ou transicional). A tessitura de uma rede
de significados como construgdo do conhecimento poderia também ser aplicada ao processo de
aprendizagem que valoriza a significagéo e a correlacdo entre o novo e o estabelecido, buscando
ora reforcar as ligacdes, ora expandir a rede (Machado, 2011; Machado, 2015).

A visdo de concentracdo do processo de aprendizagem em um ou outro modelo representa
uma perspectiva insuficiente frente ao desafio de desenvolvimento de competéncias, objetivo do
processo de aprendizagem. E necessario o trabalho no campo da combinacdo dos diferentes
processos, e essa mudanca de visao tem levado a transformacdes na educacéo e ao crescimento do

interesse pela forma de ensino e aprendizagem para adultos.
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O processo de aprendizagem poderia também ser compreendido utilizando-se a metéfora
do iceberg de Polanyi (1983), com a parte visivel representando o conhecimento explicito e a parte
submersa, 0 conhecimento tacito. O aprendizado poderia ser obtido pela transformacdo do
conhecimento explicito em tacito (internalizacdo), tacito em explicito (externalizacéo), explicito
em explicito (combinacdo) ou tatico em tacito (socializacdo), como representado na Figura 4
(Fialho et al., 2008; Machado, 2015; Polanyi, 1983; Takeuchi & Nonaka, 2004).

Figura 4 — Dinamica de aprendizagem

EDUCACAO
COMBINACAO
A
EXPLICITO
. INTERNALIZACAO EXTERNALIZACAO
TACITO
A 4
) SOCIALIZAGA
SUJEITO 1 SUJEITO 2
CULTURA

Fonte: Polanyi (1983); Machado (2015); Filho et al. (2008). Adaptado.

O conhecimento explicito poderia ser mais facilmente compartilhado pela educagéo formal.
O processo de combinacdo consiste na sistematizagdo dos conceitos e sua comunicagéo,
transformando o conhecimento possuido em algo novo pela soma do conhecimento ja estabelecido
anteriormente e o recém-adquirido. O processo de internalizacdo corresponde a transformacéo do
conhecimento explicito em tacito pela pratica, pelo exercicio continuado, transformando o
conhecimento em habilidades. A aprendizagem se da pela pratica dos conhecimentos explicitos ja
adquiridos. A socializacdo é a forma de compartilhamento do conhecimento tacito, terreno da
difusdo da cultura por meio do compartilhamento de experiéncias. A externalizacéo é a chave para
a transformacao de conceitos pessoais individuais implicitos em conceitos comuns explicitos, por

meio de reflexdes, metéforas e construcdes coletivas (Fialho et al., 2008).
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A socializacdo ocorre mais comumente no nivel individuo para individuo; a externalizacao,
no nivel individuo para o grupo; a combinagdo se d& normalmente na interagdo entre o grupo e a
organizacdo; e a internalizacdo acontece da organizacdo para o individuo (Takeuchi & Nonaka,
2004). A externalizacdo € o territorio da zona de desenvolvimento proximal de Vigostzky (Fino,
2001).

As formas de aprendizagem podem ser estimuladas por diferentes meios, e cabe ao docente
a identificacdo da forma de aprendizagem a ser trabalhada. No préximo topico, sera apresentado o

processo de aprendizagem para adultos.

2.1.2.2 Evolucéo na educacéao e o processo de ensino-aprendizagem para adultos

John Dewey (1859-1952) é um filésofo, psicologo e pedagogo norte-americano
reconhecido por seus trabalhos sobre a educacéo centrada no aluno, durante um momento de grande
crescimento econdmico possibilitado pela Revolucdo Industrial. Para ele, a evolucdo tecnoldgica
entdo vivenciada estaria avancando de maneira desproporcional em relacdo a preocupacao com o
desenvolvimento humano. As pessoas seriam para ele mais importantes do que a tecnologia, e seu
conceito de educacdo envolveria o desenvolvimento da capacidade de aprender, buscando tornar
os individuos mais preparados para as necessarias adaptacdes derivadas das mudancas de cenario
(Seaton & Theile, 2006). Em seu ensaio Education as engineering, de 1892, Dewey reforgou a
necessidade de atencdo ao processo educacional ao comparar a facilidade de construir um novo
tipo de ponte com a dificuldade de construir um novo tipo de educacdo, dada a inércia com que
esta vinha sendo tratada. A educacgéo deveria estimular o desenvolvimento de ideias, com visdo
critica e criativa, para a transformacdo da realidade, e ndo buscar a perpetuacdo da forma de
pensamento cientifico até entdo desenvolvido (Dewey, 2009). A educagdo precederia 0
conhecimento cientifico (Dewey, 2009) e deveria ser tratada mais como projeto do que como
programa (Machado, 2016). A valorizagéo do conhecimento cientifico mais atualizado na educagéo
como a solucdo certa para os problemas ndo poderia superar a busca pela compreensdo da
problemética envolvida e a busca de solucdes, o que tornaria os aprendizes aptos para desenvolver
novas solugbes de problemas cotidianos (Dewey, 2009) e mais autbnomos em termos de

aprendizagem.
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Em 1926, a obra de Eduard Linderman The Meaning of Adult Education estabeleceu 0s
fundamentos para uma teoria sobre a aprendizagem em adultos, destacando a forma como estes
aprendem. Em 1928, a educacéo de adultos tornou-se uma corrente cientifica com a publicacdo de
Adult Learner, de Edward Thorndike (1874-1949). Os estudos de Thorndike se dedicaram a estudar
a capacidade do adulto de aprender, apresentando uma fundamentacdo cientifica para o fato de que,
além das criancas, adultos poderiam aprender (Noffs & Rodrigues, 2011).

Na década de 1970, o educador norte-americano Malcolm Konwles (1913-1997)
popularizou o termo “andragogia”, cunhado inicialmente pelo alemdo Alexander Knapp (1799-
1869), apontando as particularidades da aprendizagem de adultos e destacando: (i) a importancia
do reconhecimento da necessidade de aprender; (ii) a valorizacdo do autoconceito de serem
responsaveis por sua prépria vida; (iii) a existéncia de experiéncia prévia; (iv) a prontiddo para o
aprendizado conectado a identificacdo de seus ganhos; e (v) a motivacdo, derivada de pressdes
internas e externas. Enquanto a pedagogia significa “a arte e ciéncia de ensinar criangas” (Noffs &
Rodrigues, 2011, p. 285), a andragogia seria “a arte ¢ a ciéncia de ajudar os adultos a aprender”
(Noffs & Rodrigues, 2011, p. 286).

A andragogia de Knowles representa uma evolucdo em relacéo aos trabalhos de Thorndike
ao colocar o processo de aprendizagem do adulto como foco. O processo de aprendizagem dos
adultos seguiria a seguinte ordem: sensibilizacdo (motivacdo), pesquisa (estudo), discusséo
(esclarecimento), experimentacdo (préatica), conclusdo (convergéncia) e compartilhamento
(sedimentacdo). O papel do professor na educacdo do adulto passaria a ser o de facilitador, ou seja,
aquele que prové as condicdes que propiciam a aprendizagem. O estabelecimento do clima para a
aprendizagem, o diagnostico das necessidades, a formulacdo de programas e conteddo para atender
as necessidades de aprendizagem, o planejamento e conducdo do processo e a avaliacdo da
aprendizagem sao algumas das responsabilidades do facilitador para o processo de aprendizagem
do adulto aprendiz (Carvalho, Carvalho, Motta, & Aguiar, 2010; Knowles, 1973; Noffs &
Rodrigues, 2011; Vogt & Alves, 2005). O modelo andragdgico representaria uma evolugdo em
relagdo ao modelo pedagodgico ao considerar a educagdo centrada no aluno, a valorizagdo da
motivacgdo e da experiéncia prévia e a importancia da problematizacdo (Tabela 1), fatores também

valorizados posteriormente nas abordagens pedagogicas.



38

Tabela 1 —Modelos de aprendizagem

Modelo Pedagogico Modelo Andragdgico
Aprendizagem Tradicional Aprendizagem Contemporanea
Professor é o centro das acGes, decide o que ensinar, A aprendizagem adquire uma caracteristica mais
como ensinar e avalia a aprendizagem. centrada no aluno, na independéncia e na autogestdo da

aprendizagem.

O aluno deve aprender o que a sociedade espera que Pessoas aprendem o que realmente precisam saber
saibam (seguindo um curriculo padronizado). (aprendizagem para a aplicagéo prética na vida diéria).
O ensino é didatico, padronizado e a experiéncia do A experiéncia é rica fonte de aprendizagem, por meio
aluno tem pouco valor. da discusséo e da solucéo de problemas em grupo.
Aprendizagem se dé por assuntos ou matérias Aprendizagem ¢é baseada em problemas, exigindo
motivadas por pressao externa ampla gama de conhecimentos para se chegar a
(pais/professores/empregadores), notas e certificados. solucéo.

Fonte: Noffs (2011). Adaptado.

2.1.2.3 A educacao focada na aprendizagem

A educacdo focada no aprendizado vem ganhando aceitacdo desde o inicio do século XXI,
com a aplicacdo de diferentes estratégias, técnicas e dindmicas de ensino (Anastasiou & Alves,
2009; Kolb et al., 2014), conceitos apresentados na Tabela 2.

Anastasiou & Alves (2009) destacam que, enquanto o método tradicional de educacgédo
prioriza a memorizagao pela repeti¢ao, o processo de “ensinagem”, fruto do trabalho em conjunto
entre professores e alunos como corresponsaveis pelo ensino e aprendizagem, envolve operacGes
mais complexas do pensamento, como comparacdo, sintese, observacdo, classificacdo,
interpretacdo, critica, busca de suposi¢cdes, imaginacdo, obtencdo e organizacdo de dados,
levantamento de hipdteses, aplicacdo de fatos e principios a novas situacdes, decisdo e
planejamento de projetos e pesquisa. O desenvolvimento de operacGes mais complexas de
pensamento passa a exigir estratégias mais completas do que aulas expositivas e passivas para 0s
estudantes; passa a exigir a aplicacdo de estratégias ativas de ensino e aprendizagem. O termo
“aprendizagem ativa” foi proposto por Bonwell & Eison (1991) como uma alternativa para a

tradicional transmissdo de conhecimento, destacando o papel do estudante como participante ativo



39

no processo de aprendizagem e se diferenciando dos conceitos de aprendizagem experiencial e
aprendizagem na agdo por valorizar o uso dos elementos de design instrucional para
sistematicamente influenciar e dar suporte ao processo de aprendizagem (Bittencourt, 2016;
Bonwell & Eison, 1991).

Tabela 2 — Conceitualizagdo de estratégias, técnicas e dinamicas de ensino
Estratégias, técnicas e dinamicas de ensino

Estratégia diz respeito a “arte de aplicar ou explorar os meios e condi¢des favoraveis e disponiveis, com vistas a

consecugao de objetivos especificos”.

Técnica diz respeito a “arte material ou ao conjunto de processos de uma arte, maneira, jeito ou habilidade especial

de executar ou fazer algo”.

Dinamica diz respeito “ao movimento e as forgas, ao organismo em atividade ou, ainda, a parte da mecénica que

estuda os movimentos”.

Fonte: Anastasiou & Alves (2009, p. 75-76). Adaptado.

A aprendizagem ativa vai além do “aprender fazendo” e ¢ baseada no uso de elementos de
design instrucional para “sistematicamente influenciar e dar suporte aos processos cognitivos,
motivacionais e emocionais que caracterizam a forma como as pessoas focam a sua atencdo,
direcionam seus esfor¢os e gerenciam seus afetos durante o processo de aprendizagem”
(Bittencourt, 2016), tendo como elemento fundamental o envolvimento do aluno no processo de
aprendizagem.

Para Bittencourt (2016), os principais elementos que compdem a aprendizagem ativa e o
contexto necessario para sua execucdo envolvem: (i) a relagdo com o ensino centrado na
aprendizagem; (ii) a adocdo de metodologias ativas de aprendizagem; (iii) a mudanca dos papéis
do aluno e do professor; (iv) a metacognicéo e a autorregulacéo da aprendizagem; e (v) a autonomia
do aluno (Tabela 3).
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Tabela 3— Compomentes da aprendizagem ativa
Elementos componentes da aprendizagem ativa

(i) relacdo com o ensino centrado Pressupde o compartilhamento da responsabilidade do processo com o
na aprendizagem estudante, o envolvimento ativo do estudante com os materiais do curso e
orientacdo por meio de feedbacks formativos.

(ii) adocdo de metodologias ativas Concretiza-se por meio do uso de abordagens pedagdgicas centradas na
de aprendizagem aprendizagem que colocam o aprendiz como protagonista do ensino, como
aprendizagem baseada em problemas, aprendizagem cooperativa,
pensamento compartilhado por pares (peer instruction) e aprendizagem
baseada na investigagéo.

(iii) mudanga dos papéis do aluno e | Professores assumindo papéis de tutores e facilitadores, e alunos assumindo
do professor a responsabilidade pela condugdo das atividades e seu resultado (o
aprendizado).

(iv) metacognicéo e autorregulagdo | A metacognicdo pode ser entendida como o ato de pensar sobre 0 pensar,
da aprendizagem fundamental para o processo com a mudanca do papel de professores e
alunos. E necessario refletir e avaliar os aprendizados para ajustar o rumo e
orientar as atividades ao longo do tempo devido as mudangas
circunstanciais, incluindo a modulagdo de pensamentos, afetos,
comportamentos e atenc&o.

(v) autonomia do aluno O aluno deve ser mais cidaddo e menos paciente, sendo capaz de refletir
sobre si, definir caminhos e responsabilizar-se pelas suas escolhas. O
professor deve apoiar e incentivar o aluno a construir sua aprendizagem, mas
sem tirar dele seu direito e dever de controle.

Fonte: Bittencout (2016, p. 57 — 87). Adaptado.

Anastasious e Alves (2009) destacam ainda outras importantes estratégias ativas de aula,
como estudo de texto, portfélio, tempestade cerebral, mapa conceitual, estudo dirigido, lista de
discusséo por meios informatizados, solucdo de problemas, grupo de verbalizacdo e de observacéo,
dramatizacdo, seminario, estudo de caso, jari simulado, simpdsio, painel, forum, oficina, estudo do
meio e ensino com pesquisa.

O foco na aprendizagem pressupde, portanto, uma preocupa¢do maior com o0 ponto de
chegada pretendido: a transformacdo do estudante. Dessa forma, a definicdo do objetivo de
aprendizagem deve ser o0 ponto de partida para a definicdo da estratégia de ensino a ser adotada.
Para Anastasiou e Alves (2009, p. 76), “as estratégias visam a consecucao de objetivos, portanto,
ha que ter clareza sobre aonde se pretende chegar naquele momento com o processo de ensinagem”.
Considerar que professores e alunos passam a ser os responsaveis por “fazer a aula” exige uma
revisdo da estratégia de aula, passando-se a considerar o estudante como parte ativa da aula, e a

utilizacdo de estratégias de trabalhos em grupo ganha destaque. A aula até entdo expositiva passa
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a ser expositiva dialogada, e o contelldo ganha vida com a participacdo ativa dos estudantes na
conducéo da aula.

Para Rogers (2011), a aprendizagem aumentaria com a centralizagdo do processo no aluno
(Tabela 4) e, para tanto, este deveria ter seu nivel de autoconsciéncia aumentado, estimulado pelo
professor, para conseguir compreender “o que eu sei? O que eu ndo sei? O que eu ndo sei que ndo
sei?” (Rogers, 2011, p. 63).

Tabela 4 —Colocando o aluno no centro da aprendizagem
A aprendizagem mais eficaz ocorre quando conseguimos satisfazer os seguintes critérios:

- Realmente queremos e precisamos do conhecimento?
- Sabemos como iremos aplicé-lo?
- Seremos recompensados de alguma forma por té-lo?
- Podemos contar com nossa propria experiéncia?
- Podemos aprender de acordo com nosso préprio ritmo?
- Somos estimulados a aprender sobre onde encontrar e como avaliar as informag6es?
- Somos puxados e desafiados? Somos apoiados?

- Somos tratados como individuos com necessidades Unicas por quem quer que esteja nos ajudando a aprender?

Fonte: Rogers (2011, p. 62). Adaptado.

A aprendizagem ativa e a aprendizagem centrada no estudante poderiam ainda trazer como
beneficios adicionais 0 aumento da satisfacdo do corpo discente por meio: (i) do aumento da
significagdo da aprendizagem; (ii) de seu maior envolvimento com o projeto; (iii) do
reconhecimento de seu amadurecimento como sujeito responsavel pelo resultado; (iv) do maior
envolvimento social como produto do processo colaborativo; (v) da eventual aproximacdo com a
comunidade; e (vi) da distribuicdo dos esforgos e da construcdo de conhecimento ao longo de toda
a disciplina ou curso (Alcalde & Nagel, 2016; Bittencourt, 2016; Furquim, Pluskwik, & Wiggins,
2015; Grabinger, Dunlap, & Duffield, 1997; Jull & Romeo, 2016).

2.1.3 Os desafios da docéncia
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Para Paulo Freire, ensinar ndo ¢ transferir conhecimento, “mas criar as possibilidades para
a sua propria producéo ou a sua constru¢ao” (Freire, 1996), e a atividade do docente dependeria de
sua capacidade como discente, do seu aprender cotidiano; do uso de método, da pesquisa continua,
da visdo critica, da corporificacdo das palavras pelo exemplo, de correr riscos e de entender e
aceitar diferentes identidades culturais. Para ensinar, seria necessario ter consciéncia do inacabado,
respeito a autonomia, bom senso, humildade, apreensdo da realidade, alegria e esperanca,
curiosidade e convicgdo de que a mudanca € possivel. Para ensinar, € necessario o bem querer dos
educandos (Freire, 1996). Para o pensador, as virtudes do educador contemplam a coeréncia entre
o discurso e a pratica, a gestdo da tensdo entre o siléncio e a palavra do professor e dos educandos,
a diferenciacdo do aqui e agora do educador e dos educandos, o vinculo entre a teoria e a pratica,

a paciéncia e a leitura do contexto dos educandos e dos textos (Freire, 1982).

2.1.3.1 As competéncias e os saberes do docente

O objetivo do processo de aprendizagem € o desenvolvimento de competéncias, sendo as
disciplinas e os contetdos meios para tal. Contudo, a escola moderna tem muitas vezes encarado o
meio como fim a partir da fragmentagdo disciplinar (Machado, 2016b).

As discussdes sobre competéncias surgem em contextos de sua escassez e necessidade de
desenvolvimento. No ambito da estratégia, competéncia relaciona-se a obtencdo, construcédo e/ou
desenvolvimento de vantagem competitiva da empresa sobre seus concorrentes, de forma a
proporcionar beneficios para consumidores. No ambito da gestdo de pessoas, a problematica
aparece relacionada a questdes de gestdo de competéncias, incluindo discussdes sobre defini¢éo de
politicas, avaliacdo e recrutamento de candidatos, avaliagdo e desenvolvimento de colaboradores,
motivacao e sistemas de recompensa (Dias, Becker, Dutra, Ruas, & Ghedine, 2008; Swiatkiewicz,
2014).

No ambito das competéncias individuais, competéncias sdo “caracteristicas demonstraveis
de um individuo, incluindo conhecimentos, habilidades e comportamentos ligados a performance”
(Galli, 2012, p. 57). O conceito de competéncia foi primeiramente proposto em 1973 por David
McClelland dentro de uma concepg¢do comportamental com o objetivo de oferecer uma alternativa

mais efetiva aos entdo tradicionais testes de inteligéncia nos processos de recrutamento e selecdo.
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Na década de 1980, Boyatzis ampliou a visdo de competéncias gerenciais para um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes que justificam um alto desempenho. De acordo com a
concepcao comportamental, a competéncia € compreendida como uma qualificagdo, um estoque
de recursos que o individuo detém (Dias et al., 2008; Galli, 2012).

Nas décadas de 1990 e 2000, Le Boerf e Zarifian apresentaram a visdo de competéncias
dentro de uma concepcéo psicopositivista, explorando o conceito de competéncia como associado
as ideias de agregacao de valor e entrega a determinado contexto de forma independente do cargo,
dependendo assim da propria pessoa (Fischer, Dutra, Nakata, & Ruas, 2008; Galli, 2012). De
acordo com a concepgdo psicopositivista, a competéncia ¢ “a inteligéncia pratica para situagoes
que se apoiam sobre os conhecimentos adquiridos e os transformam com mais forga na medida em
que aumenta a complexidade das situa¢des” (Galli, 2012, p. 59), sendo constituida pelos eixos
pessoal, educacional e profissional.

Logo, competéncias ndo estdo apenas no ambito do saber fazer — o0 que costumeiramente
leva a associacao direta da competéncia com a competéncia técnica. Competéncia envolve 0 senso
de desejo (apeténcia), o conhecimento dos meios e recursos e a capacidade de mobilizar o que é
necessario para realizar o que se deseja. A nocao de competéncia envolve a ideia de pessoalidade,
de &mbito e de mobilizacdo (Machado, 2016b).

Para Machado (2016), os polos construtivos da ideia de competéncia definiriam trés eixos
da representacdo do conceito: pessoalidade / integridade; ambito / extrapolacéo; e mobilizacao /
conteddos. Para atingirmos projetos pessoais, partilhamos do coletivo e da convivéncia com o
coletivo, necessitamos desenvolver e agir de acordo com um quadro de valores pessoais, mantendo
assim a nossa integridade. “Especialmente competente ¢ quem sabe combinar de modo eficaz a
busca pelo conhecimento de que se necessita com as formas adequadas de mobilizagdo do mesmo”
(Machado, 2016, p. 110), sendo assim associado o par mobilizacéo e contetido. Quem é competente
é competente em alguma coisa, dentro de certo ambito; mas maior sera o valor de uma competéncia
quanto maior € sua possiblidade de extrapolacdo em outros ambitos, outros contextos (Figura 5).
“A ideia de competéncia esta associada, portanto, a capacidade de enraizar 0 que se aprende em
multiplos contextos, mas também a capacidade de extrapolar o ambito original, vislumbrando

relagdes que o transcendem” (Machado, 2016, p. 111).
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Figura 5 — Eixos fundamentais das competéncias pessoais

Conteudo

Pessoalidade Extrapolagao

Ambito Integridade

Mobilizacao

Fonte: Machado (2016, p. 106). Adaptado.

Dessa forma, a ideia de competéncia pode ser entendida como “a capacidade que uma
pessoa tem para, em um determinado contexto, mobilizar os recursos de que dispde para realizar
aquilo que projeta” (Machado, 2016, p. 106). A competéncia pessoal poderia ser tratada de forma
mais especifica no &mbito escolar pela reflexdo das competéncias de alunos e professores.

Considerando as competéncias dos alunos, a matriz de referéncia do Exame Nacional do
Ensino Médio (ENEM) apresenta cinco eixos cognitivos a serem explorados dentro de quatro &reas
de conhecimento, resultando em 120 habilidades a serem desenvolvidas e verificadas. Os eixos
cognitivos representam as competéncias a serem desenvolvidas pelos alunos, as quais envolvem
dominar as linguagens, compreender os fendémenos, enfrentar situacfes-problema, construir
argumentacao e elaborar propostas (ENEM, 2009).

Para Machado (2016), as competéncias dos alunos se alinham as competéncias elencadas
na matriz de referéncia do ENEM e a sua visdo de competéncias pessoais. A expressao seria uma
marca da pessoalidade, representando a capacidade de se expressar em diferentes linguagens. A
integridade se relacionaria com a capacidade de assumir outras perspectivas e buscar a
compreensdo do outro, compreendendo textos, contextos, fendmenos. A compreensao envolve a
capacidade de raciocinio 18gico, de realizar inferéncias plausiveis e de distinguir argumentagdes
coerentes de sofismas. A expressdo de si e a compreensao do outro formam um par de competéncias

interligadas que gravitam por quase todos os contetdos das disciplinas.
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A argumentacdo e a decisdo formariam um segundo par de competéncias do aluno; a
argumentacdo consiste na defesa de pontos de vista, representando a dimensdo analitica do
pensamento e envolvendo analisar questdes sob diferentes prismas. J& a argumentacdo deve
culminar na decisdo, no posicionamento, na proposta, num fechamento de questdo, mesmo que
provisorio. O Ultimo grande par de competéncias dos alunos seria composto pelo eixo
contextualizagdo e imaginacgdo. Tal qual em seu par equivalente, ambito e extrapolagdo, o aluno
precisa compreender uma disciplina dentro de seu contexto especifico, contudo, com condicdes de
extrapolar o contexto, abstraindo-o para a aplicacdo dos conhecimentos também em outras
realidades, abrindo a porta para a imaginagdo e limitando a producdo do aluno no campo da
reproducdo (Machado, 2016b).

As competéncias relacionadas aos alunos também seriam associadas aos professores que,
como pontuado por Paulo Freire, teriam no aprender uma importante funcdo de sua profissdo. A
expressdo e a compreensdo, a contextualizacdo e a imaginagao, a decisdo e a argumentacdo também
seriam competéncias do professor. Mas, mais do que isso, 0 professor como facilitador do processo
de aprendizagem deveria ser um teceldo de significacdes; um cartografo que mapeia as relevancias
e destaca o fundamental para os projetos dos alunos; um contador de histérias de narrativas
fabulosas e envolventes para estimular a criatividade; um mediador de conflitos, sobretudo de
interesses; uma autoridade “que assume responsabilidades inerentes ao fato de iniciar algo nos
outros”; um semeador de tolerancia, do respeito pela diversidade (Machado, 2016, p. 124). Nesse
sentido, cada par de competéncias pessoais encontraria sua especificidade nos papéis de alunos e
professores (Tabela 5).

O aluno da pos-graduacéo lato sensu apresenta uma peculiaridade por ser a0 mesmo tempo
estudante e profissional que ocupa uma posicao de gestdo ou se prepara para tal. Em um ambiente
ambiguo e competitivo, além do conhecimento técnico e eficacia, adaptabilidade politica, solucéo
criativa de problemas, inovacdo e gerenciamento da mudancga passam a ser critério de avaliacdo
dos gestores. Os gestores contemporaneos passaram a ser cobrados por diferentes competéncias
decorrentes dos diferentes papéis que desempenham (Quinn et al., 2003), como ilustrado na Tabela
6.
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Tabela 5 — Competéncias pessoais de alunos e professores

Dimensao geral Conceito de Competéncias dos Competéncias dos
competéncia alunos professores
Eu Pessoalidade Expressdo Autoridade
Outro Integridade Compreensdo Tolerancia
Concreto Ambito Contextualizacéo Mediacédo
Abstrato Extrapolacdo Imaginacdo Fabulacdo
Sintese Mobilizacéo Decisdo Mapeamento
Anélise Conteudo Argumentacao Tecedura

Fonte: Machado (2016, p. 141). Adaptado.

Tabela 6 — Os oito papéis do gestor e suas 24 competéncias-chave

Papel Competéncia-chave

Mentor 1. Compreensdo de si mesmo e dos outros.

2. Comunicago eficaz.

3. Desenvolvimento dos empregados.

Facilitador 4. Construcdo de equipes.

5. Uso do processo decisorio participativo.
6. Administracdo de conflitos.

Monitor 7. Monitoramento de desempenho individual.

8. Gerenciamento do desempenho e processos coletivos.

9. Anadlise de informacdes e pensamento critico.

Coordenador 10. Gerenciamento de projetos.

11. Planejamento do trabalho.

12. Gerenciamento multidisciplinar.

Diretor 13. Desenvolvimento e comunicacgdo de uma viséao.

14. Estabelecimento de metas e objetivos.

15. Planejamento e organizacdo.

Produtor 16. Trabalho produtivo.
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17. Fomento de um ambiente de trabalho produtivo.

18. Gerenciamento do tempo e do estresse.

Negociador 19. Construgdo e manutencdo de uma base de poder.
20. Negociagdo de acordos e compromissos.

21. Apresentacdo de ideias.

Inovador 22. Convivio com a mudanca.
23. Pensamento criativo.

24. Gerenciamento da mudanca.

Fonte: Quinn et al. (2003, p. 25). Adaptado.

De forma breve, como diretor, espera-se que o gestor explicite suas expectativas por meio
de processos e comunicacdo diretiva; como produtor, espera-se que seja orientado por tarefas, com
foco e energia na execucdo do trabalho. Como monitor, espera-se que o gestor saiba o0 que se passa
em sua unidade de atuacdo; como coordenador, espera-se que dé sustentacdo a estrutura e ao fluxo
do sistema. Como facilitador, espera-se que o gestor fomente os esforgos coletivos, promova a
coesdo e o trabalho em equipe e administre os conflitos interpessoais; como mentor, espera-se que
se dedique ao desenvolvimento das pessoas mediante a orientacdo cuidadosa e empatia. Como
inovador, espera-se que o gestor facilite a adaptagdo e a mudanga, monitore o ambiente em
mudanca e identifique tendéncias significativas, projetando as mudancas necessarias; como
negociador, deve preocupar-se com a sustentacdo da legitimidade e com a obtencdo de recursos
(Quinn et al., 2003).

Cabe ao professor, por sua vez, buscar o desenvolvimento das competéncias dos estudantes,
usando as disciplinas e conteudos como pretexto para tal. Para Machado (2011, p. 148), “os temas
escolhidos séo pretextos, ndo sdo conteddos a serem esmiucados e desenvolvidos analiticamente;
o0 valor de cada um deve ser estimado a partir de suas possibilidades de agregacao, de articulagéo,
de catalise”. Mas o ser docente de pds-graduacdo lato sensu ainda se equilibra em diferentes papéis
no exercicio de sua atividade, atuando como pesquisador ou estudante em momentos de
atualizagdo, como gestor no exercicio de sua fun¢do como executivo, consultor ou em funcbes
administrativas nas escolas em que atua. Dessa forma, dentro das dimensdes eu-outro, concreto-
abstrato e sintese-analise, o docente desenvolve diferentes competéncias nos eixos pessoalidade-

integridade, ambito-extrapolacdo e mobilizacdo-conteddo (Machado, 2016b).
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Né&o obstante, o desempenho docente ndo depende exclusivamente de suas competéncias,
sendo influenciado também pela estrutura escolar, projeto pedagdgico, recursos disponiveis e
competéncia dos gestores da organizac¢ao. Contudo, “suas competéncias constituem fator sine qua

non da eficécia do trabalho docente (Kihl, Macaneiro, Cunha, & Cunha, 2013).

2.1.3.2 Entender seus novos papeis e seus diferentes estudantes

A partir dos estudos de Dewey, Lewin e Piaget e influenciado pelas obras de Maslow,
Rogers, Jung e Freire, David Kolb desenvolveu o conceito de aprendizagem experiencial e
identificou os diferentes estilos de aprendizagem. Aprendizagem experiencial seria entendida como
0 processo no qual conhecimento € criado por meio da transformacédo experiencial (Kolb, 1984),
envolvendo um ciclo de quatro estdgios compostos pela experiéncia concreta (CE),
conceitualizagdo abstrata (AC), aprendizagem baseada na observacdo reflexiva (RO) e
aprendizagem baseada na experimentacao ativa (AE). A experiéncia concreta e a conceitualizacao
abstrata representariam o oposto de experimentacdo e da experiéncia. Enquanto a experiéncia
concreta ofereceria os aprendizados da experiéncia sensivel e imediata (apreensdo), a
conceitualizacdo ofereceria a experiéncia indireta e simbolica pela significacdo do abstrato
(compreensdo). O ciclo de aprendizado poderia comegar pela atividade ou tarefa inicial (CE),
seguir para a reflexdo sobre a atividade realizada e sobre como esta poderia ser melhorada (AC),
passar para a busca de informacGes adicionais para enriquecer o conhecimento (RO) e evoluir para
uma nova aplicagcdo dos aprendizados em novos problemas reais (AE), conforme ilustrado na

Figura 6.
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Figura 6 — Estilos de Aprendizagem de Kolb

Experiéncia Concreta
(sentir)

Acomodar Divergir

Experimentacao Ativa Observacdo Refletiva
(fazer) (observar)

Convergir Assimilar

Conceitualizagdo Abstrata
(pensar)

Fonte: Kolb (1984). Adaptado.

Com a evolucdo da educacdo e a pratica de inovaces, o papel do professor também passou
a ser mais flexivel de acordo com o objetivo de aprendizagem, estratégia de ensino e estilo de
aprendizagem a ser trabalhado (Kolb et al., 2014). Em 2014, Kolb et al. revisaram o0 modelo anterior
de estilos de aprendizagem e propuseram mais cinco estilos de aprendizagem, derivados da
combinacdo das formas de aprendizado iniciais: inicial, pratico, imaginativo, refletivo, analitico,
teorico, decisivo, ativo e equilibrado. Considerando o processo centrado no estudante e no
aprendizado, uma vez definido o objetivo de aprendizagem a ser atingido e identificado o estilo de
aprendizado a ser trabalhado, o professor deveria entdo definir a sua forma de atuagéo, principio
do modelo Educator Role Profile (ERP) de Kolb et al. (2014). O papel do professor seria o de
flexibilizar seu estilo principal em prol do objetivo, podendo variar entre coach (técnico),
facilitador, especialista e avaliador (Kolb et al., 2014). A Figura 7 ilustra a combinacdo do papel

do professor (ERP) de acordo com o estilo de aprendizagem a ser trabalhado.
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Figura 7 — Papel do professor a ser exercido de acordo com o estilo de aprendizagem

Experiéncia Concreta
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Experimentagdo Ativa Observagdo Refletiva

Reflexivo

Decisivo Analitico

Tedrico

Conceitualiza¢cdo Abstrata

Fonte: Kolb et al. (2014). Adaptado.

Segundo Kolb et al (2014), o facilitador (facilitator) ajuda os estudantes a entrarem em
contato com suas experiéncias pessoais, estimulando o pensamento reflexivo, adotando uma
postura calorosa e procurando despertar o interesse, a motivacdo e o autoconhecimento dos
estudantes. O especialista (expert) apoia 0s estudantes a organizarem o conhecimento sobre o
assunto em questdo, adotando uma postura mais autoritaria, apresentando exemplos, modelos e
discussdes sobre sistematizagdo do novo conhecimento, muitas vezes comunicado por palestras
(lectures) e textos. O avaliador (standard setter/evaluator) apoia os estudantes na aplicagcdo do
conhecimento para atingimento da performance exigida, adotando uma postura objetiva e orientada
para resultados e criando atividades para verificacdo do desempenho. O coach também ajuda os
estudantes a aplicarem o conhecimento para obtencéo dos objetivos, mas adota uma postura mais
colaborativa e consultiva, encorajando os discentes a refletirem para superar as dificuldades,
alternando o atendimento individual e em grupo.

Caberia ao professor ter repertorio e flexibilidade para mesclar seus estilos de acordo com

as atividades decorrentes dos objetivos de diferentes aulas. Alunos possuem estilos predominantes
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de aprendizagem (Boyatzis & Kolb, 1995; Kolb et al., 2014; Kolb, 1984) e, ao trabalhar os
diferentes estilos, os professores estariam produzindo aulas mais inclusivas e interessantes. Nesse
sentido, Rogers (2011) apresenta as preferéncias dos alunos de acordo com seus diferentes estilos

predominantes (Tabela 7).

Tabela 7 —Preferéncias e rejeicoes de alunos com diferentes estilos de aprendizagem
Estilo Gostam N&o gostam

Ativistas Fazer e experimentar. Ficar ociosos por muito tempo.

Jogos, atividades praticas, atividades | Trabalhar sozinhos.

enérgicas e envolventes.

. . . Teorizar.
Aceitam correr riscos e se voluntariam para

assumir o comando mesmo antes de entender | Ter de ouvir os outros falando de forma

por completos as implicagoes. monotona.
Séo otimistas frente ao novo. Ter de esperar muito tempo para Ver o0s
resultados.
Reflexivos Tempo para pensar, observar, absorver tudo | Ser jogados de uma atividade para outra.
primeiro.

N&o ter tempo para pensar.
Adoram observar 0s outros.

. . , . Horérios apertados.
Precisam ficar so0s para refletir.

: Falta de privacidade.
Precisam ler e ponderar antes de fornecer P

uma opiniao. Falta de tempo para ser preparar.

Tedricos Saber onde algo se ajusta as ideias e aos | Futilidades, diversdes “bobas”.

conceitos gerais. .
) ) Desperdicio de tempo.
Analise e logica.

L N&o poder questionar e serem céticos.
Estender préprios limites.

. Falta de um horario e uma estrutura apropriada.
Conceitos abstratos, estrutura e clareza. prop

Sistemas e modelos, bem como entender as
relaces.

Conhecer as teorias e pesquisas que
sustentam as afirmacoes.

Pragmatistas Solugdo de problemas préticos. Tudo o que for vago e tedrico.

Experimentacdo. Aprendizado que faz demasiadas referéncias ao
Possibilidade de variar e modificar as ideias | Passado € ao futuro, mas no aborda o agora.
de outras pessoas.

Urgéncia, pressa, pressao.

Aplicacdo “no mundo real”.

Quebrar regras e fazer diferente.

Fonte: Rogers (2011, p. 46). Adaptado.
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2.2 Fatores técnicos contribuintes para o desempenho docente

Os fatores técnicos que influenciam o desempenho docente envolvem a sua formacdo em
Marketing, seja na graduacéo ou pds-graduacao, e pratica profissional. Neste topico, abordaremos

a formacéo do professor de ensino superior e a formagdo do professor de Marketing no Brasil.

2.2.1 A formacao do professor de Ensino Superior

Diversos autores falam sobre as caréncias na formacdo do professor universitério,
destacando a preocupacdo maior com a formacdo académica como pesquisador do que com 0
desenvolvimento como docente. “A formag¢do do professor universitario tem sido entendida, por
forca da tradicdo e ratificada pela legislacdo, como atinente quase exclusivamente aos saberes do
contetdo de ensino” (Cunha, 2006, p. 258). Acaba-se esperando, assim, que a formacdo do
especialista em sua area se baste para a atividade da docéncia, uma vez que os alunos adultos
teriam a capacidade de aprender sem a necessidade de um professor com formacdo didatico-
pedagdgica (Miranda, Casa Nova, & Cornacchione, 2013).

Existe, no entanto, muito questionamento sobre a suficiéncia dos saberes especialistas dos
pesquisadores como qualificadores para a atividade docente, principalmente em areas em que a
pratica cotidiana de mercado se afasta da atividade de pesquisa, sendo o conhecimento cientifico
profundo de pouca utilidade na formacdo do docente, tendo também a docéncia pouca utilidade na
difusdo desse conhecimento especifico (Annisette & Kirkham, 2007; Miranda et al., 2013).

Bastos, Tourinho, Yamamoto, & Menandro (2011) destacam as diferencas, também
apontadas por Pimenta e Anastasiou (2002), entre as atividades de pesquisa e docéncia quanto aos
sujeitos envolvidos, tempo, resultados obtidos, conhecimentos e método: a pesquisa é conduzida
por pos-graduando ligado ao seu orientador, enquanto o ensino envolve a relagdo dos alunos com
professores, colegas e, eventualmente, chefes; na pesquisa, 0 tempo tende a ser mais flexivel,
enguanto, no ensino, o tempo segue ciclos mais curtos e fixos; os resultados na pesquisa envolvem
avancos na compreensdo de um problema, enquanto, no ensino, o resultado é a ampliacdo do
conhecimento do aluno com interesse em sua aplicagdo préatica; ainda no ensino, o conhecimento

deve ser sistematizado para aplicacéo pratica, enquanto, na pesquisa, 0 conhecimento pode ser base
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para novas pesquisas; 0 método de pesquisa deve ser cientifico; ja 0 método de aprendizado deve
ser flexivel para favorecer o objetivo (Bastos et at., 2011).

Para Sharma (1995), muitos professores sem treinamento didatico especifico iniciariam
suas carreiras replicando as praticas de professores que consideraram bons no momento em que se
viam como alunos, contudo, muitas falhas sdo cometidas por professores sem preparo especifico,
causando traumas nos alunos e danos a imagem das instituicdes. O treinamento de professores
deveria abordar temas referentes aos conteddos ministrados e aspectos ligados as praticas
pedagdgicas e didaticas.

A falta de formacdo didatica e a aprendizagem na préatica, esta Ultima inspirada pela
experiéncia como aluno com bons professores e baseada em tentativas e aprendizados, séo relatadas
por diversos autores (Cunha, 2006; Ikeda & Bacellar, 2008; Melland, 1996; Miranda, Casa Nova,
& Cornacchione Junior, 2012; Miranda et al., 2013). Segundo Cunha (2006, p. 259), “todos os
professores foram alunos de outros professores e viveram as mediacdes de valores e praticas
pedagogicas”. Nao obstante, essa afirmacgéo reforcaria ainda o risco de replicacdo de modelos,
fragmentacdo disciplinar e a ndo ado¢do de praticas didaticas inovadoras (Bastos et al., 2011;
Bittencourt, 2016; Cunha, 2006; Joaquim & Vilas Boas, 2011).

Como fonte de inspiracdo, as aulas assistidas em po6s-graduacgdo stricto sensu em muito
diferem das necessidades de estudantes de lato sensu, para o qual a aplicacdo pode ser mais
importante do que a fundamentagdo teorica, o que poderia exigir um modelo diferente para a
formacdo desse docente. Na mesma direcdo, a tradicional pratica de estagio docente supervisionado
apareceria como uma forma de preparacao para os pesquisadores na atividade da docéncia, embora
seja questionavel sua eficacia, uma vez que coloca o pesquisador em formagdo como expectador
limitado a observacdo de um Unico professor a ser considerado como modelo (Bastos et al., 2011,
Joaquim & Vilas Boas, 2011).

Aparentemente, a formacdo do pesquisador e do docente aparecem como atividades
paradoxais. Entretanto, Miranda et al. (2013) destacam ainda uma relagéo positiva entre a eficacia
docente medida pela avaliagdo do Exame Nacional de Desempenho de Estudantes (Enade)
realizada por alunos concluintes dos cursos de graduacdo em Contabilidade e a qualificacdo
académica do corpo docente. A formacdo do pesquisador poderia ser importante na formacgéo do

docente ao desenvolver, além do profundo conhecimento dos contetdos, um desenvolvimento
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intelectual que o tornaria mais critico e 16gico, um importante efeito positivo na atividade de ensino
(Bastos et al., 2011; Miranda et al., 2012; Miranda et al., 2013).

O oficio do professor deveria ser considerado no ambito da profissionalizacdo, e a
construcdo do conhecimento profissional deve levar em consideracdo a necessidade de
especializacdo formalizada, frutos de uma formacéo longa e reconhecida, o que lhe conferiria o
direito de exercer a profissdo e avaliar outrem por sua producgdo na area. O trabalho profissional
requer autonomia e discernimento para a aplicacdo dos conceitos, estratégias e técnicas de forma
ndo padronizada de acordo com a necessidade, o que, por outro lado, também exige dos
profissionais responsabilizacdo pelo mau uso de seus conhecimentos (Tardif, 2000). Como
profissionais, 0s saberes necessarios a formacao dos professores deveriam se iniciar com saberes
universitarios, mas ser ampliados com a pratica e a vivéncia como professor, dada a diferenca entre
a teoria e a pratica profissional (Tardif, 2000). Para Placco e Almeida (2014), os saberes dos
professores envolveriam os saberes profissionais, saberes pedagdgicos, saberes disciplinares,
saberes curriculares e saberes experienciais. Os saberes profissionais diriam respeito a formacao
superior em Educacdo; os pedagdgicos, as doutrinas ou concepcdes provenientes das praticas
educativas; os disciplinares, ao saber técnico do contetdo da disciplina; os curriculares, a
transformacdo dos conteldos em programas; e 0s experienciais, aos saberes desenvolvidos ao
longo do exercicio de suas fungdes. Na visdo dos educadores, a formacdo didatica seria de suma
importancia, mas deveria ser expandida com o profundo conhecimento técnico e complementada

com a vivéncia pratica.

2.2.2 A formacéo do professor de Marketing no Brasil

A formacéo do docente de Marketing ndo diferiria em muito da formacdo dos docentes em
outras areas da Administragdo. Muitos, considerados bons alunos de graduacdo, sdo estimulados
por professores a evoluirem seus estudos para a pés-graduacdo, iniciando suas carreiras
profissionais como assistentes docentes ou professores (nascem professores); outros iniciam suas
carreiras como administradores e, em dado momento, mudam sua orientagdo profissional e se
tornam professores (viram professores). Grande parte dos professores ainda manteria alguma outra
atividade profissional fora das escolas de negdcios, como fonte de renda e forma de manter uma

conexdo maior com o0 mercado. De acordo com Bacellar e Ikeda (2006), € comum ver casos de
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professores de Marketing no Brasil provenientes de outras areas que ndo Administragdo, com
destaque para Engenharia, Psicologia e Economia como &reas de formacao inicial. A possibilidade
de maior flexibilidade na carreira académica, a falta de satisfacdo com a area de formacéo inicial
ou com a carreira de executivo sdo alguns dos fatores que levariam a mudanca de area de
conhecimento e atividade profissional.

A evolucdo da formacgéo académica do professor de Marketing para quem iniciou a carreira
como executivo segue, de certa forma, o caminho graduacgédo, mestrado, doutorado, publicacdes e
comprovacgao da capacidade como professor. Ser rotulado como “o executivo” pode se apresentar
como um obstéculo para ingresso em programas de pds-graduacdo stricto sensu, exigindo a
demonstracdo de persisténcia na escolha. Muitas vezes, a carreira como professor se inicia como
atividade profissional paralela a atividade de executivo. A velocidade de mudanca de trilha
dependeria de fatores financeiros e psicologicos. O aprender a ser professor € relatado como uma
atividade que se aprende na pratica, comecando com poucas aulas, inspiradas pelos exemplos de
bons professores e adaptadas com base nas experiéncias proprias. As experiéncias positivas no
inicio da atividade docente e os feedbacks positivos de alunos, pares e colegas incentivariam
também a intensificacdo da velocidade de mudanca de carreira. As aulas expositivas e palestras sdo
consideradas como encenagdes de um docente ator, e professores que nao se sentem a vontade
nesse palco, por timidez, por exemplo, recorreriam mais a ferramentas de aprendizado para ocupar
esse espaco — “Os alunos gostam disso, e isso traz mais diversédo, ndo? Talvez isso complete esse
toque divertido que eu ndo tenho. Entdo o filme faz isso por mim; ele ilumina a aula um pouco”
(Bacellar & lkeda, 2006, p. 237).

Assim como em outras areas, a crescente preocupacdo com a forma de ensino chegou ao
Marketing com o questionamento dos métodos de ensino tradicionais e a valorizagdo da
aprendizagem experiencial, o uso de jogos e simulagdes, incorporagdo da tecnologia ao ensino e
recurso didatico. A adocdo de estratégias ativas de ensino-aprendizagem ainda seria modesta no
Brasil, dado o restrito conhecimento sobre metodos e ferramentas por parte dos professores de
Marketing, fruto da falta de formacéo pedagogica e didatica da maior parte deles. Essa falta de
preparacdo e a pressao por aulas mais dindmicas levariam a uma aplicagdo falha das técnicas ativas,
muitas vezes aprendidas com base em conversas informais com colegas, o que resultaria em
frustracdo por parte do professor, insatisfacdo dos estudantes e resultados pobres de aprendizado.

A experiéncia negativa ainda geraria uma avaliacdo negativa das inovacOes didaticas, o
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desestimulo & adocdo e o desinteresse pelo desenvolvimento pessoal (Bacellar & Ikeda, 2006).
Dentro do leque de metodologias ativas adotadas, 0 método do caso teria destaque, sendo o0 mais
adotado por professores de Marketing (Bacellar & Ikeda, 2006; Bacellar & lkeda, 2011).

Os desafios da docéncia envolvem a constante busca por atualizacdo do conhecimento e por
manutencéo das praticas de mercado, a atualizagdo do ponto de vista didatico e a gestéo da solidao,
uma vez que grande parte do trabalho do docente é realizada de forma solitaria. O docente é um
mediador de interesses, cabendo a ele a realizacdo de escolhas que estruturardo a disciplina, sendo
a identificacdo da esséncia e definicdo da forma de ensino um constante desafio da profissao
(Bacellar & lkeda, 2011; Cunha, 2006; Finch et al., 2013).

2.2.3 A evolucdo do Marketing e da educacdo em Marketing

A evolugdo do ensino em Marketing é influenciada pela evolugdo do Marketing como
ciéncia. Até o inicio do século XX, Marketing ndo existia como uma érea de estudo, e suas questdes
eram tratadas dentro do campo da Economia. As duas décadas seguintes viram o termo ser
cunhado, e suas primeiras aplicacdes comecaram no campo da distribuicdo, marcando assim a
primeira fase do Marketing. Os primeiros cursos de Marketing surgiram em 1902, na Universidade
de Michigan e na Universidade de Illinois, e em 1904, na Universidade da Pensilvania. “Os
primeiros cursos de Marketing colocavam mais énfase em instituigdes, métodos e técnicas e pouco
era feito no sentido de desenvolver principios, regras e leis fundamentais comparaveis as de outros
campos de aprendizagem” (Bacellar & lkeda, 2011, p. 491). Trabalhava-se numa fase de mais
acumulacéo e compartilhamento de experiéncias.

A segunda fase teve inicio em 1926, com a fundacdo da National Association of Teachers
of Marketing and Advertising (NATMA), que, em 1936, associou-se com a American Marketing
Society, composta por empresarios e executivos da area de marketing, para originar a American
Marketing Association (AMA) e langar o Journal of Marketing (JM). Essa fase foi marcada pelo
desenvolvimento de teorias e o0 surgimento do conceito de marketing, abrindo a discussdo sobre
sua existéncia como arte ou ciéncia. “A importancia do surgimento da NATMA esta em fornecer
infraestrutura para reunir, estruturar e disseminar conceitos, teorias e modelos dentro da area”
(Bacellar & Ikeda, 2011, p. 493). Essa fase experimentou um grande crescimento na publicacdo

académica e oferta de cursos, com intensa troca de experiéncias entre praticantes e pesquisadores.



57

Um bom professor de Marketing na época deveria ser um cientista social em sentido amplo, ter
interesse e habilidade nos processos de marketing, ter habilidade para ensinar, bem como pesquisar
e publicar. Como método de ensino, eram utilizados, principalmente, casos, palestras, projetos,
visitas ao campo, pesquisas e leituras de livros (Bacellar & lkeda, 2011). Aparentemente, a
educacdo em Marketing nascia com uma preocupagdo com a proximidade em relacdo as praticas
de mercado e com a aplicagdo de métodos ativos de aprendizagem.

O inicio da terceira fase foi marcado pela discussao sobre a abrangéncia do conceito de
marketing a partir da publicacdo de Broadening the Concept of Marketing, de Phillip Kotler e
Sidney Levy, a réplica de David Luck com Broadening the Concept of Marketing — too far e a
tréplica A New Form of Marketing Myopia: rejoiner to Professor Luck, todos no Journal of
Marketing, em 1969. Essa discussao impulsionou a ado¢do das técnicas de marketing para além
das relacdes transacionais de compra e venda (Bacellar & lkeda, 2011; Kotler & Levy, 1969; Luck,
1969). Os questionamentos sobre a ética no Marketing se intensificaram, e responsabilidade social
passou a integrar os cursos da disciplina. A intensificagdo do uso dos computadores nas escolas
propiciou 0o aumento da representacdo dos estudos quantitativos. O aparecimento do Journal of
Marketing Education em 1979, por sua vez, intensificou a discussao sobre novos métodos didaticos
e estruturas curriculares dos cursos.

A quarta fase teve inicio com a publicacdo de Interpreting Consumer Mythology: a
Structural Approach to Consumer Behavior, de Sidney Levy, em 1981. Esse artigo abriu 0 aumento
da influéncia de outras ciéncias nos estudos de Marketing, passando a incluir a Sociologia e a
Antropologia ao grupo antes ocupado pela Economia e a Psicologia. A pos-modernidade “trouxe
e continuara trazendo novos desafios para a pesquisa, 0 ensino e a pratica de Marketing” (Bacellar
& lkeda, 2011, p. 499).

No campo da pesquisa, 0 uso de métodos quantitativos e experimentais cresceu,
aumentando a representatividade de artigos baseados em pesquisas empiricas, com a consequente
reducdo da publicacdo de ensaios teoricos. No campo de ensino, Marketing ultrapassou as barreiras
da Administracdo e passou a ser ensinado em outros cursos. Com o aumento da preocupagdo com
a aplicagdo, algumas escolas comegaram a montar suas estruturas baseadas nas habilidades
requeridas nos anuncios de emprego da época. Essa fase foi também marcada pela fragmentacdo e
especializacdo do Marketing em diferentes cursos. O aparecimento da internet como ferramenta

mudou também o interesse em pesquisa, comunicagdo e ensino. Com o crescimento do interesse
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nas novas ferramentas, apareceram cursos ainda mais especializados em aspectos e aplicac6es
especificas. As novas ferramentas também estimularam o aumento da internacionalizacdo das
escolas e dos estudantes, seja presencialmente, seja por meio de educacdo a distancia (Bacellar &
Ikeda, 2011; Thi, C., Ly, M., Vickers, M. H., Fernandez, S., Arquero, J. L., Fernandez-polvillo, C.,
... Joyce, J., 2015).

A reducéo do investimento, a maior cobranca por resultados, o aumento das preocupacdes
com compliance e accountability, o avanco das relagbes internacionais e o crescimento da
internacionalizacdo modificaram a forma de gestdo corporativa, alterando também a atividade do
profissional de marketing. Por outro lado, a democratizagdo da informagdo, o aumento da
preocupacéo social, o empoderamento da sociedade e a valorizagdo das culturas locais passaram a
exigir um maior entendimento dos mercados e a ampliacdo do uso das técnicas de marketing para
diferentes mercados e diferentes perfis de estudantes. O profissional de marketing passou a ser
cobrado para ser um especialista do ponto de vista do Marketing, mas também mais profissional
generalista, com uma combinacdo de habilidades gerais (soft skills) envolvendo definicdo de
prioridades e gestdo de projetos, comunicacdo interpessoal, resolucdo de problemas complexos,
lideranca e criatividade. Mais do que saber, o profissional de marketing precisa saber fazer e fazer,
respondendo, cada vez mais, pelo retorno de suas ac¢bes (Finch et al., 2013; Gruber, Lowrie,
Brodowsky, Reppel, Voss, & Chowdhury, 2012; Jaskari, 2013; Muff, 2013; Rosa, 2012; Thi et al.,
2015).

Grande parte dos desafios do desenvolvimento do profissional de marketing é semelhante
aos desafios para a formacdo do administrador. Contudo, alguns pontos especificos da area de
Marketing merecem destaque.

Sob a perspectiva dos especialistas, a disrupcdo digital alterou as ferramentas e os papéis
em comunicacao integrada de marketing, reduzindo o controle da comunicagdo de marca pela ética
do gestor de marca e transformando a antiga audiéncia passiva em comunicadora e criadora de
mensagens, intermediada por novos canais de comunicacdo e com novas formas de elaboracédo de
plano, remuneragéo e avaliacdo. Essa alteracdo exige uma atualizagéo curricular e do conhecimento
dos docentes (Kerr & Kelly, 2017; Kliatchko, 2008; Kotler et al., 2017; Semprini, 2010).

Ao estudar os conhecimentos necessarios para a atuacao de praticantes de marketing, Finch,
Nadeau e O’Reilly (2013) listaram, com base na literatura, as principais areas de conhecimento em

Marketing (Tabela 8). Sob a perspectiva dos praticantes, os profissionais de marketing se sentem
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mais pressionados tanto por conhecimentos técnicos quanto comportamentais. Dentro das
competéncias técnicas, estratégia de marketing (com destaque para posicionamento, branding e
analise da concorréncia, gestdo de produtos e mensuracao do retorno sobre o investimento) aparece
como a maior lacuna entre a importancia e o desempenho declarado pelos profissionais. Dentro das

competéncias comportamentais, resolucdo de problemas, comunicagao escrita (business writing) e

gestdo do tempo aparecem como as prioridades para desenvolvimento (Finch et al., 2013).

Tabela 8 — Conhecimentos de educagdo em Marketing

Marketing
Estratégico

Comunicagéo

Gestdo de canais

Ambiente de
marketing

Conhecimentos
comportamentais

produto

vendas

ROI Psicologia Gestdo de vendas Conhecimento de Habilidade de tomar
inddstrias iniciativa
especificas

Andlise da Sociologia Estratégia de Marketing Habilidade de se

concorréncia distribuicdo internacional orientar por tarefas

Andlise ambiental / | Promocéo E-commerce Marketing Habilidade de seguir

setorial multicultural prioridades

Desenvolvimento de | CIM Remuneragdo de Etica em marketing | Resolucdo de

problemas

impressa

vendas

Gestdo de produto Planejamento de Merchandising Historia do Habilidade de se
midia marketing adaptar as mudancas
Estrutura Propaganda Ponto de vendas Tamanho de Habilidade de
negécios lideranga
Orgamento Processo de midia Apresentacgdo de Comunicacéo oral

Gestdo de preco

Processo de
producéo

CRM

Comunicacéo escrita

Crowdsourcing

Marketing direto

Habilidade de gestdo
do tempo

Responsabilidade Relag¢&o com Habilidade de

social corporativa investidores comunicagdo
interpessoal

Estratégia de marca | Media social Habilidade de vender
ideias

Posicionamento SEO Demostrar empatia
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Segmentacdo

Softwares de design
grafico

Marketing

Pesquisa de Teoria das cores

Patrocinio

Eventos e
marketing
experiencial

Logistica de
eventos

Relagdes publicas

Fonte: Finch et al. (2013, p. 56). Adaptado.

Schlee e Karns (2017) buscaram identificar os conhecimentos requeridos de profissionais
de marketing por meio da andlise de anuncios de emprego na area, classificando-os entre
conhecimentos conceituais, conhecimentos técnicos de tecnologia da informacao e conhecimentos
pessoais (Tabela 9). Segundo a pesquisa, 0s conhecimentos mais requisitados nas trés dimensées

foram, respectivamente: vendas, internet marketing e promocao; MS Office, MS Excell e gestdo

de projetos; comunicacdo oral, comunicacao escrita e trabalho em equipe.

Tabela 9 —Conhecimentos conceituais, técnicos e pessoais para profissionais de marketing

Conhecimentos conceituais

Conhecimentos técnicos

Conhecimentos pessoais

Vendas

MS Office

Comunicagdo oral

Internet marketing

MS Excel

Comunicac&o escrita

Promocéo

Outros softwares

Trabalho em equipe

Gestdo de servicos

Gestdo de projetos

Trabalho independente

Métricas Base de dados Atencéo aos detalhes
Estatistica Anélise de dados Gestdo do tempo

Bl / Estratégia Web analytics Apresentagéo
Pesquisa Outlook Multitarefa
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Comportamento do consumidor

Media social

Resolucdo de problemas

Marketing direto

Web design

Aprendizagem independente

Plano de marketing

Softwares estatisticos

Lideranca

Orgamento Mineracéo de dados Trabalho pesado (hard worker)
Gestdo de vendas SEO (search engine optimization) Criatividade

Gestdo de produto / marca CRM Entusiasmo

Merchandising Software de Bl Etica

Segmentacao

Dashboards

Gestdo da cadeia de abastecimento

SEM (search engine marketing)

Pricing

Relages publicas

Previsdo (forecasting)

Marketing global

Fonte: Schkee e Karns (2017). Adaptado.

Sob a perspectiva de carreira profissional, Bacon (2017) destaca que ndo existem indicios
de que a formacdo continuada em Marketing atualmente seja relacionada a maiores remuneracgdes
entre os praticantes. Segundo pesquisa realizada em 2015 entre trabalhadores americanos na area
de marketing, existe diferenca entre anos de préatica e nivel educacional. Também foi identificada
diferenca salarial entre profissionais com educacdo formal em Marketing, 0 que denota a
importancia do conhecimento dos principios de marketing para seu exercicio. O estudo sugere que
o conhecimento especifico é importante, porém pode ndo estar sendo Util devido a sua forma de
construcdo com os estudantes, de modo que as escolas de negdcios necessitam revisar suas formas
de ensino (Bacon, 2017).

Os desafios para a evolucdo na educacdo em Marketing passam pela atualizagdo constante
do conhecimento técnico, aliado ao desenvolvimento e pratica de formas mais eficientes de

construcdo de aprendizagem significativa, envolvendo a definicdo do curriculo adequado,
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definicdo dos objetivos das disciplinas de acordo com o curso, identificagdo da esséncia das
disciplinas e adocéo de uma estratégia didatica mais eficiente.

2.3 Outros fatores contribuintes para o desempenho docente

Além dos fatores didaticos e técnicos, outros fatores afetam o desempenho docente.

2.3.1 A nocédo da temporalidade, a pluralidade e a pessoalidade

Para Tardif (2000), a nogdo de “saber” engloba, em sentido amplo, os conhecimentos, as
competéncias, as atitudes e as habilidades, ou seja, “aquilo que muitas vezes foi chamado de saber,
saber-fazer e saber-ser” (Tardif, 2000, p. 11), e os saberes dos professores enquanto profissionais
seriam temporais, plurais e heterogéneos, personalizados e situados.

Os saberes profissionais dos professores sdo adquiridos na préatica, ao longo do tempo, e
muito do que os professores entendem sobre sua formacédo veio de sua prépria vivéncia escolar,
sobretudo, de sua experiéncia como alunos. As crencas desenvolvidas nesses periodos séo
acionadas no inicio da carreira profissional na busca de resolucgéo de problemas. Os primeiros anos
de prética profissional seriam decisivos na aquisicdo do sentido de competéncia e no
estabelecimento do que se entende como rotina de trabalho, ou seja, na estruturacdo do sentido de
pratica profissional. Os saberes profissionais do professor também seriam temporais no sentido de
desenvolvimento de carreira, envolvendo autodesenvolvimento e também um processo de
socializagdo com a instituicdo, pares e rotinas de trabalho (Tardif, 2000).

Os saberes profissionais sdo plurais e heterogéneos primeiramente por serem adquiridos de
diversas fontes, incluindo sua cultura pessoal (histéria de vida e cultura escolar vivenciada), a
formacdo académica e as experiéncias profissionais. Também sdo plurais e heterogéneos como
resultante, ndo constituindo um repertdrio exato a ser aplicado em diferentes situacfes de forma
homogénea. Além disso, a acdo do docente pode buscar por diferentes objetivos, sendo heterogénea
no tocante a mobilizac&o dos recursos para o atingimento de diferentes objetivos internos, frente a
diferentes alunos, coordenadores ou institui¢do (Tardif, 2000).

Os saberes profissionais, ilustrados na Tabela 10, sdo personalizados e situados na medida

em que o professor tem uma histdria de vida, uma personalidade, € fruto de um cenario cultural.
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Seus saberes tém uma forte marca de pessoalidade, com saberes apropriados, incorporados,
subjetivados e dificeis de serem dissociados das pessoas, de sua experiéncia e de seu trabalho. Essa
pessoalidade também ¢ exercida em diferentes contextos; eles sao “encravados, embutidos,

encerrados em uma situagdo de trabalho a qual devem atender” (Tardif, 2000, p. 13).

Tabela 10 — Os saberes profissionais dos professores

S&o temporais Adquiridos ao longo do tempo.
Moldados na prética.

Desenvolvidos no ambito de uma carreira.

S4o plurais e heterogéneos Provém de diferentes fontes.
Né&o formam um repertorio de conhecimento unificado.

Visam a atingir diferentes objetivos emocionais, sociais, cognitivos e

coletivos.

S&o personalizados e situados A histéria de vida individual.
A pessoalidade.

A inser¢do em um contexto.

Fonte: o autor, com base em: Tardif (2000).

29 ¢¢

O trabalho do professor envolve o equilibrio entre as dimensdes “eu e o outro”, “a sintese
e a analise” e “o concreto ¢ 0 abstrato”. Os professores existem, antes de tudo, como individuos, e
sua individualidade esta no cerne de seu exercicio profissional, tendo também como individuos os
componentes de seus grupos de trabalho. E essa individualidade que orienta a existéncia de uma
disposicao no docente para conhecer as particularidades individuais de seus alunos, impregnando
assim seu trabalho de sensibilidade e de discernimento para evitar generalizagdes excessivas. O
trabalho de ensinar produz mudancgas emocionais inesperadas na trama experiencial da pessoa
docente, provocando o desenvolvimento de um grande conhecimento de si, de um conhecimento

das préprias emocdes e valores e das consequéncias sobre outrem das decisdes a respeito da forma
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de ensinar, o que reforca ainda mais o papel do professor como mediador de interesses, escolhas e
conflitos (Machado, 2016b; Tardif, 2000).

2.3.2 O alinhamento dos diferentes projetos

A palavra “projeto” tem sua origem no latim projectus, significando “um jato lan¢ado para
frente”, contrastando com a palavra “programa”, que viria de gramma, em referéncia a “aquilo que
foi escrito anteriormente” (Machado, 2016). O projeto pressupde uma intencdo ligada a busca de
sua realizacdo; de algo futuro e inédito; em um ambiente de complexidade e incerteza no qual a
solucdo precisa ser construida a medida que os avangos sdo concretizados e novos obstaculos
aparecem; devido a acdo de um sujeito responsavel por sua realizacdo. O projeto pressupde uma
visdo otimista, pois “langar-se em um projeto €, portanto, julgar que, contra todos 0s
determinismos, realizacbes sdo possiveis e, de qualquer forma, realizagcBes sensivelmente
diferentes de tudo o que pdde ser feito até entdo” (Boutinet, 2002, p. 236). O desenvolvimento do
projeto passa pela identificacdo do cenério futuro ideal, entendimento da situacdo atual, busca de
um objetivo futuro entre o desejavel e o possivel, determinacédo das etapas e acdes necessarias para
atingir os objetivos e definicdo das formas de monitoramento do avango e revisao das acOes
planejadas (Boutinet, 2002; Juca, 2015). O projeto possui um carater indelegavel, ndo sendo
possivel alguém ter projetos por um outro (Machado, 2016)

Dentro da educacdo, diferentes participantes do processo podem possuir diferentes projetos
como projetos de vida, projetos profissionais, projetos pedagogicos, projetos organizacionais. O
estudante sem projeto torna-se um estudante sem proposito, pois veria apenas uma pequena
utilidade no conhecimento adquirido. O professor sem projeto nédo teria a motivacdo necessaria
para mobilizar os alunos para o aprendizado ao néo ver sentido no produto de seu trabalho. Por
outro lado, o professor que ndo busca entender o projeto dos alunos e ndo tenta forgd-los em seu
projeto pode perder o que é necessario para mobiliza-los para o aprendizado. Se os adultos
aprendem aquilo em que veem sentido (Knowles, 1973), o alinhamento entre os projetos de
docentes e discentes aumentaria as condigdes necessarias para o aprendizado. Como plano aberto,
0 projeto pressupde ajustes ao longo de sua evolucdo, devendo o docente lidar com o equilibrio

entre reducdo do controle e aumento da autonomia dos alunos. Dada sua ideia de autoria, 0
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professor poderia destacar a importancia dos aprendizados para os projetos dos alunos, mas nao
teria sucesso em desenvolver projetos por eles.

O projeto do docente também poderia ser influenciado por sua visdo sobre educacao, quer
seja como um direito dos cidaddos ou uma mercadoria com alto valor comercial. Na visao de
negdcio, quanto mais abstrato (aplicavel a muitas situagdes), mais codificado (traduzido e mais
facilmente transferido) e menos difundido (menos conhecido), maior o valor do conhecimento
como um bem. Sob essa perspectiva, para quem concorda com a visdo da educacdo como um direito
dos cidad&os, quanto mais difundido, maior o valor do conhecimento (Machado, 2001). A visdo do
docente sobre o valor do conhecimento poderia influenciar seu projeto, sendo mais ou menos
generoso com o compartilhamento de seu conhecimento com seus discentes e com a sociedade.

O sucesso e o fracasso do docente, sua realizacdo ou frustracdo seriam produto da evolugédo
de seu projeto. O atingimento de suas etapas intermediarias reforcaria o senso de propdsito do
docente e alimentaria suas ilusdes (tendo ilusdes como a busca de algo imaginado). A visdo do
objetivo final do projeto, seguida da andlise do realizado e ajuste nas etapas, poderia evitar a
frustracdo em caso de ndo atingimento das etapas intermediarias. O nao atingimento das etapas e a
sensacdo de impossibilidade de acdo poderiam gerar frustracéo e desilusdo (Boutinet, 2002).

Cabe ao docente estimular os estudantes a refletirem sobre seus projetos e se dispor a ajuda-
los a perseguir seus objetivos. Como colaborador de uma escola, cabe ainda a ele refletir sobre o

alinhamento entre seu projeto profissional e o projeto educacional e organizacional da instituig&o.

2.3.3 O uso da tecnologia no ambiente de negocios e nas escolas de negdcios

Tecnologia diz respeito ao como fazer, ao estudo da técnica. A partir da década de 1950,
com o crescimento da adocdo de computadores, o termo “tecnologia” comegou a ser diretamente,
e erradamente, empregada em referéncia as tecnologias informaticas (Machado, 2016a). Como
técnica de comunicagdo em sala de aula, a lousa e o giz de cera foram utilizados por muitas decadas
como recursos de comunicacdo visual, sendo substituidos por retroprojetores e transparéncias, 0s
quais, por sua vez, deram lugar a apresentacOes de Power Point e projecGes coloridas e animadas.
A projecdo ocupou um espaco tal em sala de aula que a capacidade de comunicagdo do professor
sem tal aparato chega a ser questionada (Bacellar & lkeda, 2006). Mais recentemente, a evolugéo

tecnoldgica vem interferir na forma de lecionar mais uma vez, seja pela ndo necessidade da
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presenca fisica de professores e alunos no mesmo ambiente, seja pela maior interferéncia da
tecnologia da informagéo em sala.

A evolucdo do uso das plataformas online possibilitou a proliferagdo dos cursos hibridos
(blended) e totalmente online. No ambiente online, a infraestrutura e a utilizacdo adequada dos
recursos ganham maior importancia na avalia¢do do curso. Formatos totalmente online ou hibridos
oferecem novos desafios para os professores tradicionais na medida em que os tiram da zona de
controle e os forcam a lidar com novas formas de interacao, passando a exigir maior planejamento
e programacdo e oferecendo menor espaco para improvisacdo (Endres, Chowdhury, Frye, &
Hurtubis, 2009).

Os cursos blended se apresentam como uma solugéo para os estudantes que acreditam na
importancia da troca pessoal, mas possuem restricdes geograficas e de tempo. Tradicionalmente,
cursos de MBA possuem uma grande mescla de origens e formacdes em sala, porém essa
pluralidade pode agravar o problema de desnivelamento da turma ao dificultar as trocas de
experiéncias e a formacdo de redes de apoio informais. A gestdo de grupos homogéneos e
heterogéneos a distancia, de forma a manter o curso produtivo e interessante, € mais um dos
desafios para os docentes, apoiados por ferramentas de sistemas e por monitores e tutores (Fiedler,
2016). Para os cursos blended, o contetdo representaria o maior fator de percepcdo de aprendizado,
ao lado da interagdo entre professor e aluno; ambos os fatores seriam 0s maiores responsaveis pela
satisfacdo do estudante, e as relagdes estudante-estudante e estudante-mentor seriam dos maiores
influenciadores da percepc¢do de qualidade (Sebastianelli, Swift, & Tamimi, 2015).

Sob a perspectiva do uso da tecnologia em sala de aula, os docentes hoje contam com
recursos para uma melhor elaboracdo e conducdo da disciplina, bem como facilidades na
comunicagdo com as instituicdes e areas de apoio aos estudantes. Plataformas educacionais como
0 Modular Object Oriented Distance Learning (Moodle), BlackBoard e Learning Management
System (LMS) facilitaram o acesso aos materiais da disciplina, entrega de trabalhos, comunicagéo
de notas e comunicacéo entre alunos e entre alunos e professores (Bittencourt, 2016; Blackboard,
2017; Folha de S. Paulo, 2014; Moodle, 2017). A disponibilidade de acessorios de uso pessoal,
como smartphones, tablets e notebooks, possibilitou a consulta a fontes externas em tempo real
durante as aulas, bem como sua utilizagdo com softwares educacionais, como Mentimeter e
Plickers, para a realizacdo de tarefas, pesquisas e enquetes. Com 0s avangos tecnolégicos, jogos de

empresa ganharam mais recursos, podendo ser jogados de forma sincrona ou assincrona. Além
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disso, as escolas podem ainda ampliar seus materiais didaticos com o uso de bibliotecas digitais e
acesso a bases de casos, servicos cada vez mais oferecidos pelas editoras como um beneficio para
escolas e estudantes (Guia do MBA, 2017; Mentimeter, 2017; Plickers, 2017; llleris, 2009; Stowers
& Barker, 2002). A critica em relacdo a adocéo de inovacao tecnoldgica reside em sua utilizacao
como um modismo para aumento da atracdo e satisfacdo de estudantes e ndo por sua contribuigéo
para a aprendizagem e a percepcao de aprendizagem (Karawejczyk, 2015).

Nesse ponto, faz-se necessario o entendimento do contexto no qual os docentes estdo
inseridos. Assim, no proximo topico, serdo apresentadas as particularidades do ambiente de pds-

graduacéo lato sensu.

2.4 O panorama contemporaneo de educacéo continuada e a pos-graduacao lato sensu

Considerando os principios da andragogia, 0s estudantes de pds-graduagdo lato sensu
possuem grande motivacdo para aprender, decorrente de suas necessidades profissionais. O aluno
demonstra uma grande preocupacdo com a aplicacdo pratica de seu curso e considera que o
professor com experiéncia “de mercado” tem maior condi¢ao de trazer a pratica para a sala de aula,
de modo que as escolas de negdcios no Brasil estdo aumentando a contratacdo de profissionais
especialistas com experiéncia nas praticas de mercado atuais (Guia do MBA, 2017; Stowers &
Barker, 2002).

2.4.1 O ambiente de pés-graduacéo lato sensu em escolas de negécios

No Brasil, as especializa¢fes foram criadas na decada de 1960 com o intuito de qualificar
o0 processo de formacéo profissional, completando os estudos da graduagdo. A pos-graduacéo lato
sensu engloba os cursos de especializagdo e é regulamentada pelo Ministério da Educacéo (MEC)
por meio da Resolucdo CNE/CES n° 1 de 8 de janeiro de 2007, sendo aberta a candidatos ja
diplomados em cursos de ensino superior. Seu corpo docente deve ser composto por profissionais
especialistas e com comprovada capacidade técnica, sendo que pelo menos 50% destes deverdo
possuir titulo de mestres ou doutores obtidos em programas de pds-graduacdo stricto sensu
reconhecido pelo MEC. Esses cursos deverdo ter duracdo minima de 360 horas, ndo sendo

computado nessa carga horaria o periodo de estudo individual e em grupo necessario para
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concluséo das atividades do curso. Os cursos da categoria a distancia, por sua vez, deverdo ter a
realizacdo das provas necessariamente feita de forma presencial. Além da aprovacdo nas
avaliacOes, € exigida do aluno uma frequéncia minima de 75% (Karawejczyk, 2015; MEC, 2007).

A estrutura curricular basica dos atuais cursos de MBA deriva da estrutura desenvolvida
pela Graduate School of Industrial Administration (GSIA) da Pennsylvania na década de 1950,
composta pelas disciplinas de Finangas, Contabilidade, Marketing, Gestdo de operagoes,
Comportamento organizacional, Macroeconomia e Gestao do sistema de informacdes. Apos a crise
econémica de 2008, muitas escolas de negocios passaram a atualizar seus cursos com disciplinas
de Gestéo de risco, Governanga corporativa, Relagdes governamentais, Responsabilidade social e
Etica empresarial (Datar, Garvin, & Cullen, 2010; Galli, 2012).

Pela perspectiva do MEC, os cursos de MBA “nada mais sdo do que cursos de
especializacdo em nivel de po6s-graduacdo na area de administragao” (Lato-Sensu: Saiba Mais,
2016), podendo, assim, essa denominacao ser considerada um nome fantasia adotado por algumas
instituicdes para seus programas lato sensu na area de Negdcios (Galli, 2012). Segundo o Guia do
MBA do jornal O Estado de Sdo Paulo, existiam mais de treze mil cursos de MBA registrados no
MEC em 2017 (Guia do MBA, 2017). Em relacdo ao modelo americano, muitos cursos brasileiros
apresentam uma carga reduzida e pouco foco no desenvolvimento de competéncias analiticas, o
que abre espaco para a criacdo dos mestrados profissionais, também conhecidos como MPAs
(Wood Jr. & Cruz, 2014).

A Associacdo Nacional de MBA (ANMBA) foi fundada em junho de 2004 com o objetivo
de “definir e disseminar os pardmetros que caracterizam os cursos de poOs-graduagdo em
Administragdo, principalmente quanto aos cursos de MBA” (ANMBA, 2018). Para aumentar a
significacdo do MBA, as acreditacGes criam padrdes para seus acreditados. Para a ANAMBA, um
MBA deve ter como objetivo formar um profissional com capacidade de liderar, aplicar os
conhecimentos em circunstancias novas e ndo familiares, adaptar e inovar para lidar com eventos
imprevistos e gerenciar ambientes em transformacao, tendo como puablico-alvo profissionais com
formacéo superior concluida e experiéncia profissional que possibilite a troca de conhecimentos
durante as aulas (ANMBA, 2018).

N&o obstante, segundo Datar et al. (2010), os cursos de MBA né&o estdo preparando seus
alunos de forma adequada, focando demasiadamente no “conhecer” (enfoque conteudista e

analitico) e pouco no “fazer” (desenvolvimento de competéncias voltadas para a pratica
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profissional) e no “ser” (desenvolvimento do propoésito e identidade do aluno como profissional).
Nesse sentido, os cursos de MBA estdo falhando ao focarem demasiadamente no contetdo e pouco
nas dimensdes mais humanas e pessoais, de modo que as inovacOes pedagdgicas e design
instrucional poderiam ser algumas das chaves para o fechamento da lacuna entre o “fazer” e “saber”

(Datar et al., 2010).

2.4.2 O desafio da evolucéo da educacdo continuada

O desenvolvimento da tecnologia de informagdo no ambiente de negdcios passou a exigir
uma qualificacdo superior dos profissionais, aumentando a exigéncia de diplomas desde a década
de 1950 (Gallagher, 2016; Machado, 2016a). As ondas de inovacao afetaram o paradigma de
producdo e passaram a exigir maior qualificacdo profissional. A partir do inicio do século XXI,
com a quarta revolugdo industrial, a educacéo continuada formal foi alavancada pela necessidade
de qualificacdo constante dos profissionais. Entretanto, simultaneamente, a medida que a
automatizacdo aumenta, a demanda técnica do trabalho comeca a simplificar-se e o profissional
passa a ser cobrado por novas habilidades, como resolucdo de problemas complexos, questdes
éticas, pensamento critico e comunicagdo (Gallagher, 2016; Gruber et al., 2012; Karawejczyk,
2015; Morin, 2000). As mudancas no ambiente de negdcios, mais volatil, incerto, complexo e
ambiguo (Bennett & Lemoine, 2014; Horney et al., 2010), passaram a exigir maior atualizacdo dos
profissionais, executivos, empreendedores e empresarios.

Mesmo com estudantes com maior demanda, as escolas de negdcios recebem criticas por
se manterem distantes das praticas de mercado e das necessidades dos gestores. Em 1983, os
pesquisadores Roger Dickinson, Anthony Herbst e John O’Shaughnessy publicaram na revista
Business Horizons o artigo What are business schools doing for business?. O artigo, republicado
em 2001, criticava a formagdo de gestores, mais moldados para a replicacdo de modelos do que
aptos para a resolucao de problemas por meio de flexibilidade e criatividade de forma competente.
Dentro da area de Marketing, 0s autores criticam a excessiva constru¢cdo de modelos e o uso
mecanico destes, sem espaco para o frescor de novas ideias e a resolucdo criativa de problemas. A
critica no inicio da década de 1980 recai sobre a valorizagdo excessiva da perspectiva interna em
detrimento do entendimento dos mecanismos de preferéncia dos consumidores e do processo de

decisdo de compra. Segundo os autores, as necessidades do mercado e dos executivos ndo eram
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atendidas pelas escolas de negocios, que ensinavam baseadas nas necessidades do passado
(Dickinson et al., 1983). Mais do que conceitos e habilidades praticas, os executivos demandam o
desenvolvimento de habilidades gerenciais, como resolucédo de problemas, tomada de decisao sob
incertezas e comunicacdo eficiente (Varela, Burke, & Michel, 2013), habilidades cujo
desenvolvimento pelas escolas de negdcios também estaria sendo falho.

Inspirados pelo trabalho mencionado, Fred David e Forest David, da Escola de Negocios
da Universidade Francis Marion da Carolina do Sul (EUA), juntamente com Meredith David, da
Faculdade de Negocios da Universidade Estadual da Florida (EUA), avaliaram em 2010 as
necessidades dos profissionais de negocios com os curricula oferecidos pelas escolas de negdcios.
Para os autores, as disparidades permaneceram, e existe uma lacuna entre as necessidades do
mercado e o conteudo oferecido pelos cursos de especializacdo, o que estimularia os profissionais
a buscarem outras formas de atualizacdo fora das salas de aula. Para os autores, as escolas deveriam
promover maior aproximagado com as empresas e com a sociedade para reduzir as lacunas e atender
melhor as necessidades dos profissionais, preocupando-se com a operacionaliza¢do dos conceitos
na préatica profissional. Os estudantes representariam, entdo, o elo para o fechamento das lacunas
entre o conhecimento desenvolvido na academia e 0s problemas das empresas, e o0 atendimento de
suas demandas significaria o atendimento das demandas do mercado (David et al., 2011).

Dessa forma, a mudanca do foco para a aprendizagem possibilitaria aos professores, por
meio da maior interacdo com alunos e o uso de técnicas ativas, a identificagdo das necessidades
dos estudantes e seus planos de carreira, viabilizando a adequacao dos conteudos e direcionamento
das préaticas. Caberia ao professor (Figura 8) a compreensdo das necessidades dos estudantes, a
provisdo da estrutura para o aprendizado, a definicdo do processo e adequagdo continua da
abordagem de turmas futuras com base nos aprendizados vivenciados (Barker & Stowers, 2005).

Como nos demais ambientes de ensino, no ambiente de pos-graduagéo, a proximidade entre
professores e estudantes é critica, cabendo ao docente descobrir o interesse da turma, adequar a
disciplina, facilitar a comunicagéo e a discussdo em um ambiente propicio, sob a perspectiva do
aluno. As qualidades pessoais do professor envolveriam a demonstracdo de entusiasmo pelo
aprendizado, pela disciplina em questdo, mas também pelo todo, fazendo relagfes com o restante
do curso e com 0 mundo dos negdcios em geral. Incluiria ainda um senso de responsabilidade com

o0 aluno, bem como uma atitude receptiva frente a ceticismos e criticas (Thompson, 2002).
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Figura 8 — Quatro estratégias para o ensino em turmas de MBA

Compreensao
do estudante

Mudanca de Decisdes e Provisdo de
abordagem Acoes estrutura

Determinacgao

do Processo

Fonte: Barker & Stowers (2005).

O perfil do profissional, por sua vez, também teria mudado ao longo do tempo, afetando e
sendo afetado pelas mudancas do ambiente de negocios. A jovem adultez contemporanea é
marcada agora por um profissional “canguru”, que, mesmo formado e trabalhando, ainda reside
com seus pais, 0 que altera sua visdo de responsabilidade. A média adultez é marcada pela reducao
de permanéncia do profissional na empresa, pela juniorizacdo do perfil profissional nos cargos e
pela educacdo continuada. Na adultez tardia, 0 aumento do nimero de aposentados que ainda
permanecem em atividade profissional € uma das caracteristicas da contemporaneidade (Galli,
2012).

A tabela 11 apresenta a sintese da comparacéo entre a vida profissional contemporénea e a

passada.
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Tabela 11 — Comparacdo entre as diversas fases da vida adulta e as mudancas da vida profissional
Fase da vida adulta Vida profissional do passado Vida profissional contemporéanea

Adultez jovem Escolha de uma carreira Geracdo canguru.

profissional duradoura. o
Escolha de profissGes que tragam prazer

Escolha de profissGes que tragam pessoal.

bons saléarios e estabilidade. o o o
Priorizam empresas e atividades profissionais

Uma Unica carreira para toda a gue estejam associadas a seus valores e

vida. crengas.

Seguir carreira em uma mesma Desempenhar vérias atividades profissionais

empresa. simultaneamente.

Pouca atualizagéo continuada. Conciliar vida profissional e qualidade de
vida.

Busca de experiéncias novas por meio de

trocas de empregos e empresas.

Adultez média Seguir carreira dentro de uma Instabilidade profissional.

mesma empresa. L
“Junioriza¢do” nas empresas.

Estabilidade profissional. 3 .
Busca de educacéo continuada para se

Pouca atualiza¢éo formal. manter competitivo no mercado de trabalho.

Sonhos de aposentadoria.

Adultez Ttrdia Aposentadoria. Continuam ativos no mercado de trabalho

. . por imposicéo, por sobrevivéncia ou por
Desligamento total das atividades

L prazer.
profissionais.

Fonte: Galli (2012, p. 49). Adaptado.

Mesmo com o aumento da demanda por cursos de pos-graduacdo lato sensu (Horney et al.,
2010; Naudé, Henneberg, & Jiang, 2010), a oferta de cursos de educagdo continuada ndo tem se
limitado aos cursos tradicionais. Para se diferenciarem, os cursos passam a oferecer novos
formatos, horarios e tematicas. O profissional contemporaneo precisa saber lidar melhor com
ambiguidades e incertezas, necessitando trabalhar outras competéncias além das técnicas. O novo
ambiente de educacdo continuada estd composto por diferentes participantes, envolvendo ndo s6
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escolas de negdcios, como também empresas de consultoria, palestrantes, empresas de educacao
corporativa, agéncias, institutos e empresas de tecnologia. Os novos participantes passaram a
oferecer novos formatos, como cursos de curta duracao, os massive open online courses (MOOCs),
nanodegrees (como os obtidos em cursos desenvolvidos por empresas de tecnologia na plataforma
Udacity), badges (obtidos em cursos abertos em plataformas online como o Google Analytics
Academic) e certificacOes profissionais (Bittencourt, 2016; Gallagher, 2016; Honea et al., 2017;

Wood Jr. & Cruz, 2014), conforme ilustrado na Figura 9.

Figura 9 — Um panorama da educagao continuada

Badges
Nanodegrees

Certificados
—_ Profissionais
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Bacharelado
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- /~ Mestrado

N\ ssiona
Mestrado . Profissional

Doutorado

AMPLITUDE DA CREDENCIAL

Abrangente

Escolas de Negdcios Tradicionais Outras Instituicdes
ORIENTACAQ PARA MERCADO

Fonte: Gallagher (2016). Adaptado.

O oferecimento de cursos massivos online abertos, os chamados MOQOCs, passou a desafiar
as escolas de negdcios em seus formatos tradicionais e aumentou a arena competitiva ao reduzir a
barreira de localizagdo, mesmo que mantendo ainda a barreira da lingua (Rachel, Maggie, &
Thompson, 2015). Para os docentes, o oferecimento dos MOOCSs traz consigo a necessidade de
adaptacéo a essa nova realidade, com menor profundidade de relacionamento, mas com o aumento
massivo na amplitude. Dentro dos MOOCs, o docente tem o desafio de manter o controle sobre a

turma com menor visibilidade, frear a evasdo e interagir com um altissimo nimero de mensagens
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e documentos gerados. O papel do docente muitas vezes é desmembrado entre conteudistas, tutores
e monitores, 0 que requer uma ressignificagéo e readequacéo do ser docente (Mora, Ferrandez, Gil,
& Peral, 2017).

A busca por educagao continuada parece estar valorizando cada vez mais a busca do “saber
fazer” e “saber ser”, em detrimento do “saber”, e, aparentemente, as escolas de negdcios e 0s
docentes que néo se adequarem a essa nova demanda tenderdo a perder relevancia para o estudante
responsavel pela busca de sua aprendizagem (David et al., 2011; Gallagher, 2016; Galli, 2012;
Kinchin et al., 2008).

Algumas escolas de negdcios ja iniciaram essa jornada de adaptacdo as demandas do
mercado, modificando seus curricula, aproximando-se do mercado e das novas necessidades dos
profissionais. Mais do que isso, a contemporizacao das escolas de negdcios passa por uma revisao
de seus objetivos de aprendizagem. Os gestores precisam desenvolver mais do que competéncias
técnicas e, para isso, as escolas precisam mudar a forma como ensinam. As escolas de negocios
estdo comegando a mudar seu foco de “o que ensinam” para “o que e como o estudante precisa
aprender” (Christie, 2000).

Tratar o estudante como alguém pronto para o trabalho (work ready) mudaria drasticamente
a postura (Ewing & Ewing, 2017). Sua valorizagdo como sujeito de seu processo de aprendizagem
tende a melhorar a aprendizagem por meio da sensibilizagdo, mobilizacdo e engajamento (Tabela
12).

Wood Jr. (2014, p. 26) propde a construcdo de uma nova narrativa para o estudante de escolas
de negocios como individuo socialmente responsavel e consciente, “dotado de uma ambigdo de
mudanca pessoal e profissional e que aspira a uma posi¢éo sénior de lideranca ou, alternativamente,
0 empreendedorismo”. O estudante de pos-graduacgéo lato sensu que possui vivéncia profissional
espera se colocar em discussdes com colegas mediadas pelo professor, trazendo seus dilemas
diarios e futuros para o ambiente de aprendizagem (Gruber et al., 2012; Gruber & Schlegelmilch,
2013).



Tabela 12 — Diferencas conceituais entre a identidade de estudantes de escolas de neg6cios
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Identidade Convencional

Identidade work-ready

Elementos da
identidade

Esta presente e ouve.

Fala quando questionado.
Guia-se por notas.

Aceita e aplica modelos.
Pensa enquanto fala.

Evita ambiguidades.

Foco em si dentro do time.

Compara seu desempenho com seu

passado.

Participa ativamente.

Assume o controle.

Vai além das notas.

Pode desafiar modelos.

Pensa de acordo com o0 momento.
Aceita ambiguidades.

Foca em seu time.

Compara seu desempenho com os demais

estudantes.

Natureza da relacéo
professor —

estudante

Professor — aluno.

Estudantes esperam que professor
provenha claras instrucdes e expectativas

constantemente.

Estudantes seguem orientacdo dos

professores.

Supervisor — empregado.

Estudantes esperam que professor defina
objetivos gerais e produtos podem mudar

ao longo do tempo.

Estudantes trabalham direcionados pelos

objetivos e entregas acordados.

Fonte: Ewing e Ewing (2017). Adaptado.

2.5 O desempenho docente

A eficécia do ensino dependeria de quatro principais fatores, sendo eles: (i) o estudante; (ii)

o professor; (iii) o lar; e (iv) a escola. O estudante é o centro do processo instrucional; escolas sdo

construidas e professores contratados com o objetivo de propiciar seu desenvolvimento. A
valorizacdo do conhecimento e do aprender por parte do estudante vem de seu lar. O lar, seus pais
e/ou seus responsaveis devem prover as condic¢des basicas para o desenvolvimento do ser humano,

oferecendo prote¢do e alimentagdo, mas também amor, carinho, suporte emocional, incentivo e
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supervisdo. A escola deve prover a estrutura adequada para o desenvolvimento do processo de
aprendizado; deve oferecer uma atmosfera segura, desafiadora, criativa, inovadora, tendo esses
valores refletidos em seus programas académicos. O professor é a principal interface com o
estudante, responsavel direto por seu aprendizado, ou seja, seu desenvolvimento intelectual, fisico,
emocional e social. O destaque da importancia do papel do doente no processo de ensino viria de
sua impossibilidade de substituicdo dentre os fatores controlaveis diretamente (Sharma, 1995).

O desempenho do professor pode ser analisado por diferentes perspectivas. Em sua funcao
de pesquisador, seu desempenho pode ser medido pelas métricas de producdo cientifica, como
producdo de artigos e participacdo em congressos. Como funcionério de uma organizagdo, seu
desempenho pode ser medido pela participagdo em projetos da instituicdo, pelo relacionamento
com coordenadores e pares, pela influéncia politica e pelo cumprimento da burocracia e adequacéo
as normas (Bacellar & Ikeda, 2006; Correa & Lourengo, 2015). Este trabalho tem interesse no
desempenho do professor enquanto docente, e o presente capitulo serd desenvolvido sob essa
perspectiva, abordando as descri¢es sobre o ser um bom docente e um professor eficaz (effective

teacher) e a avaliacdo de ensino como forma de avaliacdo do desempenho docente.

2.5.1 Desempenho docente: os professores bons e eficazes

S80 muitos os artigos que exploram o que fazem os bons professores, destacando o
conhecimento profundo sobre a disciplina ministrada, conhecimento didatico e aspectos
relacionados a caracteristicas pessoais. Ndo obstante, ainda sdo escassos 0s trabalhos sobre o tema
na area de Marketing e no contexto da pos-graduacdo lato sensu. Os pensamentos serdo
apresentados em ordem cronologica, tendo ao final algumas provocacdes feitas ao longo do tempo
e uma proposta de organizag¢do do conhecimento.

Miller (1987) destaca a importancia do entusiasmo, criatividade, capacidade de criacdo de
um ambiente agradavel, capacidade de desafiar os estudantes, habilidade de encoraja-los e nao
deixa-los desistir, habilidade de despertar o interesse, dominio do contetido apresentado, condi¢cdo
de se apresentar disponivel e dedicado, acessivel e profissional. A autora ainda classifica esses
pontos nas categorias ‘“‘caracteristicas afetivas”, ‘“habilidades”, “gestdo da sala de aula” e

“conhecimento académico” (Miller, 1987).
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Tabela 13 —Caracteristicas de um bom professor

Caracteristicas Habilidades Gestéo da sala de aula Conhecimento
afetivas académico
Entusiasmo Criatividade Ritmo Contetdo
Encorajamento Desafiar os estudantes Justica
Humor

Interesse no estudante
Disponibilidade

Salde mental

Fonte: Miller (1987). Adaptado.

Sharma (1995), professor emérito da Escola de Educacéo da Universidade da Carolina do
Norte, escreveu que o “professor deveria ser competente, dedicado e comprometido com a
profissdo de ensinar e com o servir aos estudantes” (Sharma, 1995, p. 68). Ele ainda deve ter
preparacdo especifica, respeitar e ser respeitado, ser bem remunerado e capaz de se dedicar a tarefa
de ensinar; no entanto, a maioria dos professores seria despreparada, mal remunerada e apresentaria
baixa autoestima por falta de reconhecimento da profissdo. Para o professor, seria importante
desenvolver algumas caracteristicas pessoais que contribuem para o processo instrucional como
atitude, motivacdo, consciéncia, dedicacdo, comprometimento, criatividade e imaginacdo. A
dedicacdo poderia ser prejudicada pela auséncia de condi¢des de higiene, como baixa remuneracéo,
falta de valorizacdo e instalagbes fisicas inadequadas, destacando a inseparabilidade do
desempenho docente do meio em que esta inserido. O ensinar deveria ser visto mais como uma
profissdo do que como uma mercadoria, € a remuneracao deveria ser continua e ndo por horas
trabalhadas, salvo em exceces justificveis. A avaliacdo dos professores seria, por conseguinte,
extremamente necessaria como forma de basear o processo de desenvolvimento dos docentes.

Em um contexto de MBA, segundo um estudo realizado com aplicacéo de instrumento de
avaliacdo da qualidade educacional por estudantes — student’s evaluation of educational quality
(SEEQ) —, a declaracdo de satisfagdo com o curso estaria diretamente relacionada a percepgéo de
aprendizado (dimensdo segundo a qual o estudante encontra valor na experiéncia de ensino); ao
mesmo tempo, a declaracdo de satisfacdo com o professor estaria diretamente relacionada ao

entusiasmo deste (Guolla, 1999). Isso reforca a importancia das caracteristicas pessoais do
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professor na satisfacdo dos estudantes e a importancia da percepcéo de aprendizado e utilidade na
satisfacdo com o curso (Tabela 14).

Tabela 14 —Composic¢do dos constructos Entusiasmo e Aprendizado

Entusiasmo Aprendizado
O professor demonstra entusiasmo pelo ensino. Eu aprendi e entendi o assunto.
O professor foi dindmico e energético. Eu aprendi algo que considero valioso.
O professor conduziu o curso com bom humor. O curso é intelectualmente desafiador e estimulante.
O estilo do professor despertou interesse. Meu interesse no assunto aumentou.

Fonte: Guolla (1999, p. 95). Adaptado.

Professores e estudantes podem discordar sobre o que significa ser um bom professor. Em
estudo realizado na Inglaterra com estudantes entre sete e dezesseis anos, professores e estudantes
demonstraram diferentes entendimentos sobre o que € ser um bom professor. Considerando as
dimensdes ‘“aspectos pessoais” e “habilidades”, os alunos mais novos destacaram a importancia
das habilidades de transferir conhecimentos. J& os estudantes mais velhos e os professores
destacaram as capacidades de estabelecer um bom relacionamento (Beishuizen, Hof, van Putten,
Bouwmeester, & Asscher, 2001).

Azer (2005) destacou que os bons professores seriam entusiasticos, amigaveis, flexiveis
(easy going), teriam habilidade em desenvolver rapport, seriam comprometidos com o
desenvolvimento dos estudantes, interessados nos estudantes como pessoas e conscientes de seu
papel como modelo (Tabela 15). Em relagdo a adocdo de metodologias ativas, o professor ainda
deveria “adotar a arte da facilitacdo, dinamicas de grupos ¢ feedback” (Azer, 2005, p. 67). Para o
autor, um dos desafios no desenvolvimento de bons professores estaria no fato de que o
reconhecimento na academia viria mais das atividades de pesquisa do que das atividades da
docéncia, levando a um distanciamento cada vez maior entre os professores e seu desenvolvimento

didatico.
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Tabela 15 — Doze qualidades de um bom professor
Qualidades do bom professor

1. Comprometido com o trabalho. 7. Encoraja a formacdo de um ambiente de
2. Aprecia e incentiva diversidade. aprendizagem aberto e confiavel.
3. Comunica e interage com respeito. 8. Incentiva o pensamento critico.
4. Motiva estudantes e parceiros. 9. Encoraja trabalhos criativos.
5. Apresenta vasta amplitude de habilidades para 10. Encoraja trabalho em equipes.

0 ensino. 11. Busca continuamente desenvolvimento das
6. Demonstra lideranga no ensino. habilidades didéticas.

12. Prové feedback positivamente.

Fonte: Azer (2005). Adaptado.

O trabalho do bom professor também dependeria do equilibrio entre fatores fisicos
(manutencdo da energia ao longo de horas de aulas e preparacédo) e fatores emocionais (troca com
estudantes, gestdo da ansiedade e relacionamento). Connell (2009) atenta ao fato de que, ao se falar
em um bom professor, deveria ser levado em consideracdo o fato de que seu trabalho depende do
contexto em que se encontra inserido, ndo o desconectando da diversidade e complementariedade
na composicdo do quadro de professores de uma instituicdo, destacando, assim, a caracteristica de
interdependéncia da funcdo (Connell, 2009).

Ao investigar os fatores que levariam o estudante a satisfacdo e a insatisfacdo, Gruber et al.
(2012) chegaram a uma lista de fatores que, se ausentes, explicariam a insatisfacdo, e a uma relacéo
de fatores que levariam a superacdo da satisfacdo (excitement) em estudantes de Marketing de
ensino superior (Tabela 16). Enquanto a auséncia de “habilidade de comunicacdo”, “habilidade de

29 ¢

ensino”, “expertise”, “confianca” e “respeito” explicaria a insatisfagdo dos estudantes, “expertise
em outras areas”, “variedade de métodos de ensino”, “promocao de trabalhos em grupo” e “humor”
levariam a superacdo da satisfacao (excitement). O uso de humor ndo diria respeito a fazer piadas
ou ser engracado, mas sim, usa-lo como forma de reduzir a presséo e controlar o nivel de estresse
no ambiente de aprendizagem. Expertise em outras areas diria respeito a trazer outras fontes de
conhecimento e temas correlacionados para as discussdes na disciplina, ndo estabelecendo limites
para as discussoes desenvolvidas. Os estudantes “esperam que seus professores sejam a interface

humana que traduza complexos conceitos abstratos em aulas digestiveis” (Gruber et al., 2012, p.

34).
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Tabela 16 —Fatores de satisfagdo e superacdo da satisfacdo em estudantes de ensino superior em Marketing

Fatores relacionados a satisfacao Fatores relacionados a superacao da satisfacéo
Habilidade de comunicagéo. Expertise em outras areas.
Habilidade de ensino. Variedade de métodos de ensino.
Confianca. Promocao de trabalhos em grupo.
Respeito. Humor.

Fonte: Gruber et al. (2012). Adaptado.

A mudanc¢a no cenario universitario estaria exigindo mudancas no ser docente, de modo

que a tradicional transmissao de conhecimentos perde importancia, enquanto aumenta a relevancia

da concepgéo do professor enquanto facilitador do processo de aprendizagem. “O bom professor

seria, entdo, aquele que procura se adequar a realidade do estudante, compreendendo que agora o

docente também aprende com o estudante e que o espaco da sala de aula é um lugar de troca de

conhecimentos” (Machado, Azevedo, & Freire, 2013, p. 314). Para as autoras, o ser professor pds-

graduado ndo garantiria um bom exercicio da docéncia, sendo necessario também o conhecimento

e a pratica didatica, a valorizacdo do estudante e do lecionar e a experiéncia pratica. (Machado et

al., 2013). Nas representagdes do estudante de Psicologia (Tabela 17), o bom professor ¢ “dedicado,

responsavel, assiduo, competente, experiente, ético, compreensivo, tem sabedoria, conhecimento,

didatica e respeito aos alunos” (Machado et al., 2013, p. 332).

Tabela 17 —Representac6es dos bons professores na visdo de estudantes de Psicologia

O “bom” professor ¢ / tem:

Dedicado. Sabedoria.
Responsavel. Conhecimento.
Assiduo. Boa didatica.

Etico. Respeito aos alunos.

Compreensivo.

Competente

Experiente

Fonte: Machado et al. (2013). Adaptado.
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O que faz os bons professores e aumenta a qualidade do ensino seriam os fundamentos,
critérios, perspectivas, escolhas, posicionamentos e convicgdes basilares que outorgam sentido ao
ensinar e carregam de significado o aprender. Esses valores basilares superariam em importancia
0 conhecimento de técnicas, méetodos e ferramentas didaticas, ndo existindo uma receita sobre o
que seria um bom ensinar (Martinez, Branda, & Porta, 2013). O docente deveria ter o foco no aluno
e em seu aprendizado, assumindo uma postura desafiadora por meio de perguntas realizadas com
base no conhecimento profundo e com o objetivo de ajudar o estudante a se desenvolver. Caberia
ao bom professor desenvolver o interesse pelo aprendizado e dar as condigdes para que o estudante
consiga fazé-lo (Martinez et al., 2013)

Carisma também poderia ser um importante fator de um bom professor. Para Huang e Lin
(2014), a eficacia no ensino estaria ligada ao dominio do conhecimento da area, ao repertorio, a
aplicacdo de diferentes métodos de ensino e as caracteristicas pessoais do docente. Os autores
destacam a importancia do carisma como uma caracteristica capaz de gerar engajamento e
satisfacdo, fatores que levariam ao aumento do aprendizado. Professores percebidos como
carismaticos seriam “bem humorados, possuidores de vasto conhecimento e métodos de ensino
excelentes, e tracos de personalidade positivos (proximos, amigaveis e pacientes)” (Huang & Lin,
2014, p. 292).

2.5.2 Avaliacao de ensino como métrica para o desempenho docente

A eficacia dos professores estaria sendo cada vez mais medida por meio de avaliagdes feitas
pelos estudantes, também conhecidas como avaliagédo de reacdo ou student evaluations of teaching
effectiveness (SETE), sobretudo a partir do nivel superior e especialmente em escolas de negocios
(Estelami, 2015; Reisenwitz, 2016; Stroebe, 2016). Cabe observar que a avaliagdo de ensino “é¢ um
passo extremamente importante na melhoria da qualidade de um produto, programa, atividade ou
processo” (Sharma, 1995, p. 78) e deveria ser um processo continuo de busca de melhorias,
inovacdes e revisoes.

SETE sdo avalia¢Ges de dados primarios, obtidos com uso de questionario autopreenchivel,
com o objetivo de avaliar o desempenho docente pela perspectiva dos estudantes (Guolla, 1999).
Seu principal uso deve servir ao desenvolvimento continuo do docente com base na avaliacdo do

servico por ele prestado. Comumente, essas avaliacbes sdo utilizadas como critério para a



82

operacionalizacdo da meritocracia nas instituicbes de ensino, envolvendo reconhecimentos
publicos, distribuicdo de aulas, promocbes e distribuicdo de recompensas financeiras
(Bhattacherjec & Ravishankar, 2016; Estelami, 2015; Guolla, 1999; Reisenwitz, 2016).

A avaliacdo da eficacia dos professores pelos estudantes vem sendo aplicada e documentada
desde o inicio do século XX. As primeiras pesquisas sobre as avalia¢cbes ocorreram na década de
1920 na Universidade de Purdue, conduzidas pelo psicélogo Hermann H. Remmers, e na
Universidade de Washington, pelo psicologo Edwin R. Guthie (Stroebe, 2016). A partir da década
de 1930, a adocdo das SETE cresceu. Na década de 1980, tornou-se uma pratica padrao nos Estados
Unidos, e sua adogdo por faculdades e universidades cresceu de 29%, em 1973, para 68%, em
1983, e 86%, em 1993. Recentemente, a adocdo da forma digital online estaria crescendo,
estimulada pela possibilidade de reducdo de custos por meio da automacdo, trazendo como
beneficios adicionais 0 melhor aproveitamento do tempo em sala de aula, a reducéo das falhas de
tabulacdo e o maior respeito ao tempo do estudante (Estelami, 2015; Guolla, 1999; Reisenwitz,
2016; Stroebe, 2016).

A validade e confiabilidade tém sido pontos de critica aos instrumentos de avaliacdo de
ensino ao longo do tempo. Reisenwitz (2016) destaca a possibilidade de um efeito halo, sendo que
as assertivas avaliadas seriam influenciadas pela percepcéo geral do estudante, o que reduziria a
validade de cada assertiva isoladamente. Ja para Stroebe (2016), existiria um paradoxo a ser
enfrentado pelas universidades: o uso das avaliagcBes de ensino como métrica meritocratica para
professores poderia levar a distor¢do da ferramenta ao estimular a leniéncia com estudantes. O risco
seria o0 de simplificacdo das disciplinas para que os alunos tenham boas notas, divirtam-se no curso
e trabalhem pouco, mas fiquem satisfeitos com seu bom desempenho nas atividades propostas e
avaliem bem a disciplina e o professor por meio das SETE. Sob a perspectiva de professores, alguns
consideram o uso do instrumento questionavel, dada a crenga em que ele poderia medir, na
realidade, o relacionamento de professores e alunos, e ndo sua eficacia em termos de favorecimento
de aprendizagem (lkeda & Bacellar, 2008). Pela perspectiva dos estudantes de MBA, a falta de
conhecimento sobre as consequéncias praticas do resultado da avaliacéo reduz a seriedade com que
0 instrumento é preenchido. Mais do que isso, a avaliacdo de ensino poderia estar ligada a
expectativa de nota do estudante na disciplina, beneficiando, assim, a avaliagdo de professores que
aplicam atividades de avalicdo mais faceis ou sdo mais lenientes com as avalia¢des (Bhattacherjec
& Ravishankar, 2016).
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Finalmente, pela perspectiva da aprendizagem, é importante ressaltar que as SETE sdo
capazes de avaliar a percepcdo de aprendizagem e ndo a aprendizagem real, dificilmente
identificavel de forma instantanea (Bacon, 2016).

A recente adocdo de ferramentas online tem como objetivo reduzir os custos com a
automac&o dos questionarios. Entretanto, Estelami (2015) e Reisenwitz (2016) apresentam o indice
de ndo resposta como uma importante fonte de viés apds analisarem o perfil dos primeiros e dos
ultimos respondentes entre estudantes de Marketing. Grande parte dos cursos que adotam a
ferramenta online deixa um periodo de tempo aberto no qual os estudantes podem preencher a
avaliacdo, o que estaria levando a um indice de resposta 23% menor do que com 0 questionario
presencial (Reisenwitz, 2016). Haveria uma relacdo entre o tempo de resposta e a avaliacdo de
ensino, sendo que, quanto maior o tempo de resposta, menor as notas dadas na avaliacdo (Estelami,
2015). Isso aconteceria porque, quanto maior o envolvimento dos estudantes, maior a sua
disposicdo em responder rapidamente a avaliacdo e melhor a avaliagdo de ensino. O viés de ndo
respondentes sugere que a avaliacdo total cairia a medida que aumentasse o numero de
respondentes, pois 0s questionarios faltantes seriam de estudantes menos envolvidos que avaliam
pior o curso e o professor. Reisenwitz (2016) sugere, entdo, a ado¢do de incentivos para 0 aumento
do namero de respondentes ou a adocao de respostas presenciais sincronas online em laboratérios
com computadores nas escolas.

Mesmo ndo sendo um processo preciso e livre de questionamentos, a avaliacdo de ensino é
uma importante ferramenta para acompanhamento do desempenho de professores e escolas
(Sharma, 1995). Diversos autores defendem o uso das SETE como forma de possibilitar o
desenvolvimento continuo de professores e aumentar o conhecimento sobre a satisfagdo dos
estudantes com os professores e com o curso. Em 1999, Michael Guolla defendeu no Journal of
Marketing Theory and Practice que, dada a multiplicidade de papéis apresentados pelo estudante,
as avaliagcOes deveriam ndo so se preocupar em medir a qualidade do ensino dado pelos professores,
como também destacar a importancia da satisfacdo dos estudantes. Para o autor, os estudantes
poderiam ser vistos como “fregueses” ou “clientes” (customers ou clients), produtores e produtos.
Estudantes seriam fregueses (customers) do servico altamente especializado prestado pela
instituicdo de ensino, que poderia gerar um nivel de satisfacdo tal a ponto de estimulé-los a divulgar
a instituicdo via boca-a-boca, retornar para a educacgéo continuada ou se juntar a associagdes de ex-

alunos. Os estudantes poderiam ser vistos como clientes (clients) de seus professores, profissionais
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altamente qualificados para a entrega do servigco contratado, esperando pessoalidade no processo e
desenvolvimento pessoal como produto final. Do ponto de vista de produtores, os estudantes
seriam, entdo, o0s responsaveis pelo seu desenvolvimento e teriam nas escolas e nos professores as
figuras de recursos a serem utilizados para consecucéo de seus objetivos. Finalmente, do ponto de
vista de produtos, os estudantes seriam os produtos oferecidos pelas escolas para a sociedade,
representada mais diretamente pelas empresas que os buscam como forga de trabalho. Sob a
perspectiva de produtos e produtores, a qualidade do ensino seria a maior preocupacdo. Sob a
perspectiva de fregueses e clientes, a satisfacdo ganharia importancia, aumentando, portanto, a
importancia da avaliagdo de reacdo em busca da melhoria do servigo prestado (Guolla, 1999).

Na mesma direcdo, Gruber et al. (2012) publicaram no Journal of Marketing Education um
artigo sobre os fatores de satisfacdo e insatisfacdo de estudantes. Segundo os autores, as instituicdes
de ensino superior, adotando a visdo de prestadoras de servi¢os, comecaram a se preocupar cada
vez mais com a satisfacdo de seus alunos, focando tanto nas aulas como em servigos adicionais
para excederem as necessidades de seus estudantes. Nesse contexto, a avaliagdo de ensino ficaria
cada vez mais importante como ferramenta de avaliacdo de satisfacdo. A visdo de prestacdo de
servico e os alunos no papel de clientes ainda causa estranhamento na area da Educacgdo, mas é
uma ideia defendida por Philip Kotler e Sidney Levy desde 1969. Para Kotler e Levy (1969, p. 12),
“servicos sao bens intangiveis que sao objeto de transacdes de mercado como passeios, seguros,
consultas, penteados e servigos bancarios”, e a visdo de servigos e o uso das ferramentas de
marketing na educacdo poderiam melhorar a qualidade do servi¢o prestado e aproximar 0s
estudantes das instituicfes (Gruber et al., 2012; Kotler & Levy, 1969). A satisfacdo dos estudantes
“¢ variavel estratégica chave para a manuten¢do do posicionamento competitivo, com beneficios
de longo prazo chegando a lealdade do estudante, boca a boca positivo, e a imagem da instituicao
de nivel superior” (Gruber et al., 2012, p. 33).

Assim como Goulla (1999), os pesquisadores apresentam a discussao sobre os diferentes
possiveis papéis do estudante na perspectiva da escola, destacando suas posi¢des como cliente,
funcionario temporario, coprodutor, parceiro e produto do sistema educacional. Eles defendem que
0s estudantes sejam encarados como parceiros, ou seja, corresponsaveis por suas educagdes, nao
podendo meramente consumir passivamente o produto oferecido, mas sim, cobrando ativamente a
qualidade do ensino oferecido pelos professores. A satisfacdo do estudante com o processo e com

0 professor seria, entdo, um meio para 0 aumento do conhecimento por parte do estudante e da
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sociedade, que seria o fim do processo educacional. As SETE seriam, dessa forma, ferramentas
fundamentais para a avaliagdo do servico prestado pelos professores e fonte de valiosa informacéo
para o processo de melhoria da oferta.

O uso adequado da avaliacdo de ensino poderia trazer a possibilidade de desenvolvimento
continuado para docentes ao indicar em quais pontos o servico prestado ndo estaria de acordo com
a expectativa dos estudantes, cabendo ao docente e a instituicdo avaliarem a possibilidade de
melhorar o desempenho do profissional ou ajustar a expectativa dos estudantes (Estelami, 2015;
Gruber et al., 2012; Guolla, 1999; lkeda & Bacellar, 2008). Segundo Estelami (2015, p. 54), “pela
perspectiva organizacional, a avaliagdo de ensino pode ser vista como reflexo da satisfagdo do
cliente”, e essa métrica teria se provado um bom indicador apds anos de estudo, sendo valorizada
por diferentes publicos de interesse, como professores, instituicbes de ensino, estudantes e
acreditacbes. Do ponto de vista das escolas de negocios, o acompanhamento das avaliacGes de
ensino possibilita a renovagéo de contratos, o recebimento de prémios e a promocao da instituicéo,
aumentando assim sua atratividade para a sociedade.

A docéncia exige profissionalismo, treinamento, acompanhamento, avaliacdo e melhorias
(Sharma, 1995). As SETE seriam uma importante ferramenta de avaliacdo do desempenho docente
e base para seu desenvolvimento continuado, favorecendo, assim, o aumento do aprendizado dos
estudantes. Se utilizadas com parcimonia, as SETE podem ser ferramentas eficazes como avaliacéo
de ensino e da satisfacdo dos estudantes com os professores e com a escola. No entanto, a avaliacéo
de professores pela coordenacdo e pela direcdo da escola ndo deveria ter como Unica fonte de
evidéncia a observacdo das notas das SETE para a distribuicdo de aulas, reconhecimentos e
remuneracdo. A qualidade das respostas das avaliacGes poderia ainda ser obtida com o aumento do
conhecimento dos estudantes sobre a utilizagdo das avaliagcGes. Do ponto de vista da reducdo do
viés de ndo respondentes, as avaliagBes presenciais ainda se demonstram mais eficientes, seja com
utilizacdo dos questionarios em papel, seja com a adogdo da proposta de Reisewitz (2016) de
aplicacdo do instrumento presencialmente, sincrono e online.

Dessa forma, dada a auséncia de defini¢oes claras sobre desempenho docente, este trabalho
considerara, por enquanto, desempenho docente como o resultado da atividade do professor
enquanto docente, que tem como objetivo ensinar ou facilitar a aprendizagem dos conteudos

programados e teria como uma das formas de avaliacdo o resultado da aplicacdo de avaliagdes de
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ensino (SETE). Bons docentes e docentes eficazes teriam desempenho superior em funcdo de seus
conhecimentos didaticos e especificos e de suas habilidades pessoais.

2.6 Sintese do referencial tedrico e o entendimento dos fatores contribuintes do desempenho

docente

Este referencial tedrico apresentou consideracGes acerca do que significa ser um bom docente
e do uso de avaliacdes de desempenho (SETE) como forma de avaliacdo do desempenho docente;
tracou também consideragdes sobre fatores didaticos, fatores técnicos da formacao do docente de
pos-graduacdo lato sensu de Marketing e outros fatores que podem influenciar o desempenho
docente; discutiu ainda o ambiente de pds-graduacdo lato sensu, ambiente em foco neste estudo.
Em face de tudo isso, o desempenho docente seria funcdo do dominio de fatores didaticos, de
conhecimentos técnicos (incluindo a vivéncia pratica) e de outros fatores que envolvem crencas e

valores pessoais e 0 relacionamento com os estudantes.

2.6.1 O papel do docente e a avaliagdo de desempenho

Pelas pesquisas anteriores, fica evidente que o papel do docente é o de facilitar, viabilizar
o0 aprendizado por parte dos estudantes, de modo que ndo ha sentido em seu trabalho sem que se
considere seu efeito sobre o outro. Para Sharma (1995, p. 68), o “professor deveria ser competente,
dedicado e comprometido com a profissdo de ensinar e com o servir aos estudantes”. As mudancas
no papel do docente, agora mais proximo ao discente, sdo necessarias para o favorecimento da
aprendizagem, de modo que o “bom professor seria, entdo, aquele que procura se adequar a
realidade do estudante, compreendendo que agora o docente também aprende com o estudante e
que o0 espaco da sala de aula é local de troca de conhecimentos” (Machado et al., 2013, p. 314),
valorizando cada vez mais o repertorio de diferentes préaticas didaticas, da experiéncia prévia dos
estudantes e de seus projetos, sendo os professores a interface humana que traduz os conceitos
abstratos em ideias assimilaveis (T. Gruber et al., 2012; Martinez et al., 2013).

O desempenho docente, entendido como o resultado da atividade do professor enquanto

profissional que tem como objetivo ensinar ou facilitar a aprendizagem, poderia ser avaliado por
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meio de avaliaces de ensino, como as SETE, ou student evaluations of teaching effectiveness,
sobretudo a partir do nivel superior e em escolas de negécios (Estelami, 2015; Reisenwitz, 2016;
Stroebe, 2016). A avaliacdo dos docentes por meio das SETE possibilitaria a melhoria da qualidade
da pratica docente, devendo ser realizada em bases regulares e continuas (Sharma, 1995). As
criticas sobre a adocdo das avaliagdes feitas pelos estudantes recaem sobre a possibilidade de efeito
halo e de desvio do foco da avaliagdo para o relacionamento em lugar da aprendizagem (lkeda &
Bacellar, 2008; Reisenwitz, 2016); mais do que isso, existiria o risco de aumento da leniéncia dos
professores caso as avaliagdes fossem utilizadas como ferramenta Unica para adocdo de préaticas
meritocraticas nas escolas (Bhattacherjec & Ravishankar, 2016). Ainda assim, “pela perspectiva
organizacional, a avaliagdo de ensino pode ser vista como reflexo da satisfagéo do cliente”, e essa
métrica teria se provado um bom indicador apds anos de estudo, valorizada por diferentes publicos
de interesse, como professores, as instituicdes de ensino, os estudantes e as acreditacdes (Estelami,
2015, p. 54). Além disso, 0 uso adequado da avaliagdo de ensino traria a possibilidade de
desenvolvimento continuado para docentes ao indicar em quais pontos 0 servigco prestado ndo
estaria de acordo com a expectativa dos estudantes, cabendo ao profissional e a instituicao avaliar
a possibilidade de melhoria do desempenho ou ajuste da expectativa dos estudantes (Estelami,
2015; T. Gruber et al., 2012; Guolla, 1999; Ikeda & Bacellar, 2008). Neste trabalho, a avaliacdo de
ensino (SETE) serd adotada como forma principal de identificacdo dos docentes-referéncia,

unidade de analise deste estudo.

2.6.2 Fatores contribuintes para o desempenho docente

Compreendemos que o processo de ensino e aprendizagem acontece em uma cultura
especifica, dependendo de pessoas concretas e especificas, sendo a Didatica o estudo dos
fundamentos, das condigdes e dos modos de realizar a educacdo mediante o ensino (Placco &
Almeida, 2014).

Para Popper, o verdadeiro conhecimento seria objetivo, consistindo no conteudo logico e
cientifico, ndo devendo sequer receber o nome de “conhecimento” o chamado conhecimento
subjetivo (Machado, 2015; Popper, 1975). Em oposicdo a Popper, Michael Polanyi defendia a
valorizacdo do conhecimento pessoal, justificando que “nods sabemos mais do que podemos contar”

(Polanyi, 1983, p. 4), pois percebemos mais do que fazemos conscientemente. Segundo Machado
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(2011, p. 35), conhecimento poderia ser entendido como “uma rede de significados em um espago
de representagdes”, em que cada conceito novo passa a se associar com os anteriores, formando
assim uma rede com relacdes mais fortes; conhecimentos seriam interpretacGes, baseadas em
informacdes, construidas a partir de dados, com o objetivo de estimular inteligéncias. Para Gardner
(1993) e Machado (2011), trabalhamos com inteligéncias maltiplas, indo além da dimensdo l6gico-
matematica/linguistica e incorporando a visdo de um espectro que inclui também as dimensdes
corpo-cinestésica/espacial, intrapessoal/interpessoal e musical/pictoria. Aprendizagem poderia ser
definida de forma ampla como “qualquer processo que, em organismos vivos, leve a uma mudanga
permanente em capacidades e que ndo se deva unicamente ao amadurecimento bioldgico ou ao
envelhecimento” (llleris, 2013, p. 16). Em relacdo a forma como o aprendizado se relaciona com
0s padrdes mentais, podemos ter quatro principais tipos de aprendizagem: cumulativa (mecanica),
assimilativa, acomodativa (transcendente) e significativa (expansiva, transicional, transformadora).

Na década de 1970, o educador norte-americano Malcolm Konwles (1913-1997)
popularizou o termo andragogia, cunhado pelo alemédo Alexander Knapp (1799 -1869) a fim de
apontar as especificidades da aprendizagem de adultos, destacando: (i) a importancia do
reconhecimento da necessidade de aprender; (ii) a valorizacdo do autoconceito de serem
responsaveis por sua propria vida; (iii) a existéncia de experiéncia prévia; (iv) a prontidao para o
aprendizado conectado a identificacdo de seus ganhos; (v) a motivacdo, derivada de pressdes
internas e externas (Knowles, 1973; Noffs & Rodrigues, 2011). A andragogia seria, portanto, “a
arte e a ciéncia de ajudar os adultos a aprender” (Noffs et al., 2011, p. 286).

A educacdo com foco na aprendizagem vem ganhando visibilidade desde o inicio deste
século, pressupondo uma maior preocupacdo com a transformacao do estudante, despertando maior
interesse em novas formas de ensino e aprendizagem (Anastasiou & Alves, 2009; Bittencourt,
2016; Kolb et al., 2014) e nas competéncias dos professores (autoridade, tolerancia, mediacéo,
fabulacdo, mapeamento e tecedura), bem como na combinacdo de diferentes papéis durante o
processo (Kolb et al., 2014; Machado, 2016b).

Em oposicao a visao de Comenius, que considerava a didatica como o artificio para ensinar
tudo a todos (Placco & Almeida, 2014), entendemos a necessidade de um processo que va além da
comunicacgdo explicita, sendo necessaria a valorizacao de diferentes inteligéncias, da explicitacao
do conhecimento tacito e da internalizacdo do explicito (Gardner, 1993; llleris, 2013; Machado,

2011; Polanyi, 1983). Mais do que isso, necessitamos de um processo que entenda a relevancia do
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entendimento prévio do discente, a valorizagdo do contexto do adulto aprendiz e o repertorio
didatico dos docentes (Anastasiou & Alves, 2009; Knowles, 1973; Kolb et al., 2014; Machado,
2011; Machado, 2016b; Noffs & Rodrigues, 2011).

A formacdo didatica do docente tem sido preterida em relacdo a formacgéo do pesquisador
nos cursos de p6s-graduacdo stricto sensu (Annisette & Kirkham, 2007; Bastos et al., 2011; Cunha,
2006; Miranda et al., 2013), o que levaria a problemas como a replicacdo de modelos, fragmentagéo
disciplinar, desatualizacdo didatica e ndo ado¢do de praticas inovadoras (Bastos et al., 2011;
Bittencourt, 2016; Cunha, 2006; Joaquim & Vilas Boas, 2011). Os saberes necessarios a formacao
dos professores deveriam se iniciar com o0s saberes universitarios (saberes profissionais,
pedagogicos, disciplinares e curriculares), mas deveriam ser ampliados com a prética e a vivéncia
como professor (saberes experienciais) (Placco & Almeida, 2014; Tardif, 2000).

Além dos fatores didaticos e técnicos, ha outros que influenciam o desempenho docente,
envolvendo a forma como este vé a sua atuagdo, vé o outro e vé o contexto. Os saberes dos
professores devem ser temporais, adquiridos e moldados na prética e desenvolvidos no ambito de
uma carreira; plurais e heterogéneos, provenientes de diferentes fontes e visar a atingir a diferentes
objetivos emocionais, sociais, cognitivos e coletivos; personalizados e situados, considerando a
historia de vida, a pessoalidade e a insercdo em um contexto (Tardif, 2000). O docente ndo poderia
definir projetos por seus discentes, mas pode convida-los a refletir sobre tal e disponibilizar-se a
apoia-los. A inexisténcia de projetos ou desalinhamento poderia levar a frustracdo e reducao do
envolvimento (Boutinet, 2002; Machado, 2016b).

Este trabalho adotara fatores (Tabela 18) como tipologia, englobando saberes,
competéncias, conhecimentos e valores com base nas conclusées de Puentes, Aquino e Quillici
Neto (2009). Os autores pesquisaram duas décadas de textos escritos acerca da profissionalizacéo
do professor universitario e chegaram a conclusdo de que diferentes tipologias e classificacfes
eram utilizadas para fazer mencdo aos saberes, conhecimentos e competéncias dos professores
universitarios. Para os autores, 0 aprofundamento na discussao estaria proliferando a publicacéo de
pesquisa de pouca relevancia. Eles propuseram, entdo, que, mais importante do que a discussdo
sobre a melhor tipologia, seria o aprofundamento da investigacdo sobre os fatores que levariam a
formagéo de melhores professores. Segundo os autores,

Na educagdo, particularmente no ensino, os conceitos de ‘“saberes”, ‘“conhecimentos” e
“competéncias” tem, muitas vezes, sentidos diferentes e um ¢ complemento do outro e vice-versa. Aqui ndo.
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Independentemente do agrupamento feito das classificagGes e tipologias para uma melhor analise, foi possivel
perceber que o significado conceitual dos termos empregados, para referir-se ao conjunto de capacidades mais
ou menos sistematizadas necessarias para por em pratica a profissdo do professor (“‘conhecimentos, “saberes”
e “competéncias”), ¢ quase 0 mesmo nos onze autores consultados. Para todos eles, a profissionaliza¢do da
docéncia compde-se de trés ingredientes fundamentais, mas ndo suficientes: de saber, de saber-fazer e de
saber-ser, apresentados na forma de saberes, de conhecimentos ou de competéncias (Puentes, Aquino, &
Quillici Neto, 2009, p. 182).

Questionado sobre os fatores que influenciam o desempenho docente, Machado declarou
que existem dois grandes fatores: os didaticos, que incluiriam os conhecimentos técnicos da
disciplina lecionada, e os valores pessoais, mas que a abertura em fatores didaticos e técnicos
poderia contribuir para a melhor compreensao destes (Machado, informacéo verbal, 2017).

Tabela 18 —Fatores como nomenclatura para investigacdo de saberes, conhecimentos, competéncias e valores

Autores Fatores didaticos Fatores técnicos Outros fatores

Freire (1996) Ensinar ndo é transferir
conhecimento; ensinar

exige rigorosidade

Ensinar exige pesquisa;
ensinar exige reflexao
critica sobre a prética.

Ensinar exige respeito aos
saberes dos educandos;
ensinar exige criticidade;

metddica; ensinar exige
corporificacdo das palavras
pelo exemplo; ensinar exige
reflexdo critica sobre a
pratica.

ensinar exige estética e
ética; ensinar exige risco;
aceitacdo do novo e
rejeicdo a qualquer forma
de discriminacdo; ensinar
exige o reconhecimento e a
assuncdo da identidade
cultural.

Masetto (1998,

Competéncia na area

Competéncias da area

Competéncia na area

citado por Puentes, pedagogica. especifica. politica
Aquino e Quillici
Neto, 2009)
Morin (2000) As cegueiras do Ensinar a compreenséo; a

conhecimento; os principios ética do género humano.

do conhecimento
pertinente; ensinar a
condicdo humana; ensinar a
identidade terrena; afrontar
as incertezas.

Tardiff (2000); Saber fazer. Saber. Saber ser.

Puentes, Aquino e
Quillici Neto (2009)

Pimenta e
Anastasiou (2002,
citado por Puentes,
Aquino e Quillici
Neto, 2009)

Saberes pedagogicos;
saberes didaticos.

Saberes da &rea do
conhecimento especifico.

Saberes da experiéncia.
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Miranda, Casa Nova Conhecimento didatico. Dominio do contetido que Saberes experienciais.
e Cornacchione ensina.
Junior (2012)

Miranda, Casa Nova Qualificacdo pedagdgica. Qualificagdo académica;
e Cornacchione qualificagdo profissional.
Junior (2013)
Placco e Almeida Saberes profissionais; Saberes disciplinares; Saberes experienciais.
(2014) saberes pedagogicos; saberes curriculares.

saberes curriculares.
Machado (2016) Mediacdo; fabulacédo. Tecedura; mapeamento. Autoridade; tolerancia.
Machado Fatores didaticos. Valores pessoais.
(informacéo verbal,
2017)

Fonte: o autor.

2.6.3 O ambiente de po6s-graduacao lato sensu em Marketing

Com as mudancas no ambiente de negdcio, o profissional de marketing passou a ser cobrado
para ser um especialista do ponto de vista de Marketing, mas também mais profissional generalista,
com uma combinacdo de habilidades gerais (soft skills) envolvendo definicdo de prioridades e
gestdo de projetos, comunicacdo interpessoal, resolucdo de problemas complexos, liderancga,
criatividade (Finch et al., 2013; Jaskari, 2013; Muff, 2013; Rosa, 2012; Thi et al., 2015). A
complexidade do ambiente gerencial chegou como cobranca nas escolas de negdcios, que precisam
se atualizar constantemente para atender as necessidades do mercado, passando a exigir uma
constante atualizacdo do docente (Bacellar & lkeda, 2011; Cunha, 2006; Finch et al., 2013; Ikeda
& Bacellar, 2008), da estrutura dos cursos e das metodologias de ensino e aprendizagem, com
aplicacdo pratica dos conceitos discutidos (Barker & Stowers, 2005; Christie, 2000; David et al.,
2011; Thompson, 2002) e adocéo das novas tecnologias de informacéao disponiveis (Endres et al.,
2009; Fiedler, 2016; Mora et al., 2017; Rachel et al., 2015; Sebastianelli et al., 2015).

Pela perspectiva dos discentes, o docente de cursos de pds-graduacdo lato sensu em
Marketing enfrentaria como desafio a cobrancga de um estudante considerado mais exigente, que
exigiria maior aplicabilidade pratica dos conceitos e maior conexao com o ambiente de negocios
atual; um aluno considerado de mais dificil relacionamento, que chegaria a desafiar os professores

com maior frequéncia. Pela perspectiva das escolas de negdcios, os docentes de pos-graduacao lato
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sensu seriam mais cobrados pela satisfacdo dos estudantes-clientes, sendo as SETE muitas vezes
utilizadas como ferramenta de avaliacdo dos professores para sua manutengdo nos programas.
Além da constante alteracdo do ambiente de negocios, a evolucdo da tecnologia de informacéo
também exigiria dos docentes a adequacédo aos novos ambientes de aprendizado e aos novos papeis,
mais especializados, nos formatos de cursos emergentes (Bacellar & lkeda, 2006; Bhattacherjec &
Ravishankar, 2016; David et al., 2011; Endres et al., 2009; Guolla, 1999; Ikeda & Bacellar, 2008;
Mora et al., 2017; Rachel et al., 2015; Reisenwitz, 2016; Stroebe, 2016; Varela et al., 2013).

2.6.4 Definic¢Oes de proposi¢des com base no referencial tedrico
As principais discussdes do referencial tedrico foram sintetizadas em dezesseis proposi¢des

sobre a influéncia dos fatores técnicos, didaticos e outros no desempenho docente em cursos de

po6s-graduacdo lato sensu em Marketing e serdo apresentadas nas Tabelas 19, 20 e 21.

Tabela 19 — Proposicdes sobre os fatores técnicos

Proposigdes Referéncias

1 O desempenho docente é influenciado pela formacéo (Miranda et al., 2012; Placco &
académica. Almeida, 2014)

2 O desempenho docente é influenciado pela atividade de (Bacellar & Ikeda, 2011; Cunha,
pesquisa, com realizacdo de pesquisas académicas e 2006; Finch et al., 2013; Miranda
publicacdes cientificas. et al., 2013; Placco & Almeida,

2014)

3 O desempenho docente é influenciado pela pratica da (Bacellar & Ikeda, 2006; Miranda
atividade profissional administrativa fora da universidade, etal., 2013)
seja como executivo, seja como consultor.

Tabela 20 — Proposic6es sobre os fatores didaticos

Proposicoes Referéncias

4 O desempenho docente é influenciado pela valorizacéo da (Knowles, 1973; Machado, 2011;
experiéncia e conhecimento prévio do aluno. Noffs & Rodrigues, 2011)

5 O desempenho docente é influenciado pela valorizacéo da (Bonwell & Eison, 1991; Freire,
centralidade do estudante no processo de aprendizagem. 1996; Rogers, 2011)

6 O desempenho docente € influenciado pelo reconhecimento e | (llleris, 2013; Kolb et al., 2014)
estimulo a diferentes formas de aprendizagem.
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7 O desempenho docente é influenciado pelo reconhecimento (Machado, 2016)
do desenvolvimento de competéncias como objetivo do
processo de aprendizagem.
8 O desempenho docente é influenciado pela adaptacéo do (Kolb et al., 2014)
papel do docente de acordo com o objetivo de aprendizagem
definido.
9 O desempenho docente é influenciado pela formagdo didatica | (Bittencourt, 2016; Miranda et
especifica. al., 201; Miranda et al., 2013)
10 O desempenho docente é influenciado pela formagédo didatica | (Bacellar & lkeda, 2011;

continuada.

Bittencourt, 2016; Cunha, 2006;
Finch et al., 2013b; Miranda et
al., 2012; Miranda et al., 2013)

Tabela 21 — Proposi¢es sobre outros fatores

Proposigdes

Referéncias

11 O desempenho docente é influenciado pela visdo do papel do | (Miranda et al., 2012; Placco &
professor. Almeida, 2014)

12 O desempenho docente é influenciado por valores pessoais, (Miranda et al., 2013; Placco &
como respeito ao proximo e visao de cidadania. Almeida, 2014)

13 O desempenho docente é influenciado pela histéria de vida (Bacellar & Ikeda, 2006; Miranda
do docente enquanto aluno e docente. etal., 2013)

14 O desempenho docente é influenciado pela adogao de (Bittencourt, 2016)
tecnologias pedagdgicas inovadoras.

15 O desempenho docente é influenciado pela adogao de (Bacellar & lkeda, 2006;
inovacgdes na rea de tecnologia de informacao. Machado, 2016a)

16 O desempenho docente é influenciado pela adaptacéo aos (Bittencourt, 2016; Rachel et al.,

novos formatos na educacdo continuada.

2015; Sebastianelli et al., 2015)

As proposigoes apresentadas foram utilizadas no desenvolvimento do instrumento de coleta

das entrevistas com coordenadores e docentes-referéncia (DR). No proximo capitulo, seréo

detalhadas as definigdes metodologicas da pesquisa empirica.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS DA PESQUISA EMPIRICA

Se o0s pesquisadores universitarios querem estudar os saberes profissionais da area de ensino, devem
sair de seus laboratérios, sair de seus gabinetes na universidade, largar seus computadores, largar seus livros
e 0s livros escritos por seus colegas que definem a natureza do ensino, 0s grandes valores educativos ou as
leis da aprendizagem, e ir diretamente aos lugares onde os profissionais do ensino trabalham, para ver como
eles pensam e falam, como trabalham na sala de aula, como transformam programas escolares para torn-los
efetivos (Tardif, 2000, p. 13).

O procedimento metodoldgico da pesquisa empirica serd apresentado a partir da natureza e
do método da pesquisa, seguidos pelo modelo conceitual e estrutura, definicdes operacionais e

limitacdes.

3.1 Natureza e método da pesquisa

Os estudos cientificos podem ser agrupados quanto a seus principais objetivos, dentre 0s
quais, destacam-se: (i) familiarizar-se com o fenémeno ou obter uma nova compreensao sobre ele;
(ii) apresentar as caracteristicas de uma situacdo, um grupo ou um individuo especifico; (iii)
verificar a frequéncia com que algo ocorre ou com que esta ligado a algum outro elemento; e (iv)
verificar uma hipétese de relagdo causal entre variaveis. Os estudos que seguem o primeiro objetivo
sdo considerados estudos formuladores ou exploratérios; ja os estudos que buscam alcancar o
segundo e o terceiro objetivos necessitam de uma exatidao de resposta e sdo considerados estudos
descritivos; por fim, os estudos que verificam hipdteses sdo considerados estudos causais (Selltiz,
1974).

A partir do problema de pesquisa definido em torno da pergunta sobre como os diferentes
fatores contribuem para o desempenho dos docentes em cursos de pos-graduagdo lato sensu de
Marketing e tendo o objetivo principal de propor um modelo conceitual de organizacdo do
conhecimento, identificando, compreendendo e mapeando as contribui¢des dos diferentes fatores
no desempenho dos docentes em cursos de pds-graduacédo lato sensu de Marketing, este trabalho
visa a aumentar a familiarizacdo com os fatores que influenciam o desempenho docente e obter
uma nova compreensdo a luz da pesquisa para propor um novo entendimento, enquadrando-se

como um estudo exploratorio, qualitativo, com uso de estudo de casos multiplos (Tabela 22). O
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estudo de caso foi composto de analise documental e entrevistas em profundidade (Bardin, 2009;
Campomar, 1991; Flick, 2004; Ikeda, 2009; Yin, 2009; Yin, 2015).

Tabela 22 —Definicoes da pesquisa do projeto de pesquisa
Conceito e Exploratéria (Onwuegbuzie & Leech, 2005; Selltiz, 1974).

paradigma Interpretativista qualitativa (Boeira & Vieira, 2010; Ginzburg, 2008; Godoi,

Bandeira-de-Melo, & Silva, 2010; Ikeda, 2009; Levy, 2005; Remenyi, 1996).

Estratégia Estudo de caso multiplo integrado (Campomar, 1991; Creswell, 2007; Yin, 2009;
Yin, 2015).

Procedimento | Analise documental de dados secundarios oriundos de relatorios de avaliagdes de

de coleta e professores e de seus curriculos Lattes (Flick, 2004).

analise Entrevistas em profundidade com coordenadores de cursos e professores (Flick,
2004; Godoi et al., 2010; Ikeda, 2009).

3.1.1 Conceito e paradigma: exploratorio, interpretativista e qualitativo

Para Remenyi (1996, p. 5), “existem quase tantas defini¢des de ciéncia quanto cientistas”,
mas, influenciadas pelo racionalismo positivista e devido a uma visdo mecanicista e matematizada
(Boeira & Vieira, 2010), elas levam em consideracdo os principios da confiabilidade, validade e
reprodutibilidade. A visdo cientifica moderna reduz a posi¢do do pesquisador, transformando-o em
interlocutor distante e excluido do didlogo com o sujeito. Desde o inicio do século XX, as ciéncias
sociais passaram a reconhecer a complexidade dos relacionamentos humanos e suas possibilidades
a partir de um tempo-espaco local, exigindo uma fragmentagdo tematica acima da disciplinar. O
cientista social reconstroi a imagem de alguém que descobriu algo, afastando-se do mérito de ter
apenas aplicado o método corretamente. A pluralidade metodoldgica passou a ser uma importante
competéncia do cientista social. O paradigma positivista apresentou um enrijecimento
metodoldgico que aumenta a reprodutibilidade da pesquisa, mas reduz a sensibilidade para a
compreensdo complexa e sensivel do qualitativo (Boeira & Vieira, 2010; Ginzburg, 2008; Godoi
etal., 2010; Levy, 2005).
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A visdo mecanicista do trabalho foi responsavel pelo grande desenvolvimento da
Administracdo no inicio do século XX, a partir de Taylor, Fayol e da area de pesquisa operacional,
responsaveis pelo desenvolvimento e melhoria de processos de gestdo e operacdo em um tempo
pos-revolucdo industrial. O Positivismo ainda possui grande influéncia nas pesquisas em
Administracdo, contudo, a Fenomenologia voltou a ganhar relevancia com o crescimento das

complexidades na p6s-modernidade. Para Boeira e Vieira (2012, p. 35):

A vida em sociedade ndo pode ser descrita, e muito menos explicada, apenas levando-se em conta as
caracteristicas exteriores e objetivaveis do comportamento humano. A ciéncia social s pode compreender
realmente as relagdes sociais ao incorporar em seus enfoques analiticos o universo interior dos individuos —
e, sobretudo, a dimensdo do sentido que os mesmos conferem as suas a¢fes. Os métodos qualitativos e
interpretativos seriam, assim, preferiveis aos quantitativos, visando-se obter um padrdo de conhecimento
supostamente “objetivo” e formulavel em termos quantitativos.

A tradicdo interpretativista ndo se preocupa em desenvolver uma teoria que possa ser
verificada, mas sim, em compreender “o mundo complexo da experiéncia vivida pela perspectiva
daqueles que as vivenciam” (Gregor, 2006, p. 615). Para a Fenomenologia, 0 pesquisador néo se
afasta do objeto de estudo, 0 mundo ndo poderia ser modelado apenas no sentido matematico, e
tampouco somente os modelos verbais, diagramaticos e descritivos seriam validos. O entendimento
dos fendmenos exige uma abordagem holistica, e eles ndo poderiam ser isolados e analisados
independentemente de seu contexto, uma série de multiplas realidades. O objeto de pesquisa deve,
portanto, ser analisado levando-se em consideracdo o contexto no qual esta imerso, sendo que 0
pesquisador faz parte desse contexto (Ikeda, 2009; Remenyi, 1996). O sequenciamento da pesquisa
se da a medida que a investigacdo avanca, e os aprendizados adquiridos direcionam o pesquisador
para 0s proximos passos. Dada a abordagem holistica e a aceitacdo do ndo distanciamento em
relacdo ao fendmeno observado, aumenta a aceitacdo da dificuldade da ndo reprodutibilidade da
pesquisa cientifica social fenomenoldgica.

A definigdo entre exploratorio e confirmatdrio, por sua vez, estaria diretamente ligada ao
objetivo da pesquisa, precedendo a escolha da técnica entre qualitativa e quantitativa. Tanto
pesquisas exploratorias quanto confirmatorias poderiam fazer uso de técnicas quantitativas e
qualitativas, ou ainda de uma combinacdo entre ambas (Brannen, 2005; Onwuegbuzie & Leech,
2005). Segundo Selltiz (1974, p. 61), “nos casos em que o conhecimento ¢ muito reduzido,

geralmente o estudo exploratdrio ¢ o mais recomendado”. Para Edmondson e McManus (2007), a

escolha do método deriva do estagio de maturidade do desenvolvimento da teoria (Tabela 23). Uma
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teoria nascente, com pouca investigacdo prévia, levaria a perguntas abertas com o objetivo de
aumentar a compreensédo sobre o fendmeno de interesse, as quais seriam investigadas de forma
qualitativa dentro de um paradigma interpretativista, por meio do uso de entrevistas, observacgoes
e analises documentais, possibilitando o desenvolvimento de novos construtos, a identificacédo de
padr@es, a elaboracdo de novas hipdteses e a sugestdo de novas teorias (Edmondson & Mcmanus,
2007).

Tabela 23 —Trés arquétipos de enquadramento metodoldgico para pesquisa de campo
Estagio das pesquisas Nascente Intermediaria Madura
e teorias precedentes

Questdes de pesquisa.

Tipo de dado coletado.

Método de coleta
ilustrativo.

Constructos e medidas.

Objetivos da analise de
dados

Perguntas abertas sobre o
fendmeno de interesse.

Qualitativa, inicialmente
com questdes abertas que
precisam ser interpretadas
para entendimento de
significado.

Entrevistas, observacdes,
obtencdo de documentos
ou material do campo
relevantes para o estudo
do fendmeno de interesse.

Tipicamente novos
constructos, poucas
medidas formais.

Identificacdo de padrdes.

Proposigdes sobre a
relacdo entre constructos
novos ou estabelecidos.

Hibrido (quali e quanti).

Entrevistas, observacéo,
questionarios, obtengdo de
material do campo
relevantes para o
entendimento do
fendmeno de interesse.

Tipicamente um ou
poucos novos constructos
e/ou novas medidas.

Testes preliminares ou
exploratorios de novas
proposicGes ou
constructos.

Questdes focadas e/ou
hipdteses relacionando
constructos existentes.

Quantitativo.

Questionarios, entrevistas,
observacdo sistematica,
codificavel e
quantificavel, obtencéo de
dados do campo para
medicéo dos constructos
de interesse.

Tipicamente suportada
por constructos e medidas
ja existentes.

Testes de hip6teses
formais.



Método de anélise de
dados.

Contribuicéo tedrica.

Andlise de contetdo
tematica, busca de
evidéncias para
construgdo de constructos.

Uma teoria sugestiva,
frequentemente um
convite para futuros

trabalhos ou listagem de
questdes abertas pelo

Analise de conteudo,
estatistica exploratéria e
testes preliminares.

Uma teoria provisoria,
frequentemente com
integracdo de corpos de
trabalhos anteriormente
separados.
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Inferéncia estatistica,
analises estatisticas
padrao.

Uma teoria suportada que
pode adicionar
especificidade aos novos
mecanismos ou hovas
fronteiras para as teorias

estudo. existentes.

Fonte: Edmondson e Mcmanus (2007).

Para Merriam (2002, citado por Godoi et al., p. 91), a pesquisa qualitativa nos ajuda a
compreender e explicar o fenémeno social com o menor afastamento possivel do ambiente natural.
As técnicas qualitativas seriam recomendadas para as situacdes em que: (i) as evidéncias
substituem a simples informacao estatistica relacionada a épocas passadas; (ii) pretende-se capturar
dados psicoldgicos; e (iii) objetiva-se descobrir e entender a complexidade e a interacdo de
elementos relacionados ao objeto de estudo (Martins & Thedphilo, 2009). Os dados coletados por
técnicas qualitativas sdo predominantemente descritivos, e a preocupacao central recai sobre a
compreensdo e interpretacdo dos fatos. Pela natureza dos problemas na area de Administracao de
Empresas, a pesquisa qualitativa ainda ndo é explorada em seu potencial, seja de aplicacdo e uso,
seja de abrangéncia (Ikeda, 2009).

Ainda sdo escassos 0s estudos sobre os fatores contribuintes para o desempenho do
professor de Marketing em cursos de pds-graduagdo lato sensu. Assim, estudos sobre educagdo
universitaria serviram como ponto de partida para a definicdo de proposi¢oes iniciais, mas sdo
insuficientes para a definigdo de hipoteses a serem verificadas de forma confirmatoria. Para a
investigacao de fatores pessoais, foi necessario um entendimento de aspectos complexos por meio
da aproximacéo do pesquisador. Dado o estagio nascente da teoria e a necessidade de entendimento
das sutilezas e dos aspectos qualitativos, foi adotada a abordagem exploratoria e qualitativa.

Os docentes foram considerados como objetos de estudo, e as diferentes instituicbes em que

lecionam representaram os diversos contextos do estudo de casos multiplos.
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3.1.2 Estratégia: estudo de caso

O estudo de caso envolve a analise intensiva de um numero relativamente pequeno de
situacdes dentro de um sistema delimitado, na qual a énfase é dada a descri¢do dos fatores e ao
entendimento de suas relagdes, ndo importando as quantificagdes e generalizagdo dos resultados
(Schramm, 1971; W. Creswell, 2007).

Ainda, a esséncia de um estudo de caso, a tendéncia central entre todos 0s tipos de estudo de caso, é
que ele tenta iluminar uma decisdo ou conjunto de decisfes: por que elas sdo tomadas, como sdo implantadas,
e qual o resultado (Schramm, 1971, p. 6).

As trés condicdes para a recomendacdo da utilizacdo do estudo de caso vém: (i) do tipo de
questdo proposta; (ii) da extensdo do controle que o pesquisador tem sobre os eventos
comportamentais; e (iii) do grau de enfoque sobre os eventos contemporaneos e histéricos. O
principal objetivo seria responder as perguntas “como?” ¢ “por qué?” na busca de uma explicacao
“ampla e profunda de algum fenémeno social” (Yin, 2015, p. 4), sem preocupagdo com
quantificacdes e generalizacdes. O estudo de caso parte da premissa da impossibilidade de controle
e manipulacdo das variaveis, bem como da necessidade de se tecer conclusbes a partir do
cruzamento de informagdes historicas e contemporaneas (Tabela 24).

Tabela 24 —Situagdes relevantes para diferentes métodos de pesquisa

Método 1) (2) 3)
Forma de questdo de | Exigéncia de controle Enfoque em eventos
pesquisa de eventos contemporaneos
comportamentais
Experimento Como, por qué? Sim Sim
Levantamento Quem, o qué, onde, Né&o Sim

quantos, quando?

Analise documental Quem, o qué, onde, Néo Sim / Nao
quantos, quando?

Pesquisa historica Como, por qué? Néo Nio

Estudo de caso Como, por qué? Nao Sim




Fonte: Yin (2015, p. 10). Adaptado.
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Os estudos de caso podem ser classificados em duas diferentes dimensdes, sendo a primeira

definida pela unidade de analise (holistico ou integrado) e a segunda, pela quantidade de casos

(Gnico ou maltiplos). Com isso, apresentam-se quatro tipos de estudos (Figura 10): projeto de caso

unico holistico (Tipo 1); projeto de caso unico integrado (Tipo 2); projeto de casos multiplos

contextos holisticos (Tipo 3); e projeto de casos multiplos contextos integrados (Tipo 4).

Figura 10 — Tipos bésicos de projetos para estudos de caso

PROJETOS DE CASO UNICO

PROJETOS DE CASOS

Tipo 1 MULTIPLOS CONTEXTOS  Tijpo 3
e CONTEXTD e | | e CONTENTO ...
o CONTEXTO ssoH T e
1 1 H
i CASO :
HOLISTICO ! A O I
(unidade unica ! !
de analise) : ; owemo | cowexto
! : CASO i CASD
| I H :
i i
1 1
1 1
I —————
e CONTENTO L e CONTEXTO L
CONTEXTO e | | e
________________________ :| Unidade integrada 1| Unidade integrada
: o | | |
! ! H tegrada Inis "
i Unidade integrada i i E :
(unidades H H
P 1 1 N
murllt_lpla;sde : Unidade integrada : “’;;:;"’ ------- 5 m;:;;m
analise ! ] i| Unidade integrada H i| Unidade integrada
: de analise 2. : i de andlise 1 : :Jo?:;.sot‘ec °
' : e
! i L [ | | | [
Tipo 2 Tipo 4

Fonte: Yin (2015, p. 53).

O caso pode ainda ser definido por unidades mais ou menos concretas. As formas mais

concretas envolvem a analise de individuos, pequenos grupos, organizagdes e parcerias. As formas

menos concretas envolvem comunidades, relacionamentos, decisdes e projetos (Yin, 2009). Um
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dos desafios inerentes ao método é a identificagcdo dos casos relevantes para estudo, o que deve ser
feito de acordo com a delimitacdo do projeto. Ao trabalhar com multiplos casos, a defini¢cdo do
numero de casos a ser investigado deve levar em consideracéo o racional do pesquisador para a
escolha destes, 0 entendimento da impossibilidade de generalizacéo e a percep¢do de obtencao de
informacdo suficiente para o entendimento necessario (Creswell, 2007).

O conhecimento e a disciplina do pesquisador sdo fundamentais para a qualidade do
trabalho, sendo que, muitas vezes, a estratégia adotada € criticada devido a projetos de pesquisas
realizados sem respeito ao rigor necessario. E fundamental a definicdo de um protocolo a priori
para garantir o rigor cientifico da investigacdo. Ao descrever em detalhes os passos a serem
seguidos, o protocolo tem a funcéo de aumentar a confiabilidade dos estudos de caso (Campomar,
1991; Yin, 1998; Yin, 2009; Yin, 2015). Contudo, o0 pesquisador que adota 0 método deve levar
em consideracdo a necessidade de flexibilidade, pois “€¢ muito frequente que surjam novos
problemas que ndo foram previstos no inicio da pesquisa e que ser tornam mais relevantes que as
questdes iniciais” (Goldenberg, 1997, p. 35)

O presente estudo de caso tem como objeto de estudo o docente, investigado por meio de
diferentes fontes de evidéncias, como entrevistas em profundidade e analise documental. Cada
escola de neg6cios possui normas diferentes, sendo assim, cada uma serd considerada como um
contexto diferente. Este estudo de caso pode ser classificado com um estudo de caso multiplo
integrado (Tipo 4), considerando cada docente como a unidade de anélise integrada e as diferentes
escolas como diferentes contextos. O protocolo deste estudo esta disponivel no ANEXO A.

Os dados para analise no estudo foram coletados por diferentes formas e instrumentos, 0s

quais serdo apresentados nos proximos topicos.

3.1.3. Procedimento de coleta e analise: analise documental e entrevistas em profundidade

Este topico abordara o procedimento de coleta e analise, envolvendo a analise documental de

dados secundérios e as entrevistas em profundidade.

3.1.3.1 Analise documental de dados secundarios
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A andlise documental envolve artefatos padronizados, como notas, relatorios, contratos,
diarios, cartas, pareceres. Contudo, sua leitura deve ser feita considerando-se o contexto aos quais
pertencem e sua relacdo dinamica. Quando se trabalha com anélise documental, deve-se levar em
consideracdo a disponibilidade publica da informacéo ou a necessidade de solicitacdo e autorizacdo
para seu acesso. A analise documental frequentemente é utilizada para a construgdo de um pano de
fundo a ser futuramente combinado com outros métodos de pesquisa (Flick, 2004). Os dados
obtidos podem ser tanto quantitativos quanto qualitativos.

Os dados quantitativos expressam uma quantidade, podendo ser apenas numeéricos. Stevens
(1946), ao discutir as analises mais corretas para diferentes qualidades de dados e escalas
numericas, propds uma divisdo em funcdo das propriedades das escalas, classificando-as em
nominais, ordinais, intervalares e de razdo. As escalas nominais apresentam seus nimeros apenas
como rétulos de identificacdo de casos, sem relacdo de grandeza entre si. Ja as escalas ordinais
apresentam a propriedade de ordenacdo, sendo possivel classificar os nimeros entre maiores e
menores. As escalas intervalares, por sua vez, possuem intervalos constantes, sendo possivel tanto
a ordenacao como a correlacdo entre pontos. Por fim, as escalas de razdo sdo caracterizadas por um
zero absoluto, sendo possivel a aplicacdo de relaces de razdo entre pontos (Anderson, Sweeney,
& Williams, 2005; Stevens, 1946). E possivel a aplicacdo de estatisticas ndo paramétricas nas
escalas nominais e ordinais; ja nas intervalares e de razdo, é possivel a aplicacdo de estatistica
paramétrica desde que observados os pressupostos de cada técnica, o que inclui a verificacdo da
normalidade dos dados, homogeneidade da variancia e independéncia dos dados (Field, 2009).

Os dados qualitativos sdo rotulos ou nomes usados para identificar um atributo em um dado
elemento, podendo ser numéricos ou ndo numeéricos. Dados quantitativos poderiam ser analisados
de forma quantitativa segundo uma tradicdo positivista ao serem categorizados por uma rigorosa
analise de conteudo (Bardin, 2009; Ikeda, 2009; Rossi, Serralvo, & Jodo, 2014), ganhando em
aspectos de confiabilidade, mas perdendo a riqueza da sensibilidade interpretativista (Boeira &
Vieira, 2010; Ginzburg, 2008; Remenyi, 1996; Rossi et al., 2014). A analise qualitativa de contetdo
(Mayring, 2000; Mayring, 2014) representa uma alternativa a analise quantitativa de contetdo
como forma sisteméatica de analise que valoriza mais a sutileza das informagbes do que sua
quantificacéo.

A identificacdo dos docentes-referéncia foi realizada por meio da aplicacdo da medida de

analise de ponto central na lista de avaliacdo dos professores realizada pelas instituicbes. Como as
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avaliagdes ndo sdo comparaveis entre institui¢oes, os professores foram ranqueados dentro de cada
instituicdo pela medida de ponto central aplicavel. A avaliagdo dos professores pode ser realizada
por meio de escalas ordinais, intervalares ou de razdo. Enquanto a medida de ponto central para os
dados ordinais é a mediana, a medida de ponto central para dados intervalares e de razdo € a média
(Anderson et al., 2005; Stevens, 1946).

3.1.3.2 Entrevistas em profundidade

“Um levantamento com pessoas que tiveram experiéncia pratica com o problema a ser
estudado” (Selltiz, 1974, p. 62) é um dos procedimentos recomendados para a pesquisa
exploratdria. Entrevistas sao conversas, “a arte de fazer questoes e ouvir” (Denzin & Lincoln, 2000,
p. 633), diferenciando-se das conversas da vida cotidiana pelo fato de que os papéis do entrevistado
e do entrevistador séo explicitamente definidos. Entrevistas sdo uma das formas mais tradicionais
de obtencdo de informagéo. As entrevistas qualitativas s&o comumente classificadas entre as
modalidades de entrevista conversacional livre em torno de um tema, entrevista baseada em roteiro
e entrevista padronizada aberta. A caracteristica aberta fornece ao pesquisador a obtencdo de
detalhes desconhecidos, e a flexibilidade da conducdo possibilita maior profundidade qualitativa
na informacéo obtida, exigindo, para isso, habilidade do pesquisador entrevistador. Com esse
método, podem-se estudar diferentes grupos sociais e seus pontos de vista subjetivos (Flick, 2004;
Godoi et al., 2010). Ao entrevistador, cabe conduzir a entrevista e escutar o entrevistado,
animando-o a prosseguir sem contradizé-lo (Godoi & Mattos, 2006).

Em razéo da expectativa de aumento da probabilidade de obtencdo do ponto de vista dos
sujeitos entrevistados — 0 que nédo seria possivel por meio do uso de roteiros estruturados —, as
entrevistas em profundidade com roteiro semiestruturado tém atraido maior interesse na pesquisa
cientifica (Flick, 2004). A vantagem do uso de entrevistas semiestruturadas é que a guia da
entrevista aumenta a comparabilidade dos dados, ao mesmo tempo em que permite uma captura de
sutilezas que néo seria possivel com o uso de questionarios estruturados (Flick, 2004).

Um bom pesquisador deve: (i) saber formular boas questdes e ser capaz de interpretar suas
respostas; (ii) ser um bom ouvinte e ndo se deixar atrapalhar por suas ideologias e/ou preconceitos;
(iii) ser adaptavel e flexivel e ver situagdes novas como oportunidades; (iv) ter a nogédo clara dos

assuntos em estudo, mesmo que de forma exploratoria; e (v) ser imparcial com relagao as nocgdes
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preconcebidas, incluindo as derivadas da teoria (Yin, 2015, p. 95). A concepcao de Witzel (1985,
citado por Flick, 2004) para entrevistas qualitativas compreende um pequeno questionario
precedente, 0 guia da entrevista, o gravador e 0 pds-escrito (um protocolo de entrevistas). O guia
da entrevista — ou seja, 0 roteiro — tem como objetivo apoiar o entrevistador na conducéo da
conversa, mas sem prendé-lo a perguntas especificas e sequéncias rigidas.

A preocupacdo com o processo de conversacdo envolve consideracGes sobre: (i)
apresentagdo e “quebra-gelo”; (ii) cuidado para ndo desviar do foco e adentrar em uma “conversa
real”; (iii) atencdo para evitar conflito direto de opinides; e (iv) declaracBes que reduzam a
percepcdo de nivel de conhecimento do entrevistador (Fontana & Frey, 2000). O uso de termos
especificos e jargdes da area do entrevistado pode ainda contribuir para o bom fluxo da entrevista,
bem como a aplicacdo das técnicas deve variar de acordo com o grupo entrevistado, que, pode
abarcar, por exemplo, criancas, executivos ou pessoas mais velhas (Fontana & Frey, 2000).

Para Flick (2004), nas entrevistas com especialistas, hd menor preocupagdo com a pessoa e
maior foco em seu conhecimento. Como potenciais riscos em entrevistas com especialistas, sao
citados: (i) a pessoa pode ndo ter a experiéncia requerida para a entrevista, o que pode ficar claro
apenas durante a realizacdo desta; (ii) em razdo de seu alto envolvimento, o especialista pode ficar
preso a questdes conflituosas ao invés de seguir os direcionadores da pesquisa; e (iii) o especialista
pode desviar o foco para seu papel como pessoa e ndo como especialista, interesse da pesquisa
(Flick, 2004). Os entrevistados, neste caso, teriam um conhecimento mais profundo da &rea em
investigacdo, além de uma visdo geral da organizacdo de que participam. Como dificuldade para
esse tipo de entrevista, cita-se o fato de que, geralmente, os entrevistados de elite seriam de mais
dificil acesso em razdo de restricbes de tempo decorrentes de seus compromissos, exigindo
flexibilidade do entrevistador para se adequar as suas disponibilidades (Marshall & Rossman,
1995). A guia de pesquisa, roteiro semiestruturado, tem funcao especial no caso de ser necessario
aumentar o foco nas necessidades da pesquisa.

Esta pesquisa fez uso de pesquisas em profundidade com coordenadores das escolas de
negocios para obtencdo de uma fonte de evidéncia complementar para a identificagéo dos docentes-
referéncia e evidéncia principal sobre as informagdes do contexto, envolvendo a obtencdo de
informacdes sobre a estrutura da escola e do curso, regime de contratacdo do corpo docente,
oportunidades de evolucdo na carreira, formas de apoio, burocracia e procedimentos envolvidos na

atividade docente. Também usou entrevista em profundidade como fonte de evidéncia principal
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para a investigacdo dos fatores contribuintes ao desempenho dos docentes-referéncia. As
entrevistas em profundidade foram apoiadas pelo uso do roteiro semiestruturado.

3.2 DefinicBes operacionais da pesquisa empirica

Neste tdpico, serdo apresentadas as definicdes operacionais das variaveis, das unidades de

analise, dos instrumentos de coleta e da coleta e analise das informacdes.

3.2.1 Definicéo das variaveis

Como ja apresentado anteriormente, no referencial tedrico, as principais variaveis deste
estudo envolvem o desempenho docente (variavel dependente), os fatores didaticos, técnicos e

outros fatores contribuintes para o desempenho docente.

3.2.1.1 Desempenho docente

A revisdo da literatura apresenta diferentes formas de avaliacdo de professores por
perspectivas diversas, envolvendo inclusive métricas para a avaliagdo de seu papel como
pesquisador, como o efeito de longo prazo na formacdo. Para a operacionalizacdo da variavel
“desempenho docente”, este trabalho se apoia na anélise de dados secundarios da avaliagdo do
professor sob a perspectiva dos alunos por meio do instrumento de avaliacdo de ensino (SETE),
utilizando para tal as avaliacOes ja realizadas pelas escolas de negocios. Ao estudar a relacdo entre
as qualificacdes docentes e seu desempenho em Contabilidade, os pesquisadores consideraram a
avaliagdo do docente na perspectiva dos estudantes como a qualificagcdo do bom docente, chamado
de professor-referéncia: ““o termo referéncia indica docentes que se destacaram positivamente junto
aos discentes, conforme em Volpato (2009) e Bordieu (1983, 1989)” (Miranda et al., 2012, p. 143).

A avaliacdo de satisfacdo dos estudantes teria um importante papel para escolas e docentes
ao sinalizar as areas de desenvolvimento para o curso e professores (Guolla, 1999), contudo, 0s
criticos da adocdo da perspectiva dos discentes alegam que a avaliagdo do docente como ferramenta
para identificacdo de bons professores em cursos de MBA pode ser falha ao incentivar alguns

professores a buscarem a aprovagdo dos alunos em detrimento do objetivo principal, sua



107

aprendizagem (Bhattacherjec & Ravishankar, 2016; Stroebe, 2016). Miranda et al. (2012)
triangularam os resultados da avaliacdo com a observacdo de artefatos na escola, como placas de
formatura e homenagens, comuns na instituicdo pablica pesquisada.

Para mitigar os problemas apontados, este estudo adotou a estratégia de triangular diferentes
fontes de evidéncia, confrontando a informacdo obtida pelas avaliagbes com o resultado de
entrevistas em profundidade a serem realizadas com os coordenadores dos cursos em que 0S
docentes lecionam. O objetivo dessa triangulagéo foi confirmar por uma segunda fonte — no caso,
0 coordenador responsavel pelo curso — que os professores em questdo podem ser considerados

docentes-referéncia.

3.2.1.2 Fatores didaticos

Os fatores didaticos envolvem a formacdo didatica do docente, seja formal ou pratica
(Miranda et al., 2013); a reflex&o sobre a centralidade do aprendizado no estudante (Anastasiou &
Alves, 2009; Illeris, 2013); a valorizacdo do conhecimento prévio, explicito ou tacito (Fialho et al.,
2008; Fino, 2001; Machado, 2015; Polanyi, 1983; Popper, 1975); o conhecimento e a utilizacdo de
diferentes recursos didaticos (Bittencourt, 2016; Kolb et al., 2014; Rogers, 2011); e, finalmente,
reflexGes sobre possiveis diferentes papéis do docente (Kolb et al., 2014). A pesquisa fez uso de
analise documental de dados secundarios sobre a formacdo dos docentes-referéncia e aprofundou

alguns aspectos nas entrevistas em profundidade.

3.2.1.3 Fatores técnicos

Os fatores técnicos levam em consideracdo a formacdo académica do docente (Ikeda &
Bacellar, 2008; Miranda et al., 2013) e a pratica gerencial em marketing, anterior ou simultanea a
docéncia (Miranda et al., 2013). A pesquisa fez uso de analise documental de dados secundarios
sobre a formacdo dos docentes-referéncia e aprofundou alguns aspectos nas entrevistas em

profundidade.

3.2.1.4 Outros fatores a serem investigados
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Os demais fatores que poderiam influenciar o desempenho docente encontrados na
literatura envolvem aspectos relacionados ao apoio da instituicdo em relacéo a atividade do docente
(Sharma, 1995); os fatores que o levaram a docéncia, como os exemplos obtidos durante a
formacdo e a importancia percebida na profissdo (Machado, 2016; Tardif, 2000); a relacdo com 0s
estudantes e a valorizacdo e o alinhamento entre os projetos de docentes e discentes (Boutinet,
2002; Machado, 2016); e, finalmente, as preocupacdo com o futuro profissional de seus alunos
(Bacellar & lkeda, 2011; David et al., 2011; Finch et al., 2013; Muff, 2013; Thi et al., 2015).

3.2.2 Definicdo das unidades de anélise

A unidade de analise do estudo de caso da pesquisa é representada pelo docente. Como
fonte de evidéncias, temos sua avaliacdo de desempenho pela perspectiva dos estudantes, a
validacdo de seu nome como docente-referéncia pelo coordenador, a analise documental de sua
formacdo e producdo e sua entrevista em profundidade voltada a investigacéo final dos saberes
académicos, técnicos e vivenciais.

O acesso aos docentes depende da colaboracdo da instituicdo com a realizacdo da pesquisa.
A instituicdo precisa fornecer e autorizar a utilizagdo dos dados das pesquisas internas de avaliacéo
dos docentes. De forma a aumentar os aspectos de validade de constructo, ndo sé as escolas de
negocios selecionadas devem aparecer na relacdo das melhores escolas de negécios do estado de
Séo Paulo, como também estarem listadas entre as escolas de negdcios selecionadas pelo Guia do
MBA do jornal O Estado de S. Paulo com cursos de MBA em Marketing (Guia do MBA, 2017).

Dessa forma, foram inicialmente convidadas a participar do estudo as escolas de negdcios
com maior tradicdo em S&o Paulo em cursos de Administracdo que possuem pos-graduacéo lato
sensu em Marketing: Fundag&o Instituto de Administragdo (FIA), Fundacdo Getulio Vargas (FGV),
Escola Superior de Propaganda e Marketing (ESPM) e Insper. O convite foi feito por mensagem
eletronica e contato telefénico com os coordenadores dos cursos. FIA, FGV e ESPM aceitaram

participar da pesquisa.

3.2.3 Desenvolvimento do instrumento de coleta
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O roteiro semiestruturado para as entrevistas em profundidade com os docentes foi
elaborado com base no referencial tedrico, com maior foco na investigacdo de outros fatores que
possam influenciar o desempenho docente. O instrumento orientou a entrevista de forma a conduzi-
la pela confirmagdo dos achados da andlise documental e possibilitar a investigacdo de outros
fatores que influenciaram o desempenho docente. Ele foi organizado com base nas categorias
definidas a priori com base no referencial teérico (Mayring, 2000; Mayring, 2014), tendo como
principais categorias os fatores didaticos, fatores técnicos e outros fatores a serem investigados.

As entrevistas em profundidade tiveram maior foco na identificacdo e entendimento dos
“outros fatores”, uma vez que os fatores técnicos e didaticos ja haviam sido investigados pela
analise documental.

O pré-teste do instrumento foi realizado com duas professoras de Marketing de poés-
graduacdo lato sensu de diferentes institui¢ces de ensino. As entrevistas foram gravadas em audio.

Ap0s a andlise da primeira entrevista, o roteiro foi ajustado antes do segundo pré-teste.

3.2.4 Coleta de dados

A coleta de dados ocorreu entre os meses de fevereiro e novembro de 2018. Apés a
aceitacdo de participacdo nesta pesquisa por parte das escolas, foram analisados os relatérios de
avaliacdo dos docentes no periodo entre 2016 e 2017. Foram considerados os professores de
disciplinas relacionadas com os conhecimentos de Educacdo em Marketing apresentados por Finch
et al. (2013) e com os conhecimentos conceituais de Marketing apresentados por Schlee e Karns
(2017). Como forma de controlar o acesso a informagdes consideradas confidenciais, duas escolas
ja enviaram a lista dos professores pertencentes ao primeiro quartil das avaliacbes dentro dos
parametros solicitados. Uma das escolas forneceu acesso a todos os relatorios de avaliagcdes dos
professores de 2016 e 2017.

As informacgdes sobre formacéo e carreira foram investigadas apenas apds o contato e
aceitacdo do docente em participar da pesquisa. As pesquisas foram realizadas por meio dos
mecanismos de busca do sistema Lattes e LinkedIn. Para o LinkedIn, foi necessério solicitar a
validagdo do convite ao docente para a liberacdo do acesso aos dados completos.

As entrevistas com professores tiveram seus audios gravados para posterior transcricéo,

totalizando 1.003 minutos e 263 paginas de transcri¢do. Todas as entrevistas com professores foram
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realizadas presencialmente, em local de conveniéncia do entrevistado (escola, residéncia,
escritdrio). Uma das entrevistas com coordenador foi realizada por Skype, tendo sido as demais

realizadas presencialmente nas escolas.

3.2.5 Analise do caso

A andlise do caso ocorreu em diferentes etapas, comecando pela analise documental das
pesquisas de desempenho realizada pelos alunos, passando para a analise documental das
informacgdes dos docentes em redes sociais e, em seguida, para a andlise das entrevistas em
profundidade, finalizando com a triangulacdo dentro das unidades de anéalise e entre as unidades

de anélise.

3.2.5.1 Andlise documental quantitativa — identificagdo das unidades de anélise

A analise documental envolveu duas etapas, sendo a primeira quantitativa, voltada para a
identificacdo das unidades de andlise, e a segunda, qualitativa, voltada a avaliacdo da formacédo e
trajetoria dos docentes por meio de andlise de informacges disponiveis em redes sociais (Lattes e
LinkedIn).

Com o aceite das escolas de neg6cios em colaborar com a pesquisa, a identificacdo dos
docentes-referéncia foi realizada por meio da aplicacdo da medida de andlise de ponto central
adequada a lista de avaliacdo dos professores das instituicbes. Apos a identificacdo dos docentes
com avaliagfes mais altas, a validacdo da lista inicial foi feita pelos coordenadores dos cursos,
buscando reduzir o viés ja apresentado do instrumento.

A avaliacéo dos professores pode ser realizada por meio de escalas ordinais, intervalares ou
de razdo. Enquanto a medida de ponto central para os dados ordinais é a mediana, a medida de
ponto central para dados intervalares e de razdo € a media (Anderson et al., 2005; Stevens, 1946).
Os dados quantitativos expressam uma quantidade, podendo ser apenas numericos. Stevens (1946),
ao discutir as analises mais corretas para diferentes qualidades de dados e escalas numéricas,
propds uma divisdo em fungdo das propriedades das escalas, classificando-as em nominais,
ordinais, intervalares e de razdo. As escalas nominais apresentam seus nUmeros apenas como

rotulos de identificacdo de casos, sem relacdo de grandeza entre eles. Ja as escalas ordinais
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apresentam a propriedade de ordenacdo, sendo possivel classificar os nimeros entre maiores e
menores. As escalas intervalares, por sua vez, possuem intervalos constantes, sendo possivel tanto
a ordenacao quanto a correlacdo entre pontos. As escalas de razao, finalmente, caracterizam-se por
um zero absoluto, sendo possivel a aplicacdo de relacfes de razdo entre pontos (Anderson et al.,
2005; Stevens, 1946). E possivel a aplicacdo de estatisticas ndo paramétricas nas escalas nominais
e ordinais; j& nas intervalares e de razéo, € possivel a aplicacdo de estatistica paramétrica desde que
observados 0s pressupostos de cada técnica, o que inclui a verificacdo da normalidade dos dados,
homogeneidade da variancia e independéncia dos dados (Field, 2009). Para as duas escolas que
trabalnam com escalas Likert de quatro pontos (sendo um “discordo totalmente” e quatro
“concordo totalmente™), foi aplicada a mediana na andlise. Para a escola que trabalhava com escala

de onze pontos (atribuicdo de notas de 0 a 10), foi aplicada a média como medida de ponto central.
3.2.5.2 Anélise documental qualitativa — investigacao da formacao dos professores
Com o principal objetivo de identificar a formacdo dos docentes, foi realizada uma analise

quantitativa de contedo para a organizacao e sistematizacdo da informacdo (Bardin, 2009), com

uso de categorias definidas a priori com base no referencial tedrico (Tabela 25).

Tabela 25 — Categorias da analise documental
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Categorias Subcategorias

Formacdo Académica Area de Formagao
Especializacao
MBA
Mestrado

Doutorado

Atividade Profissional Executivo
Consultor

Professor

Producdo Académica Publicacéo de artigos académicos
Participacdo em congressos académicos

Publicacdo de livros e capitulos em livros

Fonte: Elaboracéo a partir de dados do autor (2019).

Foram criadas quatro categorias e onze subcategorias a priori com base na analise

documental.

3.2.5.3 Andlise qualitativa das unidades de analise

As entrevistas com docentes-referéncia gravadas foram transcritas por um profissional
contratado. Em seguida, foi aplicado o sistema de transcricdo de leitura limpa (Mayring, 2014, p.
45), no qual a transcricdo € feita palavra por palavra, limpando-se as expressdes e palavras
decorativas que ndo colaboram e ndo interferem na analise do texto. Tanto transcricdes quanto
citacbes mantiveram-se fiéis as palavras usadas pelos entrevistados para possibilitar a adequada
identificacdo de énfase e a anélise sensivel das entrevistas.

Primeira reducdo foi realizada por meio de analise global de conteudo (Flick, 2004) e
analises posteriores por meio de analise qualitativa de conteudo direta com base nas categorias
definidas a priori (Mayring, 2000; Mayring, 2014; Rossi et al., 2014). Durante o processo de
analise, novas subcategorias foram criadas a medida que se deu o aprofundamento analitico. Os
cadigos ligados as subcategorias foram criados durante a anélise de contetdo global. A criagdo de
categorias a priori com base no referencial tedrico, o uso de um roteiro semiestruturado e a analise

sistematica possibilitam que a realizacdo dos mesmos procedimentos por outros pesquisadores leve
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a resultados semelhantes, garantindo, assim, os aspectos de confiabilidade na pesquisa empirica
qualitativa (Flick, 2004; Mayring, 2014). A tabela com as categorias, subcategorias e codigos esta
disponivel no Anexo G.

A analise global de conteudo tem por objetivo “obter uma visdo geral do espectro tematico
do texto a ser analisado” (Flick, 2004, p. 205) e pode servir de apoio e complementacgdo a aplicacdo
de outras técnicas analiticas, como codificagdo tedrica ou anélise qualitativa de conteudo, sendo
indicada como suplemento a essas técnicas — e ndo como substituta. A analise global de conteido
pode contribuir a orientacdo inicial e a decisdo de escolha de determinadas entrevistas e trechos
para aplicacdo de outras técnicas analiticas.

As etapas-chave da analise global de conteido compreendem: (i) o conhecimento inicial do
texto, com assinalacdo de palavras-chave ao longo da transcricéo; (ii) o aprimoramento da estrutura
com assinalacdo dos conceitos centrais; (iii) a construcdo de uma tabela de contetdos que inclua
as palavras-chave estruturadoras e a localizagdo das palavras no texto; (iv) a organizacdo dos temas
em ordem alfabética e anotacdo das ideias principais nas diferentes etapas em uma lista; e (V)
resumo dos textos e julgamento por sua inclusdo ou exclusdo na interpretacdo efetiva. Ao final,
anotam-se palavras-chave para o texto inteiro e formulam-se as conclusfes dessa etapa de trabalho
— insumo para as andlises subsequentes.

“Analise qualitativa de contetido ¢ definida como a abordagem de analise de textos
empiricos metodologicamente controlada que considera seus contextos de comunicacao, seguindo
regras controladas de analise de contetido, sem busca de quantificagdes” (Mayring, 2014, p. 1). Ela
pode ser aplicada para a analise de material textual, ndo importando sua origem. A definicdo de
categorias obtidas a priori e, frequentemente, de modelos tedricos € uma de suas principais
caracteristicas. As categorias sdo trazidas para o0 material empirico e contrastadas e
complementadas a partir deste, com o objetivo de reduzir o material (Flick, 2004). Os objetivos da
andlise de conteudo qualitativa sdo manter os beneficios de sistematizacdo da anélise de contetido
e adaptar a robustez a uma aplicacdo qualitativa-interpretativa.

As principais etapas da analise qualitativa de conteudo envolvem: (i) definigdo do material,
selecdo das entrevistas ou das partes relevantes das pesquisas para a solucdo da questéo de pesquisa;
(ii) andlise da situacdo da coleta de dados; (iii) caracterizacdo formal do material, explicitando a
forma de obtencéo, documentacao e edi¢éo; (iv) definicdo da direcdo para a analise e o que se quer

realmente interpretar; (v) aprofundamento da andlise a partir da pergunta de pesquisa e do
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referencial teorico; (vi) definicdo da técnica analitica entre abreviacdo da anélise de conteudo,
andlise explicativa de contetido e anélise estruturadora de conteddo; e (vii) definicdo das unidades
analiticas.

A unidade de codificacdo define qual € o menor elemento do material que é possivel
analisar, “a parte minima do texto que pode ser enquadrada em uma categoria” (Flick, 2004, p.
202); a unidade contextual define qual € o elemento que admite o enquadramento em uma
categoria, ¢ a unidade analitica define quais passagens “sdo analisadas uma apoés a outra” (Flick,
2004, p. 202).

A andlise de contetdo global serd realizada com apoio do software de apoio de anélise
qualitativa Atlas/ti. O software tera o papel de facilitar a organizacdo da informacdo, sem nunca
substituir a analise do pesquisador. O Atlas/ti foi escolhido devido a sua “flexibilidade para o
desenvolvimento indutivo de teorias” (Bandeira-de-Melo, 2010, p. 458). Durante a discussao das
andlises, alguns resultados serdo apresentados em formato de mapas. Os mapas mentais
apresentados foram elaborados com apoio do aplicativo Mind Meister (Mind Meister, 2019). J& 0s
mapas conceituais apresentados foram elaborados com apoio do aplicativo C-Map Tools (C. Tools,
2019).

3.2.5.3 Considerac0es sobre confidencialidade

Como forma de minimizar os vieses decorrentes do papel social e profissional dos
entrevistados, a confidencialidade destes sera assegurada, suprimindo-se seus homes do corpo da
tese. Independentemente do género, os coordenadores serdo apenas identificados como
Coordenador 1, 2, 3 e 4; e os professores serdo identificados como Professor 1, 2, 3, 4,5, 6, 7, 8,
9,10e 11.

3.3 Estrutura da pesquisa e a matriz de amarracao
O modelo conceitual desta pesquisa tem como unidade de analise o docente e investiga 0s

diferentes fatores que influenciam em seu desempenho considerando o ambiente da pds-graduacao

lato sensu em Marketing.
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Esta pesquisa esta estruturada de forma a se iniciar pela identificacdo das instituicdes de
pos-graduacao a serem abordadas, seguindo para a identificagdo dos docentes-referéncia por meio
da andlise das pesquisas de avaliacdo de professores ja realizada pelas escolas sob a perspectiva
dos alunos, conforme apresentado na Figura 11. A lista dos docentes com melhores avaliagdes foi
revisada e criticada pelos coordenadores dos cursos como forma de aumentar a validade do critério
de escolha dos profissionais com bom desempenho enquanto docentes. A formacéo dos professores
foi analisada por meio de analise dos curricula na plataforma Lattes e na rede social LinkedIn. Os
valores e saberes experienciais foram investigados por meio de entrevistas em profundidade com
os docentes-referéncia. Ao final, foi realizada triangulagdo das informacg6es dentro das unidades

integradas de analise e entre as unidades.

Figura 11 — Estrutura da pesquisa de campo

Identificacéo das IES (de acordo com ranking MBAS), contato e

concordancia para participacdo na pesquisa.

Identificacéo de professores-referéncia.

(Analise descritiva em dados secundarios)

Critica e validagao de docentes-referéncia sob a o6tica dos
coordenadores. Compreensao do contexto em que o0s docentes estéo
inseridos.

(Entrevista em profundidade com coordenadores de cursos)

Anélise de formacao e historico profissional.

(Anélise documental em redes sociais profissionais)

Identificacdo de valores, projetos, crencas e desafios.

(Entrevista em profundidade com docentes-referéncia)

Triangulagdo das informages obtidas por diferentes fontes e anélise

dos casos.

Fonte: Elaboracéo a partir de dados do autor (2019).
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Para Renato Telles (2001, p. 64),

Trabalhos cientificos tém, em especial na area das Ciéncias Humanas, sua qualidade quanto a
validade e confiabilidade associada, grosso modo, diretamente a arquitetura da metodologia adotada em
virtude da consisténcia entre 0 modelo de pesquisa assumido, os objetivos da pesquisa determinados, as
hipdteses ou questdes de pesquisa definidas e as técnicas de andlise utilizadas.

Dessa forma, os trabalhos na area das Ciéncias Sociais Aplicadas deveriam demonstrar
rigor especial com a logica do desenho da pesquisa. Uma das formas de apresentar e avaliar a I6gica
e a coeréncia entre as relacdes estabelecidas e os métodos de investigacdo propostos € a utilizacao
da matriz de amarragdo. A matriz de amarragéo foi primeiramente proposta por Mazzon em 1981,
fornecendo “uma abordagem sistémica para o exame da qualidade da pesquisa, entendida como a
adequacdo entre modelo adotado, objetivos a serem atingidos, questfes ou hipoteses formuladas e
tratamento dos dados” (Telles, 2001, p. 65).

A Figura 12 ilustra a matriz de amarracdo desta pesquisa empirica por meio de estudo de
caso, destacando seu modelo conceitual, pergunta e objetivo de pesquisa e as principais fontes de
evidéncia, formas de coleta e analise. Ao final, todas as analises globais foram realizadas pela
triangulagdo das informagdes de diferentes fontes. Um modelo é uma representacdo da realidade,
uma abstracdo que nos ajuda a compreender o objeto de interesse (Aguiar & Correia, 2013;
Moreira, 1996; Torres & Vasconcelos, 2015), apresentando limitacdes e imprecisdes. EXxiste uma
area de interseccdo entre as variaveis, contudo, elas serdo apresentadas de forma isolada para

facilitar a comunicacao.



Figura 12 — Matriz de amarragdo da pesquisa empirica
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Fonte: Elaboracdo a partir de dados do autor (2019).

3.4 Aspectos de validade, confiabilidade e limitagdes

O projeto de pesquisa representa um conjunto l6gico declarado e, portanto, deve ter sua
validade e confiabilidade verificadas pelo uso de testes l0gicos (Tabela 26).

Os testes de validade de constructo tém por objetivo controlar a subjetividade dos
julgamentos na operacionalizagdo da coleta de dados. Este estudo fez, sempre que possivel, 0 uso
de fontes multiplas de evidéncia para controlar o viés do entrevistador, do instrumento e da fonte,
buscando o encadeamento l6gico das evidéncias obtidas pelas diferentes fontes.

A validade interna tem maior importancia na investigacdo de relagdes explicativas em
pesquisas experimentais e quase experimentais, buscando confirmacdes das relacbes causais entre
varidveis. Dentro do paradigma exploratorio qualitativo, este estudo ndo procura confirmar

relacBes de causalidade tipicas dos estudos experimentais. Contudo, 0 estudo buscou de forma
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qualitativa a identificacdo de padrBes e construcdo de explicacbes por meio da andlise das

evidéncias a luz do referencial teérico.

Tabela 26 —Taéticas de estudo de caso para testes de projetos

Taticas deste
Testes O que é? Téticas do estudo de caso estudo
- Usa maltiplas fontes de evidéncia. SIM
L ) - Estabelece encadeamento de
) Identificac8o das medidas o SIM
Validade de o evidéncias.
operacionais corretas para 0s i
constructo ] - Tem informantes-chave para a
conceitos sendo estudados. ) .
revisdo do rascunho do relatério do -
estudo de caso.
) - Realiza a combinag&o de padréo.
Busca de estabelecimento da SIM, de forma
relacdo causal pela qual se qualitativa.
Validade acredita que determinadas _ _
] L - Realiza a construgdo da SIM, de forma
interna condicOes levem a outras o o
L ) ] explicacéo. qualitativa.
condicdes, diferenciadas das N _
B . - Analisa séries temporais. -
relagdes espdrias. _
- Usa modelos légicos. -
L . - Usa a teoria nos estudos de casos
. Definicdo do dominio para o . SIM
Validade maultiplos.
qual as descobertas do estudo __ _
externa ) - Usa a ldgica da replicacéo nos
podem ser generalizadas. . -
estudos de caso mdaltiplos.
Demonstragdo de que as - Usa protocolo de estudo de caso. SIM
operacOes de um estudo — como
Confiabilidade | os procedimentos para a coleta - Desenvolve uma base de dados de SIM
de dados — podem ser repetidas, | estudo de caso.
com 0s mesmos resultados.

Fonte: Yin (2015, p. 48). Adaptado.

A validade externa diz respeito a possibilidade de generalizacdo dos achados da pesquisa
para além do grupo pesquisado, 0 que é pouco usual nas pesquisas exploratérias qualitativas. A
validade externa do estudo de caso pode ser aumentada com a amarragéo légica tedrica no desenho
da pesquisa, o que foi materializado no uso da teoria para a elaboracéo do roteiro semiestruturado

de pesquisa e na andlise das evidéncias a luz do referencial teorico.
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A confiabilidade diz respeito a reprodutibilidade do estudo por outros pesquisadores que
sigam 0 mesmo procedimento, tendo como meta reduzir os erros e as parcialidades no estudo. A
definicdo de protocolo e o seguimento deste visa a aumentar a confiabilidade da pesquisa (Yin,
2015). O protocolo desta pesquisa foi definido antes da coleta de evidéncias e esta exposto no
Anexo A. Por mais que o protocolo documente 0s passos a serem seguidos e o relatorio registre
seu seguimento, a reprodutibilidade dos estudos qualitativos ainda é limitada, pois diferentes
pesquisadores possuem conhecimentos e habilidades distintas (Boeira & Vieira, 2010; Ikeda, 2009;
Remenyi, 1996). Para Remenyi (1996, p. 12):

Por definicdo, & mais dificil replicar tais estudos holisticos. Generalizagfes sdo muito mais
probleméticas. Ainda assim, estudos similares podem ser conduzidos e, se esses estudos produzirem achados
consistentes que suportam uma teoria emergente, certo grau de confiabilidade geral pode ser atribuido. ...
Entretanto, da mesma forma como acontece com o positivismo, antes de um trabalho fenomenoldgico ser
aceito como confidvel e valioso para a construcdo de conhecimento, o pesquisador deve argumentar
convincentemente que seus achados sdo confiaveis e que 0s erros sdo aleatdrios.

Como uma pesquisa qualitativa exploratéria baseada em estudo de caso, esta pesquisa
apresenta as limitacOes inerentes ao método.

As pesquisas qualitativas exploratorias apresentam como limitacdo metodoldgica a
impossibilidade de generalizacdo das conclusfes para outros casos ndo estudados. Contudo, para
Arilda Godoy (2010), essa limitacdo ndo deveria representar uma preocupacao para 0 pesquisar,
uma vez que o objetivo do método ndo seria 0 de buscar normas universais, mas sim, aumentar o
conhecimento sobre um assunto ainda pouco explorado.

A anélise documental deve levar em consideragdo o contexto de criacdo dos documentos,
ndo devendo o pesquisador se ater apenas ao contetdo das evidéncias. Um dos desafios da técnica
é a andlise da relacéo entre o contetdo explicito e seu significado implicito (Flick, 2004).

As entrevistas em profundidade podem apresentar como limitagdes o vies do entrevistador,
gue tem um objetivo pessoal e profissional com o trabalho, e o viés do entrevistado, que, por
diferentes fatores, pode ndo responder corretamente as questdes apresentadas (aceitagdo, imagem,
lembranca, intencdo em cooperar, compreensdo). A realizacdo da entrevista em profundidade
depende da capacidade de dialogo e reflexividade, inerentes a concepcéao da entrevista como evento
negociado. Uma falha no estabelecimento de rapport pode, ao ndo estabelecer a relagdo contratual
entre entrevistador e entrevistado, desqualificar o resultado da entrevista por ndo atingir a
profundidade exigida pela forma de coleta (Flick, 2004; Godoi et al., 2010).
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A dificuldade de reproducdo dos resultados por outros pesquisadores poderia ser
considerada também uma limitacdo, uma vez que fatores subjetivos ou pessoais (Polanyi, 1983;
Polanyi, 1993) influem na interpretacdo dos dados. Contudo, essa possivel ndo reprodutibilidade
ndo deve ser considerada uma limitacdo, mas sim, uma caracteristica dos métodos interpretativistas
(Boeira & Vieira, 2010; Godoi et al., 2010; Ikeda, 2009; Remenyi, 1996).
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Neste capitulo, serdo apresentados os resultados das andlises dos casos dentro de seus
contextos, incluindo a analise das entrevistas com coordenadores, analise documental e entrevistas
com os professores, e da triangulacdo dos casos entre si e com o referencial tedrico. A anélise foi
organizada de acordo com a ldgica indutiva, na qual, a partir da anélise de docentes-referéncia,
buscamos induzir os fatores contribuintes para o desempenho docente.

A breve descricdo dos contextos onde os casos estdo inseridos foi realizada a partir de
informagdes publicas e publicadas nos sites das escolas e com base no contetdo das entrevistas
realizadas com os coordenadores. A anélise das entrevistas com os coordenadores foi realizada
com analise global de contetdo (Flick, 2004). Os resultados da analise global foram ilustrados em
mapas mentais com apoio do aplicativo Mind Meister (Mind Meister, 2019). Os coordenadores
validaram a relacdo dos docentes identificados como professores-referéncia em suas instituicoes.

Como apresentado no protocolo da pesquisa, cada professor sera analisado individualmente
como um caso, combinando as informacGes das entrevistas com as informacoes coletadas de redes
sociais (Lattes e LinkedIn), conforme apresentado na Figura 13. A primeira reducdo das entrevistas,
arevisdo e a criagdo de novas subcategorias, bem como a criagdo dos codigos ocorreram durante a
andlise global de conteudo (Flick, 2004). Durante a analise qualitativa de contetdo (Mayring,
2014), as informacdes de cada professor foram analisadas dentro das categorias desenvolvidas,
subcategorias e codigos. Os mapas mentais que ilustram as analises foram desenvolvidos com a
ajuda do software Mindmeister (Mind Meister, 2019).

A codificacdo destacard os pontos comentados durante a entrevista. A auséncia de
determinados temas durante as entrevistas nao significa que esses temas ndo sejam considerados
importantes pelo docente, mas sim, que devem ser lidos como temas nédo presentes em seu discurso
frente aos estimulos do roteiro. Na apresentacdo dos casos, serdo ressaltados os pontos especificos
de cada caso; na analise integrada, serdo destacados os pontos comuns entre 0s casos. Em se
tratando de um estudo exploratorio qualitativo, a mencdo em apenas uma entrevista ja denota a
existéncia do fator na populagdo. Os anexos H e | apresentam as tabelas com a frequéncia de

codigos por entrevista e a presenca de codigos por entrevistas.
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Figura 13 — Apresentagdo sintética da analise de formacéo dos docentes pela andlise de redes sociais
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tir de dados do autor (2019).

Elaboracdo a par

Fonte



123

A triangulacdo serd direcionada pelo objetivo da pesquisa, considerando: (i) o0s
aprendizados e as hipoteses levantadas com base no referencial tedrico; (ii) as entrevistas com os
coordenadores de curso; (iii) a investigacdo junto as redes sociais; (iv) as entrevistas com 0s

docentes-referéncia; e (v) a base consolidada de todos os casos.

4.1 Apresentacgéo dos casos dentro do contexto FIA

Criada em 1980 por professores do departamento de Administracdo da Universidade de Sdo
Paulo, a FIA esta organizada em coordenacdes de programas institucionais que desenvolvem
projetos de pesquisa, consultoria e educacdo em todas as areas da Administracdo de Empresas. A
FIA oferece cursos de graduacdo, pos-graduacdo (especializacdo e MBA), pdés-MBA, mestrado e
cursos de extensdo, atuando nas modalidades presencial e EaD (FIA, 2019).

O MBA Marketing estd sob a coordenacdo de um coordenador geral e atua com dois
coordenadores académicos (MBA Marketing FIA, 2019). O corpo docente € formado por
professores especialistas, mestres e doutores. As disciplinas possuem diferentes tamanhos, e 0s
professores lecionam uma quantidade diferente de aulas de acordo com a disciplina. Algumas
avaliacBes de disciplina sdo aplicadas e corrigidas por monitores de acordo com instrugdes
passadas pelo professor. Os docentes-referéncia entrevistados (DR) relataram a proximidade com
a coordenacdo e destacaram a importancia da figura do monitor académico em sala e da
identificacdo dos estudantes em sala com placa com nome e empresa para a facilitacdo da

integracdo da disciplina no curso e conhecimento da turma.

4.1.1 Entrevista com a coordenacgdo FIA

Por indicacdo da FIA, a entrevista foi realizada com o Coordenador 1, coordenador
académico do curso ha 1 ano. A entrevista teve duragdo de 36 minutos e ocorreu nas dependéncias
da Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade da Universidade de Sdo Paulo (FEA-
USP). A Figura 14 ilustra por meio de um mapa mental os principais pontos da entrevista.

A FIA busca fazer uma mescla no perfil de seus professores, compondo seu quadro com
professores com titulacdo de mestres e doutores, professores contratados pela FIA, professores

convidados oriundos da FEA-USP e professores especialistas, executivos e consultores, com
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experiéncia comprovada em suas areas de atuacdo. Os alunos do curso sabem desde a entrevista
dos diferentes perfis dos professores e procuram o melhor de cada um em sua éarea de expertise. Os
professores sdo contratados em regime CLT (professores regulares da FIA), como autdnomos (ou
RPA, ou seja, recibo de pagamento de autbnomo) ou como empresa prestadora de servico (ou PJ,

ou seja, pessoa juridica), sendo remunerados por horas/aula.

Figura 14 — Mapa mental do professor FIA MBA Marketing de acordo com a coordenacéo
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Fonte: Elaboracéo a partir de dados do autor (2019).

A lista de professores-referéncia apresentada pelo pesquisador foi validada pelo
Coordenador 1. Foram identificados nessa lista um professor da Escola de ComunicacGes e Artes
da Universidade de Séo Paulo (ECA-USP), doutor com mais de quarenta anos de docéncia; um
doutorando em Administracdo pela FEA-USP, com vivéncia como executivo, consultor e
professor; um executivo especialista em e-commerce e ex-aluno do MBA em Marketing; e um
consultor na area de Marketing Digital. O Coordenador 1 ressaltou concordar com 0s nomes,
mesmo ficando surpreso com auséncia de alguns professores que considera 6timos no primeiro
quartil — quando questionado se deveriamos incluir estes professores, o coordenador declarou néo

achar necessario.
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O processo de selecdo dos professores &€ dindmico e pouco burocratico. O professor é
reconhecido por ser uma referéncia em sua area de atuacdo, seja empresarial ou academicamente,
e € convidado para uma conversa com a coordenacdo, que normalmente o convida para uma
palestra em um curso corrente. Se bem avaliado na palestra, o professor é convidado a assumir uma
disciplina. A coordenacdo trabalha de maneira bem prdxima ao professor em sua primeira turma,
buscando o sucesso da disciplina para o corpo discente, o professor e a escola. A coordenagéo
define a grade do curso e os principais parametros da disciplina, dando liberdade para o professor
trabalhar as aulas de acordo com seu estilo.

A instituicdo ndo define um plano de carreira para os professores por assumir que lecionar
na instituicdo ndo é a principal ocupacdo dos professores. A Escola também ndo investe em
treinamento dos professores, mas sinaliza as necessidades e oportunidades de desenvolvimento em
termos técnicos e didaticos.

Para o Coordenador 1, os professores-referéncia podem ser tanto executivos quanto
académicos, tendo exceléncia em suas areas de atuacdo e mantendo-se sempre atualizados
(conhecimento técnico); tém conhecimento e jogo de cintura para resolver os problemas que
aparecem em sala e conduzem a aula com tranquilidade por terem experiéncia ou por se preparem
para as aulas (conhecimento técnico e didatico); estdo preocupados com o futuro dos alunos,
entendem e respeitam seu momento profissional e tém a humildade de se nivelar ao aluno para se
fazerem compreender (outros fatores). Segundo o Coordenador 1, “quando o cara ¢ (se acha) génio,
ele se cansa de descer o degrau, ele s6 quer ir para cima”, dificultando a comunicacdo com os

alunos — e, quando “ndo tem comunicagdo, ndo tem aula”.

4.1.2 Caso Professor 1

A Figura 15 sintetiza os principais fatores didaticos, técnicos e outros fatores identificados

na entrevista com o Professor 1.
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Figura 15 — Mapa mental Professor 1

Fonte: Elaboragdo a partir de dados do autor (2019).

A entrevista ocorreu em uma sala de aula de uma escola de Marketing Digital em que o
Professor 1 lecionaria mais tarde. O docente comecou a trabalhar com desenvolvimento de sites no
inicio do século, mesmo antes de fazer sua graduagdo em Publicidade e Propaganda. Em 2006, ele
foi o primeiro influenciador a ter um canal em portugués sobre o Twitter e logo comegou a ser
chamado para palestras sobre marketing digital e midias sociais. Em 2010, comecou a lecionar em
cursos livre e, em 2012, recebeu seu primeiro convite para assumir uma disciplina em pos-
graduacéo.

Até agora, a atividade docente do Professor 1 esta totalmente ligada a sua area de
especialidade, compartilhando em sala de aula o conhecimento obtido na pratica profissional. Ele
comecou a atividade de palestrante antes de concluir a graduacéo e a atividade de professor em
po6s-graduacdo lato sensu, antes de concluir sua pos-graduacgéo lato sensu.
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Tanto o principal do conhecimento técnico como o principal do conhecimento didatico
foram obtidos na prética. O Professor 1 comegou lecionando sem base formal para tal. Com o
tempo, procurou o teatro e a formacao em clown por acreditar que as técnicas dessas artes poderiam
auxiliad-lo com a postura, voz e interacdo com a turma. Posteriormente, fez fonoaudiologia para
melhorar a respiracdo e manter a voz, momento a partir do qual tornou-se indispensavel uma
garrafa de agua.

Para se aperfeicoar, tanto técnica quanto didaticamente, o Professor 1 adquiriu o habito de
acompanhar outros docentes, sejam eles seus professores ou colegas — além de aprender o
conteldo, atenta-se a forma das aulas, a fim de se tornar um profissional melhor: “Quando eu fui
fazer poés, eu ja estava dando aula em poés, entdo eu ja tinha um pouco mais desse olhar de: o que
esse cara esta falando, como eu posso fazer, quem €é o publico” (Professor 1, 18 de maio de 2018.
9:164).

O Professor 1 vé seu aluno de pés-graduacdo como um profissional que tem problemas
praticos e precisa resolvé-los. Ele se propde a apresentar solugdes praticas para os problemas reais
da vida desses executivos, sempre mostrando a atualidade, relevancia e aplicabilidade dos temas
discutidos em aula. Para isso, considera fundamental entender quem séo os estudantes (para isso,
as placas de identificacéo dos alunos ajudam muito), o que ja viram no curso e quais as dificuldades
que enfrentam no dia a dia.

Diferentemente do que faz em cursos livres, as aulas de MBA tém uma bibliografia formal
para orientar a discussao em sala. Uma vez que parte do principio de que existe muito contetido
adicional disponivel para consulta na internet (seja em textos académicos, publicaces na area ou
tutoriais no Youtube), ele se cobra de estar sempre atualizado com as noticias e casos da semana,
0 que considera fundamental para professores de Marketing digital. Sua aula € predominantemente
expositiva dialogada, mas com momentos de pratica e acesso as ferramentas em discussao.

Ser professor faz parte de sua rotina, a ponto de ndo ter mais a excitagdo que sentia antes
da primeira aula para uma turma nova. Ser professor esta no campo da profissao, dedicando 60%
de seu tempo para a atividade e 40% para consultoria. Manter-se como consultor é fundamental
para manter sua renda, mas também para se manter atualizado como professor: “Hoje a consultoria
me rende essa experiéncia pratica, e para mim esse € um ponto extremamente importante, de estar

ainda na vivéncia” (Professor 1, 18 de maio de 2018. 9:180).
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O que aparece como mais gratificante na atividade é poder compartilhar algo que sabe,
formando profissionais melhores, ao mesmo tempo em que é reconhecido como um especialista na
area. Paraele, o respeito em relacdo ao outro é algo fundamental para a sala de aula, tanto na relagéo
docente-discente, como na discussdo entre a atividade profissional dos estudantes e seus publicos-
alvo.

Sendo um professor de Marketing digital, o tema da adocdo de tecnologia em sala é
considerado algo ndo dissociavel. Tecnologia da Informacao (TI) faz parte da aula, e seu uso
sempre entra com um propdsito em sala, seja acessando um video na internet, conectando um

smartwatch a projecdo ou, ainda, interagindo com chatbot online.

4.1.3 Caso Professor 2

A Figura 16 sintetiza os principais fatores didaticos, técnicos e outros fatores identificados

na entrevista do Professor 2.



Figura 16 — Mapa mental Professor 2

129

dadcs; By ow

LR

Fonte: Elaboragdo a partir de dados do autor (2019).

A entrevista com o Professor 2 durou 140 minutos, tendo comecado apds tomarmos um

café na padaria proximo ao seu escritorio. Ele conversou com o proprietario do café, com

moradores do bairro (conhecidos) e com o vigia da rua.
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Ele j& era desenhista e cartunista quando comecou a faculdade de Arquitetura e comegou a
lecionar Artes na ESPM antes mesmo de se formar devido a falta de profissionais de mercado com

sua habilidade pratica e vontade de ensinar. O desenho € a linha condutora de suas atividades.

Enfim, eu comecei assim, fui convidado para dar aula na ESPM, e seis meses depois o0s dois também
estavam 14 na USP, me puxaram para a USP, entéo eu tinha o escritério de arquitetura que estava indo bem,
tinha dois s6cios, um deles meu primo, o Edgar, mais velhos que eu, o escritério estava indo super bem e eu
comecei a dar aula absolutamente sem querer, absolutamente sem querer e comecei a gostar da coisa em
funcdo disso tudo, dessa caracteristica (Professor 2, 17 de maio de 2018. 12:4).

A linha condutora do que eu fago € o desenho, € a expressdo grafica, entdo eu dou aula porque eu
desenho, eu sou cartunista porque eu desenho e eu tenho escritério porque eu desenho, sabe, o desenho, o fato
da expressao grafica acaba sendo (/) e ai tem uma coisa curiosa, por exemplo, se vocé pegar, ndo, e eu ainda
fazia arquitetura, cacete, ai € uma loucura, porque, porra, eu gostava de tudo, tudo lado, puta, eu fiz arquitetura
durante muitos anos, fiz prédios, escola, loteamento, agéncia de propaganda” (Professor 2, 17 de maio de
2018. 12:7).

Além do desenho, outra paix&o é se relacionar com gente, e isso fica claro a todo momento,
assim como a construcdo de repertorio, respeito ao outro e a empatia.

O Professor 2 hoje leciona em graduacgdo, pds lato sensu e pés stricto sensu, na ECA, na
FIA e na Escola Superior de Agricultura “Luiz de Queiroz” (Esalq), entre outras. Recentemente,
comecou a lecionar no EaD da ESALQ e ainda estranha a falta de interacdo humana.

O desenho de sua aula na FIA nasceu do entendimento das necessidades de seus alunos,
executivos que ndo querem ser diretores de criacdo ou arte, mas sdo executivos de grandes

empresas que precisam saber avaliar os trabalhos de agéncias para construirem marcas.

O aluno FIA é um cara corporativo e é um cara que, de vez em quando até, eu ja dei aula para a FIA
de cara que: “olha, eu trabalho em agéncia”, mas ¢ raro, é raro, normalmente trabalha em empresa, trabalha
no cliente, ndo na agéncia, ndo é. Bom, entdo esse cara, mas esse cara — aquilo que eu estava falando — esse
cara vai participar de reunides, esse cara vai aprovar ou ndo (Professor 2, 17 de maio de 2018. 12:27).

A aula inicia com uma parte expositiva e evolui para a elaboragdo de um projeto em grupo
com um tema escolhido pelos alunos. Os alunos aprendem com a pratica em sala, 0 que tem se
mostrado produtivo e divertido. Os alunos sdo provocados a pensar e questionar antes de aceitarem

as palavras do professor. As discussdes ocorrem com critérios e respeito.

Entdo eu falo assim: “o que eu falo em aula, eu quero que vocés pensam [sic] e reflitam, no quero
gue vocés, pum, comprem. Nao, pensem, pd, vou ficar muito feliz se vocés falarem: “p6, do caralho a tua
aula”, ndo sei o qué, eu concordo com vocé, 6bvio que eu vou ficar feliz, mas eu quero que vocés pensem,
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porque eu posso falar coisas que vocés ndo vdo concordar, quem sabe (Professor 2, 17 de maio de 2018.

12:11).

Mesmo depois de quarenta anos de docéncia, o Professor 2 ainda fica tenso antes de cada
primeira aula, pois cada turma é diferente, e a aceitacdo da turma € algo importante para a aula
fluir. Com os anos de experiéncia, também veio o0 jogo de cintura para lidar com situacdes dificeis.
Nesse sentido, o Professor 2 parece equilibrar um alto nivel de exigéncia e a autoridade do
Professor com proximidade, respeito e uma forma leve.

Muito brincalhdo e informal, o Professor 2 fala bastantes palavrdes, inclusive em sala.
Nesse sentido, uma das mudancas entre 0 ambiente presencial e o EaD é que o segundo exige maior
formalidade e cuidado com as brincadeiras, uma vez que tudo esta sendo gravado.

O reconhecimento dos alunos e dos profissionais do mercado é algo importante e prazeroso
para o Professor 2: “Para mim, vale, porque eu adoro saber que foi legal, eu adoro, gosto muito,
sabe, saber que eu estou certo, que foi legal, que foi util, sabe” (Professor 2, 17 de maio de 2018.
12:38)

Fala para o Nizan, sabe, vai |4, bate na porta da sala do Nizan e fala assim: “é aula do Professor 2”,
porra, vou ter que chegar mais tarde, s6 isso que eu vou te pedir e ai eu te deixo sair, porque ai pelo menos
vocé que é a prejudicada, entendeu, vocé vai perder um pouco de conteldo da aula, ndo tem problema, vocé
vai sair, sai em meia hora, isso ndo tem problema nenhum, eu prefiro deixar vocé sair meia hora antes do que
vocé mudar para a noite (Professor 2, 17 de maio de 2018. 12:20).

Ele percebe uma necessidade de adequacéo constante que hoje passa por alunos mais novos
e menos qualificados em termos profissionais, aumento da informacdo disponivel na internet,
mudanca do comportamento da sociedade, agora mais critica e questionadora.

O Professor 2 aprendeu a ser professor na pratica. Evolui prestando atengdo aos interesses
de diferentes turmas, percebendo o que era mal avaliado e corrigindo. Sua principal ocupacao hoje
é ser professor, o que é fonte de renda e realizacdo. A realizacdo esta ligada ao contato com pessoas,
a troca e ao reconhecimento de ter compartilhado algo importante para o outro. Como artista,

sente-se envaidecido quando vé suas producdes expostas em escolas e agéncias.
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4.1.4 Caso Professor 3

A Figura 17 sintetiza os principais fatores didaticos, técnicos e outros fatores identificados

na entrevista com o Professor 3.

Figura 17 — Mapa mental Professor 3

Fonte: Elaboragdo a partir de dados do autor (2019).

O Professor 3 foi indicado como professor-referéncia tanto na FIA como na FGV, duas das
instituicdes em que leciona.

A entrevista com o Professor 3 ocorreu no escritério de seu prédio residencial. Ele é
formado em Ciéncias Contabeis, mas migrou para a area de Marketing enquanto era executivo e

saiu da area financeira para a area de relacionamento dentro do banco em que trabalhava. Sua
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carreira como executivo evoluiu na area de marketing de relacionamento. Apoés a vivéncia como
executivo, o Professor 3 abriu sua consultoria.

Sua experiéncia docente se iniciou ap0os concluir o MBA realizado na FGV e ser convidado
pelo coordenador do curso a realizar uma aula-teste em sua area de expertise. Apés a aula-teste, o
Professor 3 foi encaminhado para treinamentos didaticos para se desenvolver como professor da

instituicao.

Sim, na verdade, 0 seguinte, isso talvez seja um trunfo, especificamente da FGV, como eu tive a
oportunidade de (//) a primeira vez que eu lecionei foi pela Fundagdo Getulio Vargas, entre o periodo de ser
escalado e um ano e meio depois de lecionar na primeira turma, eu passei por um processo de trés ou quatro
meses de treinamento com aulas full time para me tornar um bom professor, entdo eu tive a oportunidade de
fazer varios cursos na FGV que envolviam a dindmica de apresenta¢do, como dar curso, como lecionar para
adultos, como envolvé-los com atividades audiovisuais. E a FGV tem um investimento grande, porque a rede
é muito grande, nesse processo de captacdo, entdo eu acho que isso foi muito bom, porque eu consegui ver
realmente a performance, a gente grava no video, no inicio do curso vocé chega no primeiro dia e falam:
“vocé vai lecionar, escolha um assunto para vocé lecionar 15 minutos”, e dai a gente grava 14 um video, ai
vocé guarda esse video, ai faz na ultima aula um outro video. Quando vocé compara as duas coisas vocé vé a
performance, o salto que vocé da em termos de didatica, ndo é, em termos de envolvimento dos alunos etc.
Entdo esse foi o primeiro, talvez, foi um primeiro empurrdo ai que eu tive no sentido de me preparar como
professor, que é uma coisa que, apesar de eu ja lecionar em oito escolas diferentes, tendo lecionado em oito
escolas diferentes, nenhuma delas, com excecdo da Fundagdo Getdlio Vargas, me propds qualquer curso
(Professor 3, 16 de maio de 2018. 13:9).

Quando comecou a lecionar, o Professor 3 rapidamente percebeu gque Seu sucesso na
carreira docente dependeria da titulagdo como mestre e doutor e dedicou-se a obter os titulos. Essa
necessidade seria decorrente da exigéncia do MEC de um percentual minimo de mestres e doutores
em cursos de MBA.

Existe uma grande sinergia entre as atividades de consultoria e docéncia, sendo que a
consultoria mantém o docente atualizado com o que existe de mais contemporaneo em termos de
ferramentas e praticas gerenciais. Além da préatica profissional, atualizacdo em Marketing depende
também da construcdo constante de repertorio, seja com leituras de relatorios, seja com
observagdes em viagens internacionais.

Além da formac&o formal como professor na FGV, a formacdo didatica do Professor 3 foi
influenciada pelos estagios docentes realizados durante o mestrado e o doutorado, pela observacao
de bons professores no MBA, mestrado e doutorado e, também, por sua vivéncia como locutor e
disk jockey.

O aluno, para o Professor 3, é um profissional, um executivo que escolheu estar naquele

curso; ele tem alguns problemas préaticos e precisa das aulas para resolvé-los no dia seguinte. Dessa
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forma, a aula s6 faz sentido se for util e compreendida pelos alunos. O aluno tem muitas
preocupagdes e precisa de uma aula dindmica e interessante para manter o foco. Ele precisa
entender, e cabe ao professor procurar formas de tornar simples os conceitos aparentemente
complexos, buscar feedback da turma e melhorar o que pode ser melhorado.

Sua aula tem uma parte expositiva, mas ndo pode ter um aluno passivo. Ela é enriquecida
com casos e discussdes para aumentar o interesse e o0 aprendizado. Nesse sentido, o Professor 3
reconhece o crescimento do discurso da importancia da pratica de metodologias ativas de ensino e
aprendizagem, bem como a expansdo do discurso da necessidade do desenvolvimento do
protagonismo do estudante. Contudo, ele comenta que isso requer uma adaptagdo e
desenvolvimento dos professores.

O trabalho do professor é importante ndo s para os alunos, como também para a sociedade.
O conhecimento possibilita as transformacBes que precisamos na sociedade. Nesse sentido, 0
Professor 3 declara que faz tudo o que estiver ao alcance dele para ajudar os alunos a aprenderem,

seja na aula, seja no intervalo, seja remotamente em outros horarios.

Eu quero a mesma transformac&o que aconteceu comigo, na verdade eu sou um cara que tudo o que
eu tenho eu devo ao estudo, eu ndo sou (//) eu nasci de uma familia pobre e o que eu conquistei ao longo da
minha vida foi decorrente dos investimentos que eu fiz no que eu sei, entdo, assim, educacéo, a educacdo
transforma consideravelmente, o cara pode nascer no meio da favela, no estado que for, que se ele quiser ele
vai chegar no topo [sic] da maior corporacdo do principal pais do mundo e a gente tem exemplos disso, isso
ndo é feito por quanto dinheiro vocé tem, da sua familia, e sim, o quanto vocé se dedica, 0 quanto vocé
consegue aprender ao longo desse trajeto (Professor 3, 16 de maio de 2018. 13:51).

A motivacdo para ser docente estd ligada a uma vocacdo, identificada por um teste
vocacional. O reconhecimento da importancia da docéncia leva a uma sensacdo de propdsito, a
possibilidade de devolver para o mercado o que aprendeu, fazendo pelos outros o que alguém fez
por ele. Outra motivagdo para a docéncia é o reconhecimento imediato, o que considera
extremamente diferente da carreira como executivo ou consultor. Segundo o Professor 3, essa

possibilidade exige dos docente uma habilidade para lidar com o ego.

Isso até é uma coisa que vocé tem [que] procurar lidar muito bem, porque sendo os professores das
disciplinas de administragdo em geral, sobem o ego ao ponto de se prejudicar a carreira, ja vi varias colegas
tropecando no seu préprio ego, porque é todo dia trinta, quarenta pessoas, e seis dessas trinta, quarenta estao
Ia olhando para vocé como um idolo, e deixando isso muito claro, e isso € bom, mas tem o seu risco, ndo é,
entdo eu acho que esse feedback é bem legal, os feedbacks, entdo isso me motiva bastante, por essa profissao
ser dessa forma (Professor 3, 16 de maio de 2018. 13:49).
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O professor precisa de humildade, assumindo que presta um servi¢o aos alunos, mas sem
abrir espaco para perda de autoridade. O professor também precisa ser simples; simples no sentido
de transformar as coisas aparentemente complexas em uma forma mais compreensivel. Essa
simplicidade é algo muito encontrado também no discurso do coordenador da FGV entrevistado.
Essa simplificacdo também passa pelo uso de historias e metaforas, recurso a proposito do qual o
Professor 3 cita seu coordenador na FIA, também ex-professor na FEA, como uma referéncia.

A docéncia esta no campo do profissionalismo, necessitando de conhecimento técnico do
conteddo e da forma, exigindo preparacao e sendo fonte de renda e satisfacdo. Para o Professor 3,
os desafios da docéncia em pés-graduacdo lato sensu passam pela perecibilidade do conhecimento
em Marketing e necessidade de atualizacdo constante, pela exigéncia de adaptacdo aos novos

comportamentos da sociedade e pela demanda de desenvolvimento didatico continuo.

4.2 Casos dentro do contexto FGV

A Fundacdo Getalio Vargas (FGV) surgiu em dezembro de 1944 com o objetivo de
qualificar pessoal para a administracdo publica e privada do pais. De uma escola de Administracéo,
a FGV evolui para as areas de Ciéncias Sociais, Direito, Economia, Matematica Aplicada e
RelacBes Internacionais. Na area de Administracdo de Empresas, a FGV possui cursos de
graduacdo, especializacdo, p6s-graduacdo lato sensu e poés-graduacgdo stricto sensu, trabalhando
com as modalidades presencial e EaD. Em S&o Paulo, os cursos de graduacdo e pos-graduacdo
stricto sensu estdo ligados a Escola de Administracdo de Empresas de Sdo Paulo (FGV EAESP) e
0s cursos de pos-graduacéo lato sensu, a FGV Educacdo Executiva e a FGV Management (FGV
Institucional, 2019).

O MBA em Marketing esta sob a coordenacéo geral do Coordenador 2, com diversas turmas
simultaneas, em diferentes localidades no Brasil (MBA Marketing FGV, 2019). As disciplinas séo
compostas de duas aulas (fim de semana), quatro aulas (franquia) ou cinco aulas (regular), e as
avaliacOes séo feitas parcialmente pelo professor e parcialmente por uma avalia¢do unificada da

Escola.
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4.2.1 Entrevista com a coordenacgdo FGV

A lista de professores-referéncia (professores ranqueados e identificados como pertencentes
ao primeiro quartil) foi entregue pela instituicdo ja validada pela coordenacdo. Devido a
dificuldades com agendamento, a entrevista com o coordenador ocorreu j& durante a fase de
entrevistas com os professores, 0 que ndo representou um problema, uma vez que a lista ja havia
sido validada. A entrevista ocorreu via Skype e teve duragcdo de 36 minutos. A figura 18 ilustra os

principais aprendizados obtidos com as entrevistas.

Figura 18 — Mapa mental do professor FGV MBA em Marketing de acordo com a coordenagéo
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Fonte: Elaboracéo a partir de dados do autor (2019).

A lista de professores-referéncia, que ja havia sido entregue apés a validagdo do
coordenador, foi revalidada durante a entrevista.

Um ponto de destaque reforcado a todo momento nessa entrevista foi a existéncia de um
processo meritocratico de alocacdo de professores, no qual os professores melhor avaliados séo
primeiramente alocados e, por consequéncia, ficam com uma carga horaria mais alta. Essa sugestédo
de alocacdo é automatica e suportada por um sistema, o que garante a isencéo do coordenador e a
transparéncia do processo. Segundo o coordenador, “o professor mais bem avaliado sera o primeiro

a ser chamado”, “tem alguns professores que sdo meus amigos e ai esse sistema é uma forma de
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deixar claro que o que importa é performance”, “eu ndo vou privilegiar um professor por ser meu
amigo”. Segundo as entrevistas com os professores-referéncia (PRs), a alocacdo dos professores
pelo processo meritocratico estimula o desenvolvimento continuo, mas pode apresentar como
ponto negativo o excesso de competicdo entre docentes, com reducédo de colaboracdo e o aumento
da complacéncia em relagdo aos estudantes.

O processo de selecdo dos professores é formal e estruturado. Uma vez que aparece a
necessidade de um professor de determinada &rea, o coordenador pede indicacdo para 0s
professores-referéncia da disciplina e acessa o banco de curriculos da Escola. Apos a anélise de
curriculo, € realizada uma entrevista com o coordenador, e os professores selecionados sao
direcionados para os treinamentos de formacdo de docentes. Identificado o professor, 0 processo
segue para entrevista com a coordenacéo e aula-teste. Para um professor do MBA em Marketing,
é exigido o titulo de mestre, pelo menos quinze anos de experiéncia gerencial, tendo atingido posto
de gerente de primeira linha ou gerenciado empresa de consultoria. Os quatro professores
entrevistados atendem a essa regra. Nitidamente, a experiéncia docente é considerada menos
importante do que a experiéncia profissional em cargos de executivo ou consultor, uma vez que a
docéncia poderia ser ensinada mais facilmente. A Escola desenvolve com regularidade
treinamentos de qualificacdo e atualizacdo de habilidades didaticas. Sobre a exigéncia de titulacdo
de mestrado ou doutorado, os titulos entram como algo importante apenas para atender as
exigéncias do MEC.

Os professores sdo contratados como prestadores de servigo (PJ), de acordo com as horas
de alocacdo, programadas para os dois préximos anos das turmas ja lancadas.

Para o coordenador, o professor-referéncia (PR) possui experiéncia de mercado, esta
sempre atualizado (fatores técnicos); desenvolveu experiéncia como professor, tem repertorio
didatico, cumpre o programa, respeita as normas e prazos da Escola e se preocupa em ser
compreendido pelos alunos, procurando tornar simples conhecimentos que parecam complexos
(fatores didaticos); transmite o que sabe com entusiasmo e prazer e tem vontade de fazer um mundo
melhor. O coordenador destacou por varias vezes a humildade como um ponto forte de um dos
professores, explicando humildade como a habilidade de se colocar no nivel do outro. Ao falar
sobre simplicidade e humildade, o Coordenador 2 declarou que uma vez se emocionou ao receber

um elogio, “porgue, vocé sabe, a sua simplicidade emociona” (outros fatores).
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4.2.2 Caso Professor 4

A Figura 19 sintetiza os principais fatores didaticos, técnicos e outros fatores identificados
na entrevista do Professor 4.

Figura 19 — Mapa mental Professor 4
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A entrevista com o Professor 4 aconteceu nas dependéncias de uma das unidades da FGV
na regido da Berrini, &rea com alta concentrag&o de escritorios em S&o Paulo. A entrevista ocorreu
no café da unidade, antes de uma aula de apresentacédo final de trabalhos. Em alguns momentos, a
entrevista foi interrompida brevemente por alunos que estavam se preparando para as
apresentagdes. O Professor 4 conhecia todos os alunos pelo nome e sabia detalhes de cada trabalho.
Toda a comunicacdo com os alunos foi feita em tom informal, mas com muito respeito e
profissionalismo, um tom muito proximo aquele da fala entre colegas de trabalho.

O Professor 4 estudou em escola estadual e, ao se formar, participou de um projeto do
Servigo Nacional de Aprendizagem Comercial (Senac) para estimular a melhoria do ensino na rede
publica. Nesse projeto, ele teve sua primeira experiéncia como docente. Posteriormente,
trabalhando como consultor no Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(Sebrae), fez treinamentos para se desenvolver como consultor, o que foi de grande valia para o

desenvolvimento docente.

A minha jornada como professor comecou |4 no Senac, 14 atrds, com um programa do governo, e
porque me atraiu, porque era um programa em parceria com escolas estaduais (eu estudei em escola estadual).
Face a isso, havia uma verba destinada para que vocé pudesse melhorar algumas escolas locais e, por meio
desse relacionamento, eu fui para a escola onde eu estudei ginasio, primério e colégio, e fui 14 como professor
convidado e comecei a dar aula para 0os meus professores 14 de tras que me deram aula (Professor 4, 6 de
junho de 2018. 14:01).

... Em 1998, por ai, e a partir dai eu fui para o Sebrae, que foi a grande escola, assim, o que eu
aprendi de didatica foi no Sebrae, porque eles tinham um programa chamado Brasil Empreendedor, que era
um programa de formacéo de empreendedores, e o Sebrae tinha um método funcional, que vocé gerava
capacitacao continua, e esse modelo se replicou pelo Brasil todo, e ai eu fazia cinco, seis turmas por més e ai
virou cachaca, ndo €, me apaixonei, e ai que foi 0 comego dessa carreira académica, que ja se vao ai vinte
anos (Professor 4, 6 de junho de 2018. 14:02).

Sempre levando em paralelo a atividade docente, o Professor 4 trabalhou como executivo
até os 30 anos, quando decidiu aumentar sua dedicacdo a docéncia, momento no qual deixou a vida
de executivo e abriu sua consultoria. Enquanto trabalhava, seja como executivo, consultor ou
docente, desenvolvia-se como praticante e docente em Administracdo. Fez especializacdo, MBA,
mestrado e doutorado.

A entrada na area do Marketing foi influenciada por um professor de Marketing da
graduacdo, que serviu de influéncia como modelo docente. Para ele, € fundamental que o docente

se mantenha conectado com o mercado e atualizado com o mais contemporaneo em termos de



140

praticas e ferramentas de marketing, bem como no que diz respeito as préaticas e ferramentas
didaticas. Para ele, a responsabilidade de atualizacéo é do docente, usando toda a estrutura provida
pelas escolas, mas indo alem. A meritocracia adotada pela FGV e citada pelo Coordenador 2
também funciona como direcionador para a busca de desenvolvimento, estimulando os professores
a buscarem avaliacGes superiores as dos colegas. Essa préatica, no entanto, pode criar um clima de

competicdo muito acirrado e limitar a colaboracgéo entre pares.

Eu acho que o desenvolvimento tem que ser pessoal e a busca tem que ser sua, a escola esta de portas
abertas, tem uma biblioteca com oito mil livros digitais a disposicdo, € uma grande escola, uma grande
referéncia, um grande benchmarking, mas a Biblia diria: “pega a mim, mas faga a sua parte”, entdo a sua parte
é buscar, buscar o conhecimento, ndo adianta vocé entrar em sala de aula hoje falando de quatro P’s (Professor
4, 6 de junho de 2018. 14:35).

Aqui é um ambiente, é de um ambiente hostil, por um lado, mas eu... Ndo sendo machista, mas ¢
uma escola de homens, a FGV, ela é um ambiente muito parrudo, eu te diria assim, que tem muita hostilidade,
é muito competitivo, mas é massa critica muito boa, entdo vocé vai aprendendo meio no dia a dia como lidar
e se desvencilhar de ameagas, mas ao mesmo tempo a escola também oferece muita capacitacdo para quem
tem vontade de aprender, por exemplo, hoje eu fui fazer um PAD, Programa de Apoio Docente, para trocar
experiéncias sobre vivéncia em sala de aula, isso € muito legal, porque esse é o segundo que eu estou fazendo,
fiz recentemente o de direitos autorais e isso é muito legal, porque nos possibilita também aprender a
desaprender para depois reaprender, como dizia Toffler, é vocé ressignificar algumas coisas, porque vocé
nunca esta pronto, estar no 1° quartil ndo é uma coisa simples e permanecer |14 ¢ menos simples ainda, o nivel
de esforco que vocé tem que impelir para se manter em alto nivel ndo é uma coisa simples, mas a0 mesmo
tempo a escola da a possibilidade para quem tem seriedade, para quem se prepara, para quem esta a fim de se
desenvolver, entdo tem essa oportunidade de vocé crescer, mas a0 mesmo tempo vocé tem que entender que
o ambiente. . . . (Professor 4, 6 de junho de 2018. 14:18).

O aluno é visto como um profissional em desenvolvimento, respeitando a diversidade de
formacdo e origem da turma. O entendimento da turma se da desde a abertura da disciplina, que se
chama kick-off, e evolui pelas aulas e conversas informais fora da sala. A aula mescla momentos
expositivos com discussdes e desenvolvimento de um projeto — o pitch elevator: durante a aula que
acompanhamos, cinco grupos apresentaram os planos de marketing de startups desenvolvidos ao
longo dos encontros, detalhando estratégia e apresentando pecas de marketing digital. No decorrer
da pesquisa, o Professor 4 declarou alternar momentos de especialista com momentos de orientagdo
e incentivo aos grupos.

A exigéncia e a avaliagdo estdo presentes em todas as aulas, tanto por meio do docente
provocando, cobrando e avaliando, como porque os estudantes provocam, cobram e avaliam o
professor a cada momento. Isso tira 0 estudante de sua zona de conforto, ajuda a manté-lo

conectado com a aula a todo momento e serve como forma de feedback constante ao professor.
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Eu tenho que medir o tempo todo, o tempo todo. E eles te avaliam o tempo todo, também, eles te
colocam em xeque o tempo todo, as perguntas sdo provocativas, elas provocam esse senso de discussdo, por
isso que o0 ambiente € turbulento (Professor 4, 6 de junho de 2018. 14:53).

Para ele, o mais gratificante na docéncia esta no reconhecimento (alunos e mercado), na
transformacdo dos estudantes e na possibilidade de aprendizagem constante. A falta de
transformacéo e passividade dos alunos aparece como algo néo gratificante.

Como desafios, além da necessidade de atualizagdo constante, também surge as mudancas
no comportamento dos alunos, com destaque para o uso de smartphones e computadores em sala,
que, mais do que uma fonte de informacéo, também podem ser uma forma de distracdo: “Ah,
desafio é tolerancia, porque eles estdo cada vez mais conectados, eles estdo cada vez menos
atenciosos e reter a atencdo deles nao € algo simples”.

Assim como destacado pelo Coordenador 2 e pelo Professor 3, também docente na FGV,
humanidade, humildade e simplicidade aparecem como valores importantes para o Professor 4, o

gue denota ser um aspecto da cultura da instituicao.

... Ser simples, simplicidade... Uma coisa que eu aprendi, em sala de aula, nunca fale das suas
virtudes, seja simples, e ser simples néo é ser excessivamente humilde, ser coitadinho, ser simples é ser vocé,
reconhecer as suas origens, saber que do outro lado tem um ser humano, ndo um cargo, ser simples, se dirigir
de maneira simples, brincar quando necessario, rir dos erros que vocé comete, ser simples (Professor 4, 6 de
junho de 2018. 14:57).

4.2.3 Caso Professor 5

A Figura 20 sintetiza os principais fatores didaticos, técnicos e outros fatores identificados
na entrevista com o Professor 5. A entrevista ocorreu no final da tarde, em uma das salas de aula
da unidade da FGV na Avenida Paulista, uma regido com grande concentracdo de empresas na
cidade de S&o Paulo.

O Professor 5 desenvolveu sua carreira profissional como executivo da area financeira,
comecando como office boy e chegando a posicdo de diretor financeiro. Formado em Ciéncias
Contébeis, tem especializacdo em Financas e controladoria, MBA em Financas empresariais e
MBA executivo, mestrado e esta concluindo o doutorado.

Sua experiéncia profissional lhe abriu as portas para a docéncia, sendo convidado para

lecionar por um professor ap6s manifestar a intencdo de fazé-lo. Seu inicio na docéncia esteve
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ligado ao seu desenvolvimento pessoal e prazer em compartilhar 0 que sabia, sendo a parte

financeira secundéria, pois, por vezes, a remuneracao recebida ndo cobria os gastos para dar aula.

Figura 20 — Mapa mental Professor 5

Fonte: Elaboracéo a partir de dados do autor (2019).
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Al eu fui aluno da FGV, fiz um MBA na Strong no conveniado 14 em Santo André, ai tive aula com
um professor, e esse professor comegou a abrir varias portas na minha carreira. Depois de um ano que eu
terminei o curso com ele, que eram dois sabados, eu falei: “Professor, eu queria saber o que eu preciso fazer
para dar, para estar dando aula?”, ele falou: “olha, normalmente vocé tem que ter o mestrado, mas mesmo que
vocé ndo tenha, se vocé ja tiver um MBA, uma pés-graduacdo, vocé pode dar aula como professor

especialista”. Ai ele falou: “mas vamos (/) faz o seguinte...”, me deu duas aulas, assim, dois sabados
(Professor 5, 7 de junho de 2018. 15:02).

Esse professor, ndo satisfeito, ele mandou um outro e-mail falando: “mas vocé ndo viu que o
Professor 5 tem experiéncia com contabilidade bancaria?”, trabalhei muitos anos em banco. Ai ndo deu meia
hora ele me liga de (/) me liga, fala: “Professor 5, tem como vocé vir?”, isso no dia seguinte, fazer uma
apresentacdo para ele e para o coordenador geral. Ai fui, fiz a apresentacéo, e tinha outros professores, eu
falei: “entdo ele esta competindo para a mesma vaga”, e eu fiz uma apresentagéo sobre o sistema financeiro
nacional, s6 que eu ndo tinha aqueles trejeitos de professor, ndo €, vocé estd acostumado a apresentar numa
reunido na empresa, conversar, mas eu ndo tinha aqueles trejeitos de professor (Professor 5, 7 de junho de
2018. 15:03).

Além da formacdo académica, sua formacdo didatica envolve sua experiéncia com
desenvolvimento de pessoas como executivo; um curso de Expressao verbal e oratdria, realizado
para seu desenvolvimento como executivo; cursos via EaD de técnicas didaticas oferecidos pela
FGV; treinamentos de atualizacdo; vivéncia como professor assistente; inspiracdo em bons
professores e colegas, além de sua propria experiéncia como docente.

Sua entrada na area de Marketing ocorreu durante a docéncia, quando assumiu a disciplina
de Precificacdo e formacao de precos. Ele sentiu nos profissionais de marketing, seus alunos, uma
resisténcia a disciplinas com uma parte numeérica mais relevante — resisténcia essa causada por um
declarado medo e inabilidade com nimeros. Seu papel como docente é o de mostrar a importancia
da disciplina para o profissional em seu contexto e desenvolver uma forma de se fazer compreender
simplificando o que parece complexo, vencendo a resisténcia dos estudantes: “Eu sinto que é
diferente, a primeira coisa que quando eu entro numa sala, eu sinto que o pessoal tem muito pavor

de numeros e o pessoal ja fica desesperado” (Professor 5, 7 de junho de 2018. 15:14).

Mas o pessoal tem muita dificuldade as vezes quando vocé comeca a falar de nimeros. Entéo, o que
eu tento sempre fazer é tentar descomplicar a0 maximo, trazer muito para o nosso dia a dia, que o pessoal
comega a falar um monte de termo dificil, um monte de termo técnico (Professor 5, 7 de junho de 2018.
15:15).

Agora, quando vocé traz para o dia a dia, 0 pessoal comega a ficar: “ndo, pensei que fosse mais
complicado”, eu tento quebrar aquela barreira que tem que eles ficam apavorados, que, antes de comegar ja
estdo desesperados ( Professor 5, 7 de junho de 2018. 15:16).
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Ele sente um grande apoio da Escola para organizar os cursos e as disciplinas, dar a estrutura
e 0 suporte necessarios, esforcar-se para garantir a execucdo da ementa pelos professores,
aumentando a continuidade e reduzindo a sobreposicao, que por vezes ocorre quando um professor
avanca além da ementa.

Sua disciplina usa como metodologia principalmente aula expositiva dialogada e realizagao
de exercicios. Para os exercicios, a instituicdo disponibiliza impressdo de material e planilhas no
ambiente virtual de aprendizagem (eClass). A avaliacdo da aprendizagem é feita informalmente
durante a execucdo dos exercicios em classe e formalmente por meio da aplicacdo de uma prova
final. Segundo o Professor 5, € comum a marcacao de aulas extras para os alunos que estdo com
maior dificuldade nos exercicios, atividade que o professor faz para ajudar os alunos, geralmente
sem remuneracéo adicional da Escola.

Quanto a adocdo de TI, o professor se apoia no ambiente virtual de aprendizagem para a
troca de documentos e envio de exercicios, mas ressalta que isso ainda é insuficiente, pois muitos
alunos ndo fazem os exercicios se estes ndo forem impressos pela instituicdo, destacando que a
adocdo de tecnologia da informacéo passa também pela necessidade de adaptacdo dos alunos.

O Professor 5 declarou vérias vezes na entrevista sua realizacdo pessoal em ajudar os alunos
a serem profissionais e pessoas melhores, tendo no reconhecimento do estudante grande fonte de
satisfacdo. Assim como no caso dos demais professores da instituicdo, a simplicidade aparece em
seu discurso, mas a humildade, a doagéo e a preocupacdo com o respeito ao ser humano merecem

destaque.

Eu sou de um jeito muito simples, sabe, eu ndo sou uma pessoa, sabe de (/) humilde, assim, eu ndo
sou bobo, mas eu sou, eu sou 0 que eu sou, eu sou (//) quando eu trabalho [39:24] nesse mundo corporativo
na FGV, eu sou aquilo que eu sou, eu sou bem simples mesmo, sabe, eu ndo gosto de ficar contando vantagem
(Professor 5, 7 de junho de 2018. 15:50).

Eu ndo fico falando, estou falando porque vocé estd me entrevistando, mas eu ndo fico falando para
ninguém, sabe: “ah, tive uma avaliagdo”, as vezes 0 pessoal se encontra ai nas viagens: “o que vocé tem de
avaliagdo, qual é a média”, eu ndo gosto de ficar, nunca gostei de contar vantagem, de falar. As vezes, 0
pessoal assim: “ah, que eu fiz, estudei isso, que eu fiz aquilo”, eu ndo gosto de ficar falando, entdo ¢ uma
coisa mais minha (Professor 5, 7 de junho de 2018. 15:53).

... Ah, eu sinto prazer, eu fico tdo empolgado, que nem, eu fico, assim, eu vou te falar uma coisa,
eu acho que sempre quando vocé vai se deparar com uma turma nova, eu me lembro quando eu fiz esse curso
de expressao verbal, de oratoria, sempre tem que ter um friozinho na barriga, se vocé chegar muito confiante
é complicado, entdo vocé sempre tem que ter a (/) porque vocé ndo sabe quem vai estar la do outro lado, mas
eu fico naquela expectativa, nao €, eu sempre venho, aquela tranquilidade, assim, aquela paz de espirito, eu
venho assim, eu venho muito contente, me encanta bastante (Professor 5, 7 de junho de 2018. 15:49).
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Eu gosto do feedback, que nem teve uma aluna que eu dei aula e ela mandou um e-mail para o
coordenador, até me mandou cépia, elogiando, assim. Entdo, assim, eu acho que isso que eles estdo fazendo
eu ndo pedi para fazer isso, foi uma coisa natural, espontinea, ela mandou, falou: “a didatica dele, nossa, eu
aprendi muito, ja estou aplicando isso na empresa”, isso ¢ uma coisa muito bacana, eu acho que eles fizeram
isso por mim, ndo é sé avaliagdo 14, que eles vao fazer de vocé na sala de aula, mas esse tipo de coisa, entdo
acho que de comentar, comentar com 0s outros, de ajudar também, na sala. Aquele negdcio, ndo ficar com
brincadeira, mas na hora que eles estdo trocando experiéncias, parece que ndo, mas estdo me ajudando
também, ndo é? (Professor 5, 7 de junho de 2018. 15:43).

A mediocridade de alguns alunos é algo que o incomoda: mediocridade no sentido de ndo buscar o
conhecimento, ndo se esforcar e esperar apenas um diploma de uma grande instituicdo. Mais do que isso, a
postura de poucos alunos em desafiar a autoridade do professor também é fonte de preocupagéo. Um tipico
exemplo foi um professor em Campinas que é um cara “ba-bad-ba” da FGV ai, ndo sei 0 nome dele, mas me
contaram que ele chegou para dar aula em Campinas — ele da poucas aulas no ano, que é um cara bem
renomado pelo que falaram — ai ele chegou para dar aula em Campinas e ai um aluno falou: “ah, professor, a
gente tem o costume aqui, antes de o professor dar aula, a gente validar a ementa com o professor para ver se
a gente vai aprovar” (Professor 5, 7 de junho de 2018. 15:73).

O Professor 5 possui uma extensa careira como executivo, robusta formagéo académica,
dedicou-se ao aprendizado didatico formal e pratico, trabalha a centralidade do aluno na
aprendizagem, combina diferentes técnicas de ensino-aprendizagem e trabalha em parceria com a
coordenacao para cumprir as normas da Escola. Nao obstante, o que chama mais atengdo em sua
fala é sua dedicacdo em ajudar o aluno, que € um profissional e um ser humano em

desenvolvimento. Sempre com muita humildade.

4.2.4 Caso Professor 6

A Figura 21 sintetiza os principais fatores didaticos, técnicos e outros fatores identificados
na entrevista com o Professor 6. O Professor 6 foi entrevistado em um café proximo a sua
residéncia. Formado em Engenharia, ele fez mestrado na sequéncia da graduacdo estimulado por
um professor. Ja trabalhava durante o mestrado, o que lhe rendeu madrugadas e finais de semana
de estudo. Durante a carreira como executivo, fez especializacdo em Desenvolvimento de
executivos em Wharton. Recentemente, fez curso de formacdo de conselheiros pelo Instituto
Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC). Como executivo, trabalhou em empresas de
diferentes segmentos, chegando a diretoria de marketing de muitas multinacionais. Hoje, além de

docente, € consultor e conselheiro empresarial.
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Figura 21 - Mapa mental Professor 6

Fonte: Elaboragdo a partir de dados do autor (2019).

Durante o mestrado, atuou como docente substituindo alguns professores em aulas de
graduacdo, mas so abracou a docéncia realmente recentemente, quando, durante um evento social,
manifestou, para um conhecido, a vontade de lecionar. Esse conhecido o colocou em contato com

o Coordenador 2, que rapidamente viu em sua carreira executiva um grande potencial para a Escola.

Em algum momento, hé trés anos atras [sic], 2015... 2015, eu estava num jantar com um casal amigo,
tinha outros casais, e o marido de uma amiga minha falou: “eu dou aula de Matematica financeira na Pds-
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Graduagdo da GV, estou gostando muito, é uma atividade que complementa muito a minha atividade
profissional, estou adorando”, eu falei: “Poxa, € uma coisa que eu tenho a maior vontade de fazer, mas eu
nem sei como chegar 147, ele falou: “me manda o seu curriculo que eu vou indicar para alguns coordenadores”.
.. . Duas semanas depois, 0 Coordenador 2 me chamou para conversar, ai ele me falou: “acho que, pelo teu
curriculo, acho que vocé vai dar um 6timo professor de Gestdo de Marcas e Produtos”, e ai um més depois
estava dando aula, passei mal na véspera, tive dor de barriga, ndo dormi direito, porque foi assim: “como que
eu vou entrar numa sala de aula sem... “ndo vai ter um curso, ndo vai ter uma prepara¢do? Sera que eu nao
posso assistir aula de outro professor?”, ja fiquei todo... Ai dei aula, fui bem, tive feedback legal dos alunos,
tive um monte de demanda dessa mesma disciplina (Professor 6, 5 de julho de 2018. 16:8).

Parte desse incomodo inicial veio da crenca de que o sucesso profissional depende de
dedicacdo e preparacdo. E, assim como era exigente com os colaboradores de seu time, é exigente
com os alunos e consigo mesmo. Apds essa primeira experiéncia, foi buscar formas de lecionar
com mais preparacao e profissionalismo. A preparacdo para a docéncia veio, primeiro, por meio
do contato com videos disponiveis no Youtube e, posteriormente, por cursos de preparacdo e
atualizacdo oferecidos pela Escola.

Essa preparacdo é algo que reforca a autoridade do professor em sala. Ele precisa estar
preparado para lidar com diferentes situagdes, entendendo o conhecimento da turma e o contexto
em que estdo inseridos para adequar a disciplina e adaptar a aula a audiéncia. Ao falar da audiéncia
— ou seja, os alunos —, ressalta que sente uma diferenca no perfil do estudante atual de pds lato
sensu, cada vez mais jovem, com menos vontade de se esforcar e uma postura mais critica em
relacdo aos professores. A vivéncia profissional, o repertdrio e a preparacao didatica influenciariam
positivamente na seguranca e na habilidade de lidar com situacfes dificeis, reforcando sua
autoridade como professor. O aluno precisa entender a relevancia do conhecimento e, para isso, 0

uso de exemplos atuais ajuda a mostrar a aplicacdo dos conceitos cunhados ha muito tempo.

E quase como se eu dissesse assim: “sabe aquilo que vocé quer ser? Eu cheguei 147, entdo, isso me
dé autoridade para falar dos assuntos. Uma vez, numa turma em Santo André, no final da aula, uma aluna
falou assim: “ah, professor, mas ndo ¢ bem assim que a coisa funciona na pratica”, ai eu falei: “nao? Entao
me conta como € que ¢, porque eu ndo trabalho com isso, eu ndo sei direito como é que €”, a turma caiu na
gargalhada, a menina falou assim: “nao, ndo foi isso que eu quis dizer”, ela falou assim, mas ¢, isso me da
uma autoridade para falar” (Professor 6, 5 de julho de 2018. 16:57).

Entdo, eu acho que uma parte é como vocé se coloca, se vocé esté inseguro € igual sangue na dgua
para tubardo, eles vao questionar e vao questionar de uma forma deselegante, isso nunca aconteceu comigo
porque nessa hora o meu papel de diretor de marketing se confunde um pouco, e eu ja me dei as vezes que eu
converso com eles em sala de aula como se eu estive falando com a minha equipe no trabalho, isso me da uma
autoridade para falar... Esse tipo de coisa, mas quando o professor esta inseguro para falar, ele ndo se respeita,
ele estd inseguro sobre o que ele sabe, ai o tsunami vem para cima de vocé, nessa hora eu acho que o
treinamento continuado pode ajudar bastante (Professor 6, 5 de julho de 2018. 16:67).
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Eu digo assim: “galera, é o seguinte, o artigo ¢ de 1960, os exemplos que ele usa sdo de industrias
que ndo existem mais, bonde elétrico, ele fala, mas o conceito foi brilhantemente mapeado, tanto que ele foi
eleito o conceito mais importante dos Gltimos cinquenta anos”, e, de fato, quando eu insisto e 0s alunos leem
0 case, eles me dizem: “se trocar os exemplos, o artigo, podia ter isso escrito ontem, entdo e porque tem
empresa que continua quebrando e tem um (//) ha dois anos atras [sic] de um caso que foi escrito em 1960,
porque isso esta acontecendo”. Entdo, vocé ndo pode, se vocé entrar inseguro, entrar com medo, 0 tubardo
vem. Ao mesmo tempo, um cara que estd com um materialzinho de um case de Havaianas de quinze anos
atras, ele esta pedindo para apanhar (Professor 6, 5 de julho de 2018. 16:69).

Outro ponto que merece destaque no discurso do Professor 6 € o risco de supervalorizagao
das avaliacdes de desempenho dos professores (SETE). Em um contexto em que a pos-graduacgéo
lato sensu é responsavel pela saude financeira da Escola, em que os professores sdo alocados em
funcéo das avaliacOes, em gque os alunos apresentam uma postura de maior questionamento e menor
dedicacdo, as SETE poderiam agir de forma a reforcar a visdo do aluno como cliente, estimulando
de forma velada a complacéncia e reduzindo a colaboragéo entre professores, levando a sensacéo

de desvalorizacdo do docente.

Eles se sentem menos valorizados, isso aqui eu ou¢o muito de colegas, de eles dizerem que a FGV
depende do dinheiro que os cursos geram, quem sustenta a FGV séo os cursos de MBA em termos de grana,
o financiamento da Escola, e a0 mesmo tempo com a crise parece que houve uma oferta muito grande de
professores e a0 mesmo tempo que eles dizem que — eu ndo sei porque eu ndo tenho essa memdria — mas
desde 2014 ou 2013 que ndo hé reajuste na hora de aula do professor, e ai essa combinacao, ela é complicada,
ndo é, muita oferta de professor e diminuigdo das turmas (Professor 6, 5 de julho de 2018. 16:63).

O Professor 6 age como o diretor na aula. Exigente, trata a turma como os colaboradores
de seu time de marketing, passando referéncias para leitura e cobrando mais do que o0 conhecimento
técnico e as informacdes disponiveis em redes sociais. Ele exige visdo critica construida a partir do

repertorio obtido com as leituras e reflexdes, com o objetivo de fazer profissionais melhores.

4.3 Casos dentro do contexto ESPM

A Escola Superior de Propaganda e Marketing (ESPM) foi fundada em 1951 por um grupo
de publicitarios e empresarios de midia liderado por Rodolfo Lima Martesen, tendo como ideal a
criacdo de uma escola de negocios pelo mercado e para o mercado. O lema “ensina quem faz”
ressalta a forte conexdo da instituicdo com a pratica. A Escola hoje possui campi em S&o Paulo,
Rio de Janeiro e Porto Alegre, com cursos de graduagdo, pds-graduacdo lato sensu e stricto sensu,

além de especializacOes, nas modalidades presencial, EaD e hibrido (ESPM Institucional, 2019).
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A poés-graduacdo lato sensu Sao Paulo estd sob a dire¢do académica do Prof. Dr. Edson
Crescitelli (Po6s lato sensu ESPM SP, 2019) e, no momento da pesquisa, contava com trés
coordenadores académicos gerindo um portfolio de mais de dez cursos de pos-graduacdo lato
sensu. O corpo docente é formado prioritariamente por profissionais com experiéncia pratica, como
executivos e consultores, fazendo jus ao lema da Escola, “ensina quem faz”. As disciplinas séo
compostas por oito aulas sequenciais, e tanto a elaboracéo quanto a aplicacao das avaliagdes, bem

como sua correcao, sao de responsabilidade dos professores.

4.3.1 Entrevista com a coordenacdo ESPM

A lista de professores-referéncia (docentes ranqueados no primeiro quartil) foi entregue
pela Escola. Uma vez identificado os profissionais, foram realizadas entrevistas com 0s
coordenadores correspondentes, aqui identificados como Coordenador 3 e Coordenador 4. As
entrevistas ocorreram em uma sala de reunido da ESPM e duraram, respectivamente, 30 e 34

minutos. A Figura 22 ilustra os principais aprendizados obtidos com as entrevistas.

Figura 22 — Mapa mental do professor ESPM po6s lato sensu de acordo com a coordenagédo
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Fonte: Elaboracdo a partir de dados do autor (2019).
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A todo momento, nas entrevistas com os dois coordenadores, fica evidente a preocupagéo
da Escola com a busca de professores ligados ativamente a pratica gerencial. Segundo o
Coordenador 3, “¢ preciso ser gente de mercado. E o lema da Escola, ‘ensina quem faz’”. A lista
de professores-referéncia (PR) apresentada pelo pesquisador foi validada pelos coordenadores.
Apenas uma professora na lista foi identificada como n&o tendo experiéncia préatica de mercado,
mas foi destacada como muito esforcada e dedicada. Essa dedicagéo a teria qualificado como uma
professora-referéncia.

O processo de selecdo dos professores é formal e estruturado. Uma vez que surja a
necessidade de um professor de determinada area, os coordenadores pedem indicagdes para 0s
professores-referéncia da disciplina e para outros coordenadores, visitando também o banco de
curriculos da Escola. Identificado o professor, o processo segue para entrevista com a coordenacgéo
e aula-teste. Para os coordenadores, € necessario ter experiéncia de mercado, mas é imprescindivel
também ter experiéncia em sala de aula. Para o Coordenador 4, é preciso ter experiéncia docente
prévia, pois “o que forma professor ¢é sala de aula”. A titulacdo de mestre ou doutor ¢ bem-vinda
para anteder as normas do MEC, mas “titulo ndo resolve ndo... Vocé tem especialistas muito melhor
[sic] que doutores™, segundo o Coordenador 3. Contudo, para o Coordenador 4, a pos-graduacéo
stricto sensu € algo desejavel porque da para o docente a capacidade de generalizar uma realidade
especifica por meio do repertdrio conceitual.

A instituicdo possui um plano de carreira para os professores, que entram necessariamente
como auténomos (RPA), mas, em funcdo de carga horaria e desempenho, podem ser contratados
em regime CLT como horistas e ter uma evolucdo em funcdo de titulacdo, tempo de casa e
performance. A Escola oferece ainda, ao longo do ano, com maior concentracao entre 0s semestres
letivos, academias para desenvolvimento didatico (Academia de Professores).

Para os coordenadores, o professor-referéncia possui experiéncia de mercado; esta sempre
atualizado (fatores técnicos); tem experiéncia como professor e repertorio didatico (fatores
didaticos); é alinhado com os valores da Escola; possui autonomia e experiéncia para lidar com os
problemas que aparecem em sala; tem “jogo de cintura”; e ajuda os coordenadores a manter a
disciplina e curso atualizados. A semelhanca do que apareceu nas entrevistas com os coordenadores
das outras escolas, a humildade, mais uma vez, surge como algo importante para os professores
conectarem-se aos alunos. Segundo o Coordenador 3, “ndo da mais para ter um professor dono da

verdade” (outros fatores).



151

4.3.2 Caso Professor 7

A Figura 23 sintetiza os principais fatores didaticos, técnicos e outros fatores identificados

na entrevista com o Professor 7.

Figura 23 - Mapa mental Professor 7

Fonte: Elaboracdo a partir de dados do autor (2019).

A entrevista com o Professor 7 ocorreu em uma sala de aula nas dependéncias da ESPM. O
Professor 7 é graduado em Tecnologia de Processos de Producéo, possui especializacdo na area e

mestrado em Administracdo de Empresas. Com grande experiéncia profissional na area de
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embalagens, iniciou sua atuacdo na docéncia por meio de palestras, assumindo, depois, turmas
completas, incentivado por outros professores.

O Professor 7 aprendeu a ser docente na pratica, com ajuda de outros colegas e treinamentos
formais para professores oferecidos pela escola em que lecionava. Em sua fala, fica claro que a
participagdo em nulcleo de professores da mesma disciplina contribuiu muito para seu
desenvolvimento como docente e preparacdo de boas aulas e disciplinas. A experiéncia como
executivo também influenciou muito sua forma de lecionar, pois Ihe permite trazer para as aulas

simulacdes da préatica profissional e buscar empresas parceiras.

Eu nunca uso o mesmo material, cada turma que eu troco, eu nunca dou aquele material que eu fiz
I atrés, tinha uma época que as reunifes dos grupos de pessoa a gente compartilhava o material, tipo o
material vocé vai ver, estd mais bonitinho porque eu refiz, ponho video, ponho pedacinho (/) ai eu passava
para os outros professores, ai tinha uma coisa que eu acho falta aqui, essas reunides de grupo, eu falei, falei:
“gente, todo mundo na mesma disciplina”, discutir: “o que vocé faz, o que vocé esta fazendo?”, eu fago isso,
eu converso em negociagao com o (outro professor), eu converso com a (outra professora), falei: “o que vocé
esta fazendo diferente?”, “olha, eu peguei um negocio”, espera ai, manda, destroca, mas isso acho que falta.
Entdo, onde eu fiz a minha didatica? Com os professores (Professor 7, 21 de maio de 2018. 17:17).

.. . Essa ideia nasceu, nés tiramos, bom, eu comecei a fazer, primeiro, eu comecei a fazer esse do
corporativo, e ai um dia a gente comegou a falar no nosso nlcleo de embalagem, falamos: “vamos fazer um
negocio diferente?”, “vamos”, e ai até hoje a gente faz isso, infelizmente a gente ndo esta mais fazendo aqui,
esta fazendo fora, porque acabou o Nucleo de Embalagem, mas o (outro professor), quando ele fazia aula de
inovacdo, ele me ligava: “Me arruma alguém para fazer briefing”, e ai na entrega ia a empresa, o coordenador
que era o (outro professor) e os convidados, entdo ndo, meu, era um negécio sensacional e 0s meninos tremiam
na base: “olha, pelo amor de Deus, [13:26], ndo me faga passar vergonha”, meu... Dai eu brincando com eles
todas as aulas, dai isso ai e saia cada trabalho, se eu te mostrar os trabalhos... (Professor 7, 21 de maio de
2018.17:13).

O Professor 7 demonstra em seu relato uma grande preocupagdo em ter uma aula com que
os alunos aprendam, na qual vejam utilidade e de que eles gostem. Para os assuntos mais ligados a
sua atuacdo profissional, isso € mais natural (tem repertorio), mas as disciplinas novas exigem uma
grande preparacdo. A preocupacdo com o resultado da aula faz com que o docente se atualize e
prepare as aulas com dedicacdo. Ele esta em constante atualizacdo, seja quanto as técnicas
didaticas, seja quanto aos fatores técnicos.

Reconhecendo a rotina intensa dos alunos, todos eles profissionais em busca de
desenvolvimento, o Professor 7 se preocupa em capturar sua atengdo apos um dia cansativo. Ele ja
passou por esse momento e sabe como o tempo do estudante € valioso. A primeira aula tem a
funcéo de despertar o interesse do discente e faze-lo ficar disposto a se dedicar a disciplina,

normalmente de forma expositiva dialogada, com muita provocagao. O professor declara aprender
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em poucas aulas o nome de todos os alunos, tirando-o0s do anonimato e demonstrando o quanto eles
sdo importantes para as aulas. A todo momento, o Professor 7 explora suas experiéncias

profissionais em sala.

... “Nossa, que oportunidade enorme”, juro por Deus que ¢ verdade, peguei o contato da mulher,
que ela falou. “Nao, eu tenho que aprender isso”, mas nao é que eu quero aprender s para dar aula, isso pode
me ajudar pra caramba no meu mundo como consultor. E ai por isso que eu estava em dlvida nesses dois,
porque eu acho que tem que ser assim, o cara tem que estar atualizado, ndo é (Professor 7, 21 de maio de
2018. 17:47).

... Ndo é, e ai a, primeira aula... E a primeira aula para mim é o seguinte, a primeira aula que é o
divisor de aguas, tem que arrebentar na primeira, assim, para eles falarem: “Quero voltar nessa aula”. Entao,
na primeira eu ja entro para: “gostei desse cara, vou voltar”, ndo, ndo ¢ de aquecimento, ndo, para mim ¢ de
assim, daqui para cima, tem que chegar na primeira e falar: “ nossa, essa aula ¢ demais” (Professor 7, 21 de
maio de 2018. 17:29).

O Professor 7 vé seus alunos como profissionais de mercado que querem aprender mais
para ter carreiras melhores. Eles sentam hoje em cadeiras que ele ja ocupou e, por ter mais
experiéncia, pode compartilhar o que sabe com eles. Ele declara adorar seus alunos e fazer tudo o
que esta em seu controle para ajuda-los, sempre com muito respeito, enxergando-o0s como cidadaos

em desenvolvimento. O reconhecimento por parte dos alunos é fonte de grande satisfacéo.

Ah, a primeira coisa é que a gente seja cidaddos mais focados na mudanga, eu falo para eles: “gente,
eu ndo falo de politica, mesmo porque cada um tem a sua politica, cada um tem a sua religido, mas a gente,
antes de qualquer coisa € um cidaddo, antes de qualquer coisa a gente € um ser humano, a gente tem que
pensar no proximo, no pais, antes da nossa carreira, na nossa familia”, e a primeira coisa que eu falo é que eu
gosto que eles (//) e também gosto do exemplo, ndo é, vocé tem que trabalhar sobre o exemplo, eu entro e falo
sobre ética. ... Tem que falar e ser igual. Entéo, eu falo muito isso para eles: “6h, meninada, po, a gente tem
que fazer a nossa parte, ndo é, tem que ser um profissional, o melhor profissional que tem, sim, mas o0 melhor
ser humano, o melhor pai, a melhor mae, o melhor filho” (Professor 7, 21 de maio de 2018. 17:47).

O meu futuro é continuar com 0s meus meninos, espero continuar com 0s meus meninos (Professor
7, 21 de maio de 2018. 17:60).

4.3.3 Caso Professor 8

A Figura 24 sintetiza os principais fatores didaticos, técnicos e outros fatores identificados

na entrevista com o Professor 8.
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Figura 24 — Mapa mental Professor 8
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Fonte: Elaboragdo a partir de dados do autor (2019).

A entrevista com o Professor 8 aconteceu em sua casa, no centro de Sdo Paulo, em uma sala
repleta de fotos e livros, um indicio de seu repertorio sociocultural. O Professor 8 é intenso e
provocativo, declara se doar para o que faz e fazer bem feito. A entrevista durou intensos 162
minutos.

O Professor 8 vem de uma familia de professoras, contudo, afirmou ndo ter iniciado sua
vida profissional lecionando por ndo ver a valorizagdo do professor no Brasil. Escolheu ter uma
carreira como executivo e pesquisador para criar repertdrio, para entdo migrar para a docéncia.
Como executivo, teve ciclos curtos que duraram o tempo que acreditava ser suficiente para que 0s
casos da empresa o0 ajudassem em sala. Cursou graduagdes em Publicidade e Propaganda, na

ESPM, e Ciéncias Sociais, na USP. Realizou também mestrado e doutorado em Ciéncias Sociais.
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Sua preparagdo como docente foi influenciada por sua formacéo religiosa. De formagéo
protestante, aos catorze anos comegou a se preparar na Associacdo Pro-Evangelizacao de Criancas
(APEC) para trabalhar com pessoas carentes e com poucos recursos audiovisuais. Nesse momento,
aprendeu a valorizar a preparacao e a resiliéncia, sendo que as primeiras aulas eram acompanhadas
de uma supervisora que apontava as necessidades de melhoria. Uma vez que o trabalho era
realizado em regides pobres, o material tinha de ser desenvolvido considerando as restricdes do
local e tudo tinha que ter um proposito comum — o aprendizado. Esse aprendizado o deixou exigente
como docente e critico quanto ao que se fala em inovacdo em educacdo, seja no uso de

metodologias ativas, seja na adogdo de tecnologia em sala.

A\ eu fui me qualificar, ndo é, quando eu tinha mais ou menos uns quinze anos eu fui me qualificar
na Associacdo Pro-Evangelizacdo de Criangas, nossa, todo professor deveria fazer para deixar de ser
retardado, cara, ninguém ensina tdo bem como evangélico [riso], é assim, é didatica na veia, é super didatico
(Professor 8, 18 de junho de 2018. 18:11).

... Ent8o, assim, a primeira era: ndo existe aula sem preparacao, entdo vocé nunca entra sem preparar
as coisas, vocé chega antes e o seu material ja estd todo preparado para vocé receber as criangas, as criangas
estdo vindo ali ha trinta quilémetros a pé, e vocé estd na porta sorrindo, ndo é, abracando cada uma delas
(Professor 8, 18 de junho de 2018. 18:13).

... Entdo eu ia e, assim, nas escolas publicas de bandido e era assim, a primeira vez que eu fui vai
uma supervisora da APEC, senta e assiste tudo. Entdo eu me lembro que eu acabei, ai ela foi e falou: “6timo,
excelente, mas assim, vocé tem que ajustar isso, vocé ajusta isso... Essa parte que Jesus salva nossa vida nao
ficou bem claro” (Professor 8, 18 de junho de 2018. 18:14).

. .. Eu tenho vontade de vomitar, eu tenho vontade de virar para todo mundo e falar: “gente, isso é
sério? Nao, assim, numa boa, vocés estdo chamando isso daqui... Vocé sabe o que eu vi? Na década de oitenta,
iss0 ndo é possivel, é assim, isso € (/) cara, isso é vivendo um mundo muito pequeno, ndo acredito que vocés
achem isso daqui o maximo, porque vocés nao estdo sabendo o que esta rolando, isso € sério”, enfim, porque
eu vi tudo isso, cara, eu estou falando de década de oitenta, os caras tinham uma baita de uma didatica
(Professor 8, 18 de junho de 2018. 18:16).

A inspiracdo no teatro pode ser notada claramente na forma como seus trabalhos estéo

estruturados, com apresentacdes de seis minutos e feedback instantaneo.

Nada mais que trés minutos, nada mais que trés minutos, nada mais que trés minutos. Dai assim, o
que passava, 0 que dava trés minutos, eu tive uma diretora fodésima, a Suzana Muniz, que era 6tima, ela:
“corta! Mais do que... ndo, da... ndo!”, e ela gritava, porque ¢ bem teatrdo mesmo (Professor 8, 18 de junho
de 2018. 18:33).
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Entdo me lembro da Suzana dando esses gritos: “eu vou pegar esse celular e enfiar no cu”, eu falei:
“linda, te adoro, eu queria ser vocé, é que eu ndo posso, se eu fago isso em sala de aula, eles me demitem, que
pena para eles” (Professor 8, 18 de junho de 2018. 18:36).

Nossa, eu ensino isso para os alunos para fazer apresentacdo, porque eu viro e falo: “o que ¢é essa
figurinha no slide?”, “o que ¢é aquele texto?”, “o que ¢ aquilo?” (Professor 8, 18 de junho de 2018. 18:37).

La na ESPM, os alunos fazem para mim apresentacfes de seis minutos, a mais longa é o Gltimo
desafio que eles tém, que é de oito minutos (Professor 8, 18 de junho de 2018. 18:38).

Além da formac&o religiosa, o teatro influenciou a pratica docente do Professsor 8. As
referéncias as artes cénicas vém carregadas de disciplina e preparacdo, mas também da reflexdo
sobre o resultado desejado e o feedback assertivo e instantaneo dado pelo diretor. O teatro aumenta
a resiliéncia do ator, que aprende a lidar diariamente com o feedback negativo e sem filtros. O
tempo de palco € limitado, e tudo o que sobe a ele precisa ter um proposito. Por outro lado, o teatro
também forca o ator a saber lidar com eventuais imprevistos, pois, caso algo ocorra em cena, ele
precisa de jogo de cintura para resolver os problemas e minimizar os impactos negativos. Assim
como em um espetaculo, o Professor 8 gerencia a atencéo de forma planejada, sempre comecgando

a disciplina de forma impactante e envolvente.

Dai eu tenho os oito encontros e dai eu tenho algumas técnicas, que é a primeira aula tem que ser
foda, fodaco, de cara, so eu falo, ninguém vai abrir a boca, ninguém vai perguntar, sé eu vou falar, porque
assim, é a abertura do show (Professor 8, 18 de junho de 2018. 18:32).

Os docentes que influenciaram positivamente o Professor 8 fizeram-no poder demonstrar
um grande respeito em relagéo ao ser humano, tratando os alunos com respeito adulto. Para ele,
empatia pode ser expressa como humanidade sem necessariamente existir pessoalidade, que levaria
a perda de tempo e desvio em relacdo ao objetivo da aula. Assim como no teatro, a sala de aula
exige respeito ao tempo, e tudo o que acontece precisa de um propdsito. As aulas sdo planejadas,
mas existe espaco para cria¢do intuitiva, possivel pelo repertdrio do professor. As disciplinas séo
planejadas com quatro desafios praticos com grau de dificuldade crescente e a avaliagcdo da
disciplina é derivada das avaliagdes dos trabalhos. Assim como no teatro, o feedback é imediato e
direto, buscando o desenvolvimento do profissional.

O Professor 8 ndo se empolga com o que hoje é chamado de inovacdo no ensino,
metodologias ativas de ensino e aprendizagem ou inovacéo tecnoldgica em ensino. Para ele, muito

do que se fala agora ndo apresenta nada de novo e ja é discutido desde a decada de 1980, e a ado¢éo
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de Tl em educacdo ndo pode ser somente uma diversao, devendo haver um propdsito claro em seu
uso. Ele estd bem familiarizado com webconferéncias, ambientes virtuais de ensino e uso de videos
em aula. Também ndo gosta dos rétulos novos de coach e facilitador, por considerar que o papel

do professor é ser professor, sendo o responsavel por dirigir a aula.

. . . Exatamente, inclusive eu acho que tem que ter muito cuidado e ser muito repensado, nds na
Saociologia falamos muito disso, do equivoco que ha na construgdo do conhecimento coletivo, tem que ter
muito cuidado com isso, porque, assim, eu ndo sou contra, alids eu sou totalmente a favor e acho que isso é
possivel, mas o professor, ele é professor, ele nem € coach, ele nem é facilitador, ele ndo é nada disso, ou ele
assume que ele é professor ou cai fora (Professor 8, 18 de junho de 2018. 18:54).

Ai eu me lembro de uma sociéloga da Sorbonne, de uma vez ela dando uma palestra, ela falou: “ndo
confunda, o proprio aluno espera que vocé seja o professor, vocé é o diretor, € o rei daquela sala, é vocé quem
reina, vocé estimula que eles construam, porque hoje a educacdo nao € eles recebem e simplesmente véo 14
num outro ambiente e aplicam, entdo se vocé quer provocar, se Vocé quer inspirar, vocé tem que ver ali 0
resultado pratico da onde essa inspiragdo esta indo, mas isso vem de vocé (Professor 8, 18 de junho de 2018.
18:56).

O Professor 8 ¢ o diretor em sala. Ele dirige a aula de acordo com seu roteiro (preparacao),
mas improvisa em funcdo da evolucdo dos ensaios. Ele define as atividades e os tempos, da
feedback claro e imediato com objetivo de desenvolver a turma e avalia de acordo com os critérios
acordados. O Professor 8 é provocador e sabe que hoje os alunos e coordenadores esperam isso
dele. Tudo isso é feito com muita humanidade e pouca pessoalidade, com influéncia da familia de
professoras, da educacdo protestante da APEC, da formacdo em Teatro e do exemplo de bons e

maus professores, pois, aos seis anos, ja sabia que “ndo daria a mesma sereia” para ninguém.

Eu estava no prezinho, em escola publica, seis, sete anos, ndo vou me lembrar, e ai a professora
passou com um desenho de uma sereia, alids, com uma pilha de desenhos para a gente sortear e pintar. Eu
sorteei uma sereia, eu me lembro disso porque eu pintei, tinha uma (//) era uma sereia com uma caudona e eu
pintei cada escama, fiquei pintando cada escama de uma cor. N&o sei quanto tempo se passou, mas a mesma
professora passou distribuindo os desenhos, eu sorteei a mesma sereia, quando eu sorteei a mesma sereia, eu
pensei comigo: “quando eu der aula, eu nunca vou dar desenho repetido, ndo pode, professor ndo pode dar
desenho repetido” (Professor 8, 18 de junho de 2018. 18:2).

Al ele me chamou para dar um curso, ele falou: “ah, entdo, essa ¢ uma turma da IBM, eles sao tao
caretas, mas tdo caretas que eu pensei em vocé” [risos] (Professor 8, 18 de junho de 2018. 18:72).

... “Para dar aula para eles, para dar assim uma tremida neles”, tanto que demorou para a gente
acertar a disponibilidade, que eu estava ja com a grade toda preenchida, e dai ele falou: “ndo, eu estou aqui
lutando para te colocar porque eu acho que vai ser muito bom para eles”. Entdo o que eu entendi que o que o
cara estava comprando era isso (Professor 8, 18 de junho de 2018. 18:73).
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Al eu pensei que ia sair briga. Depois, ao longo das oito aulas, eles se desenvolveram super bem,
foram trabalhos muito bons, assim, do primeiro trabalho para o Gltimo, deu uma baita evolugédo, entéo foi uma
sala que respondeu muito bem, tanto que a gente teve uma aula de sabado que foi deliciosa, que eu falei: “Ah,
vamos fazer um cafezinho da manha”, eles prepararam um banquete, foi uma delicia a aula, a aula foi, assim,
e era para terminar antes, ndo, ndo conseguia terminar, porque estava todo mundo num clima muito bom,
entdo foi super legal, mas o que eu entendi é que o que estavam comprando era assim: “ah, entdo, a gente
precisa de um doido” (Professor 8, 18 de junho de 2018. 18:75).

4.3.4 Caso Professor 9

A Figura 25 sintetiza os principais fatores didaticos, técnicos e outros fatores identificados
na entrevista com o Professor 9.

A entrevista com o Professor 9 aconteceu em uma sala de reunides no escritério da empresa
em que trabalha como diretor comercial.

Formado em Administracéo e Psicologia, com especializacdo em Psicologia, fez 0 mestrado
em Administracdo ja pensando em sua carreira como docente. Sua entrada na area de Marketing

aconteceu em sua carreira profissional, quando foi gerente de produto e gerente de marketing.
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Figura 25 — Mapa mental Professor 9

Fonte: Elaboracdo a partir de dados do autor (2019).

Ele comecou a se envolver com a atividade docente no final da década de 1990, quando,
trabalhando em uma grande rede de supermercados, desenvolvia e ministrava treinamentos para a
linha de frente do varejo. Como executivo-referéncia, comecou a ser chamado para palestras e
participacdo em bancas. Logo vieram os convites para lecionar na pds-graduacéo lato sensu. Sua
formagdo como docente foi influenciada pela experiéncia como executivo e facilitador de
treinamentos, pelos valores aprendidos na Psicologia, pela influéncia de bons gestores, pelos
treinamentos de desenvolvimento docente oferecidos pela Escola e pela influéncia de seu mestre

no Kung-Fu.
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No comeco, eu tinha muita preocupacdo em passar o conteddo, e acho que a academia ajudou
também, o contato, a conversa com as pessoas e eu sempre pedia feedback para os alunos, isso € uma coisa
que eu acho que eu fiz desde sempre e eu comecei a entender aquela historia do copo, sabe, vocé, ndo adianta
vocé querer passar o contedido, vocé precisa passar aquilo que vai ser Gtil para aquela pessoa, e precisa desafiar
a pessoa, precisa desafiar (Professor 9, 5 de junho de 2018. 19:10).

A historia do copo é que 0 copo, um copo como esse cabe somente 150 mililitros de liquido, se vocé
tenta botar mais, vai transbordar, vai ficar s6 com 150 mililitros de liquido (Professor 9, 5 de junho de 2018.
19:11).

Quem me fez entender isso foi 0 Mestre Chan, ele ainda hoje é um professor de Kung-Fu, ele trouxe
0 Kung-Fu para o Brasil nos anos sessenta, & uma pessoa adoravel, ele ensina para todo mundo com
exatamente a mesma paciéncia e no momento da pessoa. Eu tive uma vivéncia com ele muito forte e eu entrei
na academia, eu fazia Kendo no Bunka, eu era o Unico brasileiro, o Bunka era uma associagdo japonesa, ndo
é, eu era o Unico brasileiro no Bunka na época que fazia Kendo. Kendo é aquela luta de espada. E eu fazia,
enfim, era dificil, porque a lingua, tudo mais, eles aceitavam que eu ficasse 14, a verdade é essa, e depois de
um ano e meio, mais ou menos, eu vi uma apresentacdo de Tai Chi Chuan e eu fui numa academia do Mestre
Chan dizendo: “isso ¢ Tai Chi Chuan”, ele olhou para mim e falou assim: “depois que vocé fizer o 2° Kati
Shaolin”, fiz rapidamente, terminei, falei: “bom, terminei o 2° Kati Shaolin, me ensina Tai Chi Chuan?”,
“vocé ndo gostou de Shaolin?”, eu falei: “claro que eu gostei, como ¢ que continua Shaolin?”, quatro anos
depois ele me ensinou Tai Chi Chuan e entendi porque era essa . . . (Professor 9, 5 de junho de 2018. 19:29).

Era 0 meu tempo e era aquele, eu precisava encher aquele copo de Shaolin (Professor 9, 5 de junho
de 2018. 19:30).

... Como modelo, e eu falei: “puxa vida, o que essa cara fez para mim, ele ndo fez o que era certo e
o que era errado, ele me deixou errar, ele me deu desafios, ele me deu a chance de aprender”, ¢ ai eu, depois
de uns anos, eu comecei a fazer essa reflexdo assim, como é que deve ser a minha aula? Entdo, metodologia
ativa, Alex, eu aplico ha muito tempo, ndo, o trabalho que eu pego para 0s alunos hd muitos anos, hd mais de
dez anos, é no sentido de serem protagonistas: “se essa empresa fosse sua o que vocé faria?”, isso ha mais de
dez anos (Professor 9, 5 de junho de 2018. 19:14).

Ele acredita que cabe ao professor identificar o que é o essencial da disciplina e definir uma

forma mais simples de ajudar o aluno a aprender, mesclando leituras, exposic¢oes, discussdes e

pratica, ou seja, diferentes metodologias. Para aprender, o estudante precisa se esforcar, criar

repertdrio, refletir sobre a teoria e sua aplicagdo pratica. Também atribui ao docente a funcdo de

encorajar o discente a aprender e a se expor profissionalmente, pois o ambiente profissional ndo é

tdo acolhedor como o0 ambiente académico.

Eu acho que o Mestre Chan me influenciou demais em varias coisas, até como chefe, ndo é, e nas
aulas, ontem eu comecei uma turma, e eu falo: “sabe como é o nosso lema daqui por diante, ralaras, ralaras,
vocé vai ter essa atividade, vocé vai fazer (//) eu peco resenha ha dezoito anos (Professor 9, 5 de junho de
2018. 19:31).
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Coragem de deixar ele se expor, deixar ele defender a ideia dele, deixar ele argumentar. Nas
empresas, as vezes, eu sei que esse cenario ndo é comum, mesmo na vida escolar ndo é comum. Entéo
repertdrio € importante, falar: “meu, vocé tem que saber o que o Kotler disso, depois vocé discorda dele, eu
tenho um compromisso com a Escola, que tem um compromisso com o MEC de te passar essa informacao.
Segundo, eu tenho o compromisso de que vocé saia daqui sabendo processar essa informacao, para isso vocé
precisa ter repertério, vocé precisa ter coragem de usar o conhecimento que vocé tem, vocé precisa (//) precisa
ser ousado (Professor 9, 5 de junho de 2018. 19:34).

Ah, e eu falo isso: “nenhuma empresa precisa de um marketeiro conservador, deixa isso para o
financeiro” (Professor 9, 5 de junho de 2018. 19:36).

O Professor 9 € critico quanto a inovacao em educacao, seja quanto ao uso de metodologias
ativas, seja quanto a adocdo de novas tecnologias. Para ele, tudo tem que ter um propdsito e ser
usado em favor da aprendizagem, ndo devendo se tornar apenas um entretenimento. A aula pode
até ser divertida, mas esse nao seria seu objetivo principal. O papel do professor ndo deveria ser
reduzido ao papel de um facilitador, pois ele € muito mais do que isso: ele é o responsavel por ter
mais repertorio e experiéncia e saber a forma de compartilhar o que sabe por meio da aplicacdo de
diferentes métodos, sendo seu foco principal o desenvolvimento do estudante como profissional e

cidadao.

. . . Excelente, eu gosto muito de tecnologia, eu sempre usei tecnologia, eu sou uma das poucas,
talvez vocé ndo conhega muitas pessoas que sabem, eu ndo sei se eu sei, ainda, usar um &baco (Professor 9, 5
de junho de 2018. 19:57).

... Vai chegar outra e outra, e outra, e outra, ndo... Isso, eu gosto de usar a tecnologia, eu ndo me (//)
eu ndao me encanto pela tecnologia (Professor 9, 5 de junho de 2018. 19:56).

... Jdaconteceu, j& ouvi feedback disso: “ah, professor nds tivemos uma disciplina baseado [sic] em
caso, mas eu ndo sei 0 que eu aprendi, eu ndo sei te responder, vocé estd me perguntando para mim qual é a
esséncia da matéria, eu ndo sei. Eu ndo sei o que eu aprendi”, mas as aulas foram divertidas, a gente discutiu
bastante, eu ouvi esse feedback, eu ja passei para o (//) quer dizer entdo que a gente abandona e volta a dar
aula classica? Claro que ndo, porque o fundamental é vocé formar, precisa de tempo para formar um professor
que seja um professor, e ai essa (//) nessa formagdo vocé tem que saber qual 0 momento de usar isso, qual o
momento de dizer: “agora eu vou falar para vocés 0 que sdo as estratégias competitivas de Michael Porter,
ndo € a sua interpretacdo sobre o que é diferenciacdo, diferenciacdo segundo o Michael Porter é assim, assim,
assim, sacou? Valeu? T4, agora vamos fazer um exercicio”. Eu acho que essa (//) € essa, isso ndo é dificil
fazer, porra, nunca tivemos tanta tecnologia, tanta metodologia para facilitar isso, isso ndo pode ser dificil,
agora, a desconexdo das duas coisas é dramatica (Professor 9, 5 de junho de 2018. 19:58).

A multiplicidade de papéis exigiria disciplina para que sua atuacdo ndo se misture na

empresa e na escola, o que seria facil de acontecer sem o devido cuidado.
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... E ndo ter um comportamento, uma atitude de cobranca que é tipica de uma empresa, mas, ao
mesmo tempo, ndo € se distanciar dessa cobranca pela questao do encorajamento e... Nao é? E do repertdrio.
E n3o ter uma atitude punitiva, tipica das empresas, ndo ¢, que punem o erro, e motivar, e n3o ter uma relagéo
tdo formal, porque afinal de contas as pessoas, nds estamos 14, eu e eles estamos & porque somos pessoas,
entdo eu acho que nesse sentido é ndo viver o papel do executivo na sala de ala. E aqui também, na hora que
eu Vou pegar uma pessoa para ensinar a falar sobre alguma atividade, ndo me comportar com um ar professoral
(Professor 9, 5 de junho de 2018. 19:60).

O Professor 9 é o discipulo que virou mestre. Ele dedica seus esfor¢os (preparacdo e
repertorio) para ajudar seus estudantes a desenvolverem competéncias profissionais e
comportamentais, cobrando e encorajando-os. Ele torce pelo sucesso de seus estudantes e sabe néo

sofrer pelos que ndo querem se desenvolver.

Eu estou enxergando alguns mestres que eu encontrei na minha vida, todos séo generosos, todos sdo
bondosos, tem uma diferenca de bondade e generosidade, todos sdo... Todos se conhecem, todos tém uma
percepcdo muito agugada sobre vocé, todos sdo felizes, todos bem humorados, todos sabem rir das suas
estupidezas, das suas préprias estupidezas, ndo €, mas 0 mais importante: todos sabem acolher quem quer ser
acolhido e todos sabem ndo sofrer pelos que ndo querem o acolhimento (Professor 9, 5 de junho de 2018.
19:62).

4.3.5 Caso Professor 10

A Figura 26 sintetiza os principais fatores didaticos, técnicos e outros fatores identificados
na entrevista com o Professor 10.

Essa entrevista aconteceu na faculdade em que é coordenador antes do inicio de uma
orientacdo de Trabalho de Conclusdo de Curso (TCC).

O Professor 10 € formado em Publicidade e Propaganda, com mestrado e doutorado em
Administragdo de Empresas. Sua historia de inicio de docéncia é diferente das demais estudadas
aqui. Ele é de uma familia de fora de S&o Paulo e veio para o estado para fazer graduagdo. Comegou
a cursar uma disciplina como aluno especial no mestrado para ter um pretexto para se manter em
S&o Paulo e passou a lecionar durante o mestrado para ter uma fonte de renda vivendo sozinho.
Quando percebeu que seguiria uma carreira como docente em Administracdo, decidiu ter uma
experiéncia como executivo e entrou em um grande banco. Depois foi trabalhar como consultor,
ocupacgdo que mantém até hoje, mas com menor dedicacdo em termos de tempo.

Sua formacéo com didatica envolve a realizacdo de disciplina e monitoria na pos-graduacao

stricto sensu, trabalho como professor assistente na pos-graduagdo lato sensu, treinamentos
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oferecidos pelas escolas onde leciona e muitas orientagdes de seu orientador de mestrado e

doutorado, pessoa que considera como seu grande mentor e um modelo.

Figura 26 - Mapa mental Professor 10

Fonte: Elaboracéo a partir de dados do autor (2019).

O Professor 10 leciona hoje em graduacdo e pos lato sensu, tanto presencialmente como em
EaD e e coordenador académico em duas das escolas em que trabalha. Ele se vé como um
generalista, 0 que possibilita que faca a integracdo de sua disciplina com o restante do curso e com
a carreira profissional de seus alunos. Mais do que isso, sua caracteristica de generalista tem sido

especialmente importante em seu papel de coordenador académico.
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Para ele, alguns cursos, como 0 MBA executivo, S&0 menos prazerosos e recompensadores,
pois o crescimento dos alunos é proporcionalmente menor do que em cursos de inicio de carreira.
Além disso, os alunos mais velhos e mais experientes viriam para a aula com outros interesses além

do aprendizado, como demonstrar o proprio conhecimento para 0s pares, por exemplo.

Os meus grandes problemas com os executivos, primeiro, € uma arrogancia muito grande, isso me
incomoda, me incomodava muito na [nome da instituicdo] o jeito que os alunos faziam perguntas, que ndo
eram perguntas sinceras, na verdade, eles queriam demonstrar o expertise deles, eu ndo gosto, isso me irrita e
eu ndo conseguia responder de um jeito simpético, porque claramente aquele senhor ndo queria me fazer uma
pergunta, ndo é que ele queria me testar, ndo, ele sd queria expressar a sua sapiéncia e a sua experiéncia, e
isso me irrita muito, me irrita muito mesmo (Professor 10, 15 de junho de 2018. 10:19).

Na graduacdo, vocé vé muito claro que o cara entrou no nivel “X” e ele sai “X ao cubo”, é muito
legal. E na p6s um pouco mais, e no MBA menos ainda, entdo ndo me da brilho nos olhos, ndo tenho teséo de
ir para a sala, fora que eu acho também, ai talvez mais subjetivo, mas eu acho as turmas mais novas mais
dindmicas, mais agradaveis, a coisa mais leve, a gente ri mais (Professor 10, 15 de junho de 2018. 10:20).

Sua disciplina é preparada com antecedéncia; ele planeja antecipadamente o aula a aula
levando em consideracéo o perfil da turma, as aulas a noite e aos sdbados. A partir do programa, o
Professor 10 faz um mergulho em artigos recentes, pratica que adquiriu com o mestrado, e seleciona
0s mais relevantes para levar para discussdo. A disciplina comeca com uma sensibilizacdo e
desconstrucdo do senso comum, passa por uma explanacgdo tedrica e avanca para a discussao e
pratica.

O Professor 10 sente uma cobranca crescente por adogdo de metodologias inovadoras e
aumento do uso de Tl em sala, mas assume que se, por um lado, ndo se sente preparado para tal,
por outro, ainda ndo enxergou o grande beneficio de alguns métodos e ferramentas, temendo ser
mais um modismo e uma distracéo do que uma grande contribui¢éo para o aprendizado dos alunos,
objetivo de seu trabalho.

O Professor 10 destaca, entre o que acredita ser importante para si como docente, 0 processo
de preparacéo para a aula e a forma de relacionamento com a turma, mais horizontal, mas sem que
se perca a autoridade do professor. Também declara acreditar que o mestrado tenha sido

fundamental para aprender a aprender, o que € imprescindivel para um docente construir repertorio.

Eu ndo sou inimigo daqueles caras, ndo ¢ que eu dou nota, nem que eu falo: “tudo bem, pode faltar”,
mas eu sou parceiro, entdo puta, o cara, sei la, a menina esta gravida e ela passou mal e ela ndo pode ter falta,
tudo bem, vamos, faz um treco aqui para mim, ou o cara me manda e-mail, eu ndo entendi nada, eu respondo
0 e-mail, eu sou parceiro, isso eu acho que é importante, eles perceberem que aquela pessoa ndo é uma inimiga.
E uma bobagem, mas me parece importante (Professor 10, 15 de junho de 2018. 10:26).
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Planejar aula e planejar o momento de os caras falarem, isso eu acho que faz toda diferenca, porque,
sendo, eles ndo falam, s6 que esses momentos ndo podem ser, ah, deixa rolar, eu tenho momentos planejados
para eles falarem, e ndo que eu falo “agora vocé fala”. Eu tenho, por exemplo, isso: “a Coca teve um problema
com o rato, eles fizerem ‘isso’ e ‘iss0’. Quem achou bom? Quem achou ruim?”, e ao longo dos cursos eu vou
vendo coisas que sdo mais polémicas, que borbulham mais, entdo eu mantenho (Professor 10, 15 de junho de
2018. 10:27).

Ai eles inflam e ai acordam, porque isso é importante, eles estarem acordados. E o terceiro, mesmo,
mais bobo, mas eu percebo que faz diferenca, é eu virar gente, eu ser gente (Professor 10, 15 de junho de
2018. 10:29).

O Professor 10 se sente muito gratificado ao ver o crescimento dos alunos e seu
desenvolvimento como cidaddos e profissionais. Nesse sentido, em diferentes momentos da
entrevista, ele demostra uma contradicéo entre sua fala e seus sentimentos. Ele mostra ser muito
exigente consigo e muito humilde em relacéo as suas fortalezas profissionais e realiza¢6es, sempre
colocando sua atuacdo em contraste com a importancia social do trabalho da mae, médica
sanitarista.

O Professor 10 teve uma carreira académica modelar, desenvolveu-se como docente usando
diversos recursos, € citado por colegas e coordenadores como um profissional exemplar e é
frequentemente homenageado por alunos. Como pesquisador, tem publicacdes recentes de artigos
e livros, trabalhando também como revisor de periddicos académicos e coordenador de area em
congressos. Ainda assim, declara se sentir as vezes uma fraude entre tantos profissionais
exemplares nos meios que frequenta, o que faz com que se prepare muito para cada atividade. Dado

seu historico, o Professor 10 é uma “falsa fraude”, € um professor-referéncia.

4.3.6 Caso Professor 11

A Figura 27 sintetiza os principais fatores didaticos, técnicos e outros fatores identificados
na entrevista com o Professor 11.
A entrevista com o Professor 11 teve duragdo de 63 minutos e aconteceu na sala dos

professores no campus da graduagéo da ESPM.
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Figura 27 — Mapa mental Professor 11

Professor 11

Fonte: Elaboracéo a partir de dados do autor (2019).

Ele se formou nessa instiuticdo em Marketing, fez especializagdo em Gestdo e
Sustentabilidade na Fundagdo Educacional Inaciana “Padre Saboia de Medeiros” (FEI), Fundagéo
Dom Cabral (FDC) e FGV, alem de mestrado na Pontificia Universidade Catélica (PUC). Comecgou
a empreender durante a graduacao, fundando uma ONG. Depois, tornou-se executivo na area de
sustentabilidade e, em 2011, voltou a empreender fundando a iSetor. Nesse momento, préximo ao
nascimento da primeira filha, decidiu lecionar para complementar a renda.

Comecou com poucas aulas em faculdades de menor prestigio, entrou na graduagédo da
ESPM e, posteriormente, na pos lato sensu. Sua forma de lecionar é influenciada pelos

treinamentos de que participou como executivo e pelos aprendizados com a prética docente.
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Como leciona Sustentabilidade e Empreendedorismo, sabe que os alunos tém muitos
preconceitos e algumas ideias erradas sobre o tema, e por isso suas aulas comegcam com a
desconstrucdo de alguns conceitos pre-estabelecidos para reconstrui-los de forma mais coerente.
Suas disciplinas normalmente se iniciam com a construcdo de conexao com 0s estudantes,
discussdes para desconstrucdo das ideias prévias, apresentacdo de conceitos e muita pratica,

formatada na forma de desafios desenvolvidos ao longo dos encontros.

E ai, quando eu estava nas empresas, eu comecei a dar palestras, e quando eu comecei a dar palestras
eu vi que o que eu falava, dava, fazia sentido. Fora isso, eu tive muitos treinamentos e fiz muitos cursos,
também. Entdo, tanto eu fiz uma bolsa que eu ganhei la em Washington pelo BID sobre gestdo de projetos
sociais, na Phillips eu fiz curso de PMI, todos os cursos que apareciam, eu adoro ser aluno, entdo eu sempre
fui vendo e acho que eu fui absorvendo as varias metodologias, queira ou ndo, que eu vivenciei, na verdade.
Teve um que eu vivenciei, que € o que eu mais lembro, que é total metodologias ativas, que foi na Phillips,
que eu era um high potencial e ai pegaram a gente e deixaram a gente trés dias num puta hotel maravilhoso,
de golf club, ndo sei o que 14, ndo sei aonde [sic] e era tipo o do Justus (Professor 11, 18 de junho de 2018.
11:17).

E ai eu gostei muito dessas metodologias, na empresa também tinha muita metodologia empresarial,
que eles passam os cursos todos, de maos a massa, que é o que faz muito sentido na empresa; vocé vai, por
exemplo, muito tedrico, os caras ndo gostam. E ai eu fui lembrando e fui guardando todo esse material 1a em
casa e muito do que eu [fui] colocando nas minhas aulas, nas atividades em sala era muito de vivéncia na
empresa (Professor 11, 18 de junho de 201811:18).

Ja sendo um profissional, com um job descrito, toca ai, faz, se tiver divida, pode vim perguntar que
eu tiro. Ndo ¢, tem uma que eu adoro, que ¢ um desafio que eu faco para a sala inteira, eu falo assim: “olha, o
desafio de hoje é: vocés precisam achar ‘isso’, isso’ e ‘iss0’, me entreguem uma apresentagdo até 20h50”,

EEINNT3

“ah, mas como que...”, “ndo sei... Vocé ja ndo entendeu o que tem que fazer?”, “ah, mas como a gente...”,
“ndo sei, eu ja ndo falei o que tem que fazer?”. E ai eles, t4, um se mobiliza, comeca a colocar o nome de cada
um, ai divide, ai separa etc. Ai: “ah, mas a gente ndo tem computador...”, “mas ndo estou falando que vocé
tem que ficar aqui na sala”, ai os caras saem, vao para ca, para la, para 14, ai eu falo: “olha, se todo mundo
conseguir, vai ser 0,2 na média”, ndo é, porque precisa ter um incentivo e ai, nossa, funciona super bem, super
bacana, tem funcionado, essa metodologia em si (Professor 11, 18 de junho de 2018. 11:20).

Ele acredita que o conhecimento esta disponivel a todos, e o papel do professor é o de
curador do conhecimento e facilitador do processo de aprendizagem dos alunos, objetivo final do
processo. Ele vé os alunos como profissionais, mas também como cidadédos e tenta em sua
disciplina fazer algo importante para a carreira, mas também para a sua vida.

A docéncia exige preparacdo, repertorio e atualizacéo, tanto do conhecimento técnico como
das praticas didaticas. Nesse sentido, o Professor 11 acredita que é de responsabilidade do professor
se manter atualizado. Quanto a adocdo de T1 em sala, é claro em afirmar que ela € interessante e

ajuda, mas ndo pode ser vista como algo indispensavel, pois bons professores ddo boas aulas
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mesmo sem apoio de tecnologia. Ela deve ser adotada desde que tenha um propdésito dentro da

disciplina.

O meu papel é estar lendo mais sobre ser um melhor professor, ver novas técnicas, assim por diante,
e como instituicdo eu acho que a ESPM esta super bem de dar esses cursos a cada semestre, eu estou adorando
ir para aula assistir as metodologias e esta muito bacana (Professor 11, 18 de junho de 2018. 11:36).

O papel do professor, ele é o curador do conhecimento, eu acho que a gente é pago para facilitar o
conhecimento para essas pessoas, porque o conhecimento esta ali, é acessivel a sua maioria, 0 que a gente é
pago € para curar e delimitar para achar o que é melhor e mais entendivel para o aluno ( Professor 11, 18 de
junho de 2018. 11:41).

.. . Professor... Boa pergunta, essa. O que significa professor para mim...? Acho que é o facilitador
de ideias, € um concentrador de conceitos e achados que talvez a pessoa tenha la para frente de conhecimento,
mas que a gente da um shortcut para ele (Professor 11, 18 de junho de 2018. 11:43).

O Professor 11 diz com felicidade que consegue hoje se dedicar de forma integral a
educacdo, seja como professor, seja gerenciando o Nucleo de Sustentabilidade da Escola, seja como
aluno de doutorado (em curso). Para ele, a docéncia é fonte de grande realizagdo, e fica muito feliz
em ter o reconhecimento dos alunos, bem como saber que esta contribuindo para a construcéo de

uma sociedade melhor.

4.4 Triangulacdo: analise integrada dos casos com o referencial tedrico

A apresentacdo da andlise integrada se iniciara com a exposicdo do mapa mental do
docente-referéncia e evoluira para o detalhamento da analise dos fatores técnicos, fatores didaticos
e outros fatores. Ao final da analise, serd apresentada a proposicdo de um modelo dos fatores
contribuintes para o desempenho docente no formato de um mapa conceitual (Aguiar & Correia,
2013).

A Figura 28 sintetiza os principais fatores didaticos, técnicos e outros fatores identificados

na analise integrada.



Figura 28 — Mapa mental docente-referéncia
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Fonte: Elaboracgdo a partir de dados do autor (2019).

4.4.1 Fatores técnicos como contribuintes ao desempenho docente

O DR é um mestre, profissional com experiéncia pratica de mercado e que se atualiza por

meio da vivéncia profissional e autodesenvolvimento. O professor de pés lato sensu néo

necessariamente é um professor de graduacdo e nem de pos-graduacao stricto sensu. A Figura 29

apresenta a frequéncia de presenca dos fatores técnicos encontrados entre 0s DRs.
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Figura 29 — Frequéncia de presenca dos fatores técnicos nos DR

Sub

Categoria . Codigos Totais
Categoria
aal: Administracdo 3
aa2: PP 3
. |aa3: Outras grad. 7
Formacao b1 E ——— <
Academica |20 Espedializacdo
ab2: MBA 4
ab3: Mestrado 10
ab4: Doutorado 6
acl: Executivo 8
Fatores Vivéncia |ac2: Consultor/ Empreendedor 7
Técnicos Pratica  |ac3: Pesquisador Académico 6
Profissional |ac4: Publicitario 2
ac5: Outro 1
A adl: Graduagdo 5
Vivéncia "
ad2: Pés Lato 11
Docente - -
ad3: Pés Stricto 2
.~ |ael:VivénciaProfissional 6
Atualizacdo -
. ae2: Autodesenvolvimento 9
Técnica
ae3: Curso de atualizacdo 2

Fonte: Elaboracéo a partir de dados do autor (2019).

Embora a préatica de marketing e a aprendizagem na préatica docente tenham influéncia no

desempenho docente, ndo parece existir uma relacdo direta com o tempo de pratica de marketing e

prética docente.

A figura 30 apresenta a experiéncia em anos dos onze professores, organizada de forma

crescente pelo tempo de docéncia. Todos os professores possuem experiéncia pratica de marketing;

no caso de um deles, porém, ndo foi possivel identificar de forma precisa 0s anos de experiéncia,

ndo sendo essa informagéao considerada no gréafico.
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Figura 30 — Experiéncia em préatica e docéncia em anos
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Fonte: Elaboragéo a partir de dados do autor (2019).

4.4.1.1 O DR tem experiéncia préatica na area

Assim como apresentado pelos coordenadores, os docentes-referéncia apresentam
experiéncia préatica profissional além da docéncia, sendo um grupo composto por executivos, ex-
executivos, consultores e ex-consultores. Contudo, a experiéncia pratica e a formacgdo académica
ndo se limitam as areas de Administracdo, Marketing e Publicidade, incluindo também
engenheiros, contabilistas e arquitetos que em dado momento de suas carreiras profissionais
comecaram a trabalhar em areas relacionadas ao Marketing.

A analise dos casos sugere que a pratica de marketing se sobrepde a formacdo inicial em
Administracdo, Publicidade e Marketing na graduacdo como um fator contribuinte para o
desempenho docente, reforcando a proposicdo 3 — o desempenho docente é influenciado pela
pratica da atividade profissional administrativa fora da universidade, seja como executivo, seja
como consultor (Bacellar & Ikeda, 2006; Miranda et al., 2013).

4.4.1.2 A habilidade em pesquisar esta relacionada com o desempenho docente

Seja por exigéncia do MEC, seja por critério de selecdo de professores pelos coordenadores,
seja ainda pela importancia da pos-graduacéo para a formacéo de um DR, a titulacdo de mestrado
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é um fator presente em dez dos onze casos analisados. Segundo alguns DRs e coordenadores, a
po6s-graduacdo stricto sensu ajuda ndo s6 no conhecimento técnico, como também a enxergar as
generalizacbes coerentes por trds de exemplos praticos especificos, 0 que corrobora com a
proposicdo 1 —desempenho docente é influenciado pela formacgéo académica (Miranda et al., 2012;
Placco & Almeida, 2014).

De acordo com a proposicao 2, o desempenho docente seria influenciado pela atividade de
pesquisa, com realizacdo de pesquisas académicas e publicacdes cientificas (Bacellar & lkeda,
2011; Cunha, 2006; Finch et al., 2013; Miranda et al., 2013; Placco & Almeida, 2014). Contudo, a
investigacao dos casos sugere que, mais do que a atividade de pesquisa académica para publicacao,
a formacdo do pesquisador teria um importante papel na atualizacdo do conhecimento técnico por
meio da pesquisa, 0 que poderia possibilitar o autodesenvolvimento, forma de atualizacdo de nove
entre onze casos.

Apenas trés dos onze DRs considerados apresentam publica¢fes em jornais indexados nos
ualtimos cinco anos, sugerindo que a importancia da pos-graduacao stricto sensu para o docente em
lato sensu reside tanto em qualificacdo para a funcdo de acordo com a exigéncia do MEC, quanto
na possibilidade de autodesenvolvimento por meio da pesquisa das bases de publicacdes e no

desenvolvimento do pensamento l6gico indutivo e dedutivo.

4.4.2 Fatores didaticos como contribuintes ao desempenho docente

O DR ¢ um profissional da Educagdo, com formacdo didatica permanente e foco na
aprendizagem dos estudantes. A Figura 31 apresenta a frequéncia de presenca dos fatores técnicos

encontrados entre os DRs.



Figura 31 — Frequéncia de presenca dos fatores didaticos nos DR
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Fatores
Didaticos

Formagéo
Didéatica

bal: Disciplina na pds-graduacdo

bal0: Inspiragdo de profissionais de outras dreas

ball: Aprendizagem na pratica docente

bal2: Troca de experiéncias com colegas

bal3: Formacdo religiosa

bal4: online

bal5: Experiéncia como professor assistente

ba2: Estagio docente

ba3: Treinamento como docente

bad: Treinamento como executivo

bas: Experiéncia em treinamentos corporativos

baf: Orientacdo do orientador

ba7: Exemplo de bons professores

bad: Exemplo de maus professores

ba9: Exemplos de bons gestores

bbl: Se preocupa com entendimento

bb10: Ajudacalunoa aprender

s fen | fw [~ 4 oo |mo w = || 4 oo |4 |

=
=]

bb1l: Foco no desenvolvimento de competéncias
bb2: Verificacompreensio

w

bb3: V& o aluno como profissional

Centrali no
Estudante

bb4: V& o aluno como cidadio

bb35: Questiona aEscolaem prol do estudante

bb6: Busca entender o aluno (empatia)
bb7: Entende a experiéncia dosalunos

bb&: Aluno como cliente do servigo

bb9: Vé o aluno como aluno

Papel/
Atividade
Docente

bcl: Estabelece rapport

bel0: Entende adisciplina dentro do curso

bell: Respeita o programa

bel2: Vaialémdo programa

bcl3: Cumpre os procedimentos daEscola

becld: Dirigeaaula

bcls: Sabe lidar com situagfes dificeis

bcis: E exigente

bcl7: Seleciona o essencial / curadoria

bcl8: Dé feedbackclaro

bcl9: Provoca/ Desafia

be2: Desperta interesse

bc20: Incentiva / Encoraja

bc21: E referéneia [Modelo / Mentor

be22: Desconstrdi para reconstruir

bc23: Avalia
bc3: Busca entreter / encantar

bed: Mostra utilidade /sensibiliza

bcs: Mostra atualidade

bch: Constrdi relagies externas a disciplina

bc7: Valorizao tempoemsala

bc8: Se prepara

bcd: Tem repertdrio

Diferentes
formasde
aprendizagem

bd1: Expositiva
bd10: Valoriza informagio online

bd2: Leitura

bd3: Metodologias ativas
d4: Valorizacdo da prética

bd3: Utiliza osrecursos da Escola

bd6: Emprestatécnicas de outras dreas

bd7: Ajusta aaula com feedback

bd8: Necessita uma adaptagiio do professor

bd3: Adogio de metodologiasinovadoras de ensino

Fonte: Elaboracéo a partir de dados do autor (2019).
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4.4.2.1 A formacéao didatica do docente € permanente

Ao falar sobre a formacdo do docente, Machado (2016a, p. 29) afirma: “estamos
docentemente condenados a aprender continuamente ou a perecer profissionalmente”. Duas das
trés principais formas de desenvolvimento didatico sdo treinamentos docentes e a aprendizagem na
pratica, cada uma citada por oito entre onze DRs, 0 que corrobora as proposi¢des 9 e 10 — 0
desempenho docente é influenciado pela formacéo didatica especifica e continuada (Bacellar &
Ikeda, 2011; Bittencourt, 2016; Cunha, 2006; Finch et al., 2013; Miranda et al., 2012, 2013). Assim
como declarado pelos coordenadores, 0s treinamentos aparecem com maior destaque entre 0s
docentes da FGV e FIA.

A terceira formacdo didatica esta ligada a vivéncia do docente enquanto aluno — sete entre
onze DRs se inspiram em bons professores do passado para desenvolver seu estilo de docéncia.

Além disso, cada DR também busca outras fontes de inspiracao para seu desenvolvimento
didatico: trocando experiéncias com outros professores, emprestando técnicas e abordagens das
artes (teatro, clown) e esportes (artes marciais), passando por estagios docentes ou trabalhando
como professores assistentes em inicio de carreira ou trazendo praticas de treinamentos gerenciais
para dentro da sala de aula. Nesse sentido, a valorizacdo da pratica e a ado¢do de metodologias
ativas no processo de ensino e aprendizagem parecem estar mais difundidas e valorizadas no meio

empresarial do que no meio académico.

4.4.2.2 A aprendizagem do estudante é o objetivo dos DRs

O DR entende que seu trabalho é ajudar seu aluno a aprender e enxerga o estudante de pds-
graduacéo lato sensu como um cidaddo e um profissional em desenvolvimento. O foco de seu
trabalho ndo é passar conteido, mas sim, desenvolver competéncias e, para seu sucesso, ele precisa
entender o conhecimento prévio dos discentes, bem como ter empatia para compreender seu
momento atual, considerando motivagoes, limitagOes e ansiedades.

Reconhecer o estudante como profissional afetaria positivamente a relacdo entre professor
e estudante, aumentando a distribuicdo da responsabilidade pelo processo de aprendizagem. De

acordo com Erwing e Erwing (2017), a identidade work-ready de estudantes ajudaria a aumentar o
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foco na aprendizagem, e ndo em nota e aprovacgéo; estimularia sua participacdo; ampliaria o
envolvimento e questionamento; e expandiria a aceitacdo de ambiguidades.

O estudo dos casos sugere que 0 desempenho docente seja influenciado positivamente pelo
reconhecimento da necessidade de centralidade do estudante no processo de ensino e
aprendizagem, compreendendo e valorizando sua experiéncia prévia e seu momento, conforme
enunciado nas proposicoes 4, 5 e 7 (Knowles, 1973; Machado, 2011; Machado, 2016a; Noffs &
Rodrigues, 2011; Bonwell & Eison, 1991; Freire, 1996; Rogers, 2011) — o desempenho docente é
influenciado pela valorizacdo da experiéncia e conhecimento prévio do aluno; o desempenho
docente ¢ influenciado pela valorizacdo da centralidade do estudante no processo de aprendizagem;
o desempenho docente é influenciado pelo reconhecimento do desenvolvimento de competéncias
como objetivo do processo de aprendizagem.

Os DRs se preocupam com a visdo do aluno como cliente de servigos, reforcando que eles
ndo podem somente oferecer o que os clientes querem, mas o que precisam. Nesse sentido, eles
sdo mediadores de interesses para sensibilizar os estudantes da importancia do desenvolvimento

das competéncias em questao.

4.4.2.3 A forma de ajudar a aprender esta em constante evolucéo

Os DRs declaram trabalhar com uma mescla de diferentes estratégias e técnicas de ensino
e aprendizagem, porém, 0 que aparece € que a aula expositiva e expositiva dialogada é o eixo
central das disciplinas, complementada por uma combinacdo de métodos ativos, como resolucao
de exercicios, resolucdo e discussdo de casos e projetos, principalmente. Os problemas, projetos e
estudos do meio podem ser oferecidos como “desafios”, com uma linguagem mais contemporanea
para aumentar o0 engajamento dos estudantes.

Os DRs entendem que estdo passando por um momento de mudanca na forma de lecionar.
Eles reconhecem que ndo fazem mais o que faziam no passado, mas sentem que existe uma
cobranca para fazerem algo ainda mais arrojado — essa cobranca seria muito mais por parte das
escolas do que dos estudantes. A adogdo de métodos ativos estd ligada ndo s6 ao aumento da
aprendizagem, mas também ao aumento da satisfacdo dos estudantes, considerando a disposi¢édo

em aprender como um influenciador da aprendizagem. Nesse sentido, a disposi¢cdo em aprender



176

como influéncia positiva no processo de aprendizagem encontra respaldo conceitual na teoria de
flow de Csikzentmihalyi (Duncan & West, 2018; Liao & Liao, 2007; Csikszentmihalyi, 2014).

Sobre a cobranca em relacdo a maior adocdo de inovacdo pedagdgica, alguns DRs se
mostram céticos quanto a sua real eficacia, ndo tendo ainda clareza se se trata de algo positivo para
a aprendizagem ou apenas um modismo. Alguns DRs também apresentam a aceitagdo dos
estudantes como uma limitacéo a maior adocao de inovacdes pedagogicas.

Mesmo ndo declarando formalmente que os objetivos de aprendizagem direcionam a
escolha da metodologia, nota-se na fala dos entrevistados a utilizacao de leituras para aumento de
repertdrio; a exposicao para aumento de repertorio e sensibilizacdo; as discussdes para geracao de
tensdo e interesse, bem como desconstrucdo das crencgas prévias, reordenagdo do conhecimento e
sistematizacdo do conhecimento técito; e a pratica, na forma de exercicios, projetos, casos e
desafios, para a operacionalizacdo e consolidacdo. Os DRs trabalham com diferentes estilos de
aprendizagem (Kolb et al., 2014; Kolb, 1984) e dindmicas de aprendizagem (Fialho et al., 2008;
Machado, 2015; Polanyi, 1983; Takeuchi & Nonaka, 2004), assumindo diferentes papéis como
educadores (A. Y. Kolb etal., 2014) e gerando a tensao necessaria para 0 processo de aprendizagem
(IMeris, 2013; Jucé, 2014).

Dessa forma, o estudo integrado dos casos sugere a aceitacdo da proposicéo 6 e aceitacéo
parcial da proposicao 8 — o desempenho docente é influenciado pelo reconhecimento e estimulo a
diferentes formas de aprendizagem (llleris, 2013; Kolb et al., 2014); o desempenho docente é
influenciado pela adaptacdo do papel do docente de acordo com o objetivo de aprendizagem
definido (Kolb et al., 2014).

4.4.2.4 O DR é um profissional da Educacéo

A docéncia estd no campo da profissionalizacdo, devendo o docente saber, saber fazer e
saber ser, exigindo especializagcdo e comprometimento (Guolla, 1999; Miranda et al., 2013; Placco
& Almeida, 2014; Sharma, 1995; Tardif, 2000). Todos os DRs identificados possuem outras
ocupacdes profissionais além da docéncia; ndo obstante, o desempenho docente ¢ influenciado pela
profissionalizacdo da docéncia.

Ser docente profissional exige repertério, construido pela experiéncia profissional, pelo

autodesenvolvimento por meio da pesquisa (académica ou néo); preparagdo, envolvendo o
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entendimento da disciplina no contexto da escola e dos alunos; execucéo, provocando e desafiando,
mostrando utilidade, entretendo e encantando; autoridade, sendo exigente e avaliando; e
maturidade, sabendo lidar com situacdes dificeis em sala.

Nesse sentido, Machado (2016) pontua que as competéncias do professor envolvem o
equilibrio entre a autoridade e a toleréncia, entre a mediacdo de interesses e a fabulacdo, entre o
mapeamento do essencial e a tecedura dos significados. Ao mesmo tempo em que o docente deve
se colocar entre os alunos, mas ndao como um igual, respeitando sua funcdo de educador, deve
encantar, sem distanciar-se do objetivo da aula e da disciplina, e identificar o especifico, mas sem
desconecté-lo do geral, do contexto.

Alguns DRs reconhecem o crescimento do discurso do professor contemporaneo nao mais
como um professor, mas como facilitador, mentor ou coach, e rejeitam essa ideia. Para eles, o papel
do professor é o de professor, sendo o responsavel pela defini¢cdo dos objetivos e definicdo das
estratégias, métodos e técnicas de ensino e aprendizagem. Nesse sentido, é possivel perceber uma
confusdo dos termos, uma vez que o facilitador é academicamente usado ndo como um substituto
ao professor, mas como a descricdo de um de seus papéis (Kolb et al., 2014). Mais do que isso, ele
trabalharia em funcédo da aprendizagem, como um facilitador do processo de aprendizagem, e ndo

como um facilitador do trabalho dos alunos.

4.4.3 Outros fatores contribuintes ao desempenho docente

A Figura 32 apresenta a frequéncia de presenca dos outros fatores encontrados entre 0s
DRs.
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Figura 32 — Frequéncia de presenca dos outros fatores nos DR
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4.4.3.1 O profissionalismo e humanidade dos DRs

As proposigdes 11 e 12, desenvolvidas com base em Miranda et al. (2012) e Placco e
Almeida (2014), evidenciam que o desempenho docente € influenciado pela visdo do papel do
professor e por valores pessoais. Segundo o Coordenador 2, o docente-referéncia deveria ter entre
seus valores a simplicidade e humildade, cedendo o centro do processo ao estudante e fazendo o
que fosse possivel para transformar em algo simples de entender conhecimentos aparentemente
complexos.

O estudo dos casos ressaltou com destaque entre as crencas, valores e visdes dos DRs: a
importancia do desenvolvimento do profissional e do cidaddo; a importancia do equilibrio entre a
autoridade do professor e o respeito e humanidade. Os docentes-referéncia também destacam a
importancia do envolvimento com a turma (“ndo pode ser indiferente”), inclusive com a doacao
para além do tempo regulamentar da aula (“da aula ndo se encerrar na sala”).

Contudo, essa questdo da doacdo além do tempo em sala ndo é uma unanimidade entre 0s
professores que lecionam como principal atividade profissional, uma vez que muitos possuem
muitas turmas de diferentes cursos. A dedicacdo esta na preparacdo, conducdo da aula, avaliacdo e
feedback, sem extrapolacédo da relacdo além desse limite, o que ndo os impede de se envolverem e

torcerem pelo sucesso dos alunos.

4.4.3.2 O DR é um profissional-referéncia, bom aluno e foi influenciado por bons
professores

A histéria de vida de cada docente é diferente, mas a precedéncia como profissional de
destaque aparece em grande parte delas. Considerando que os coordenadores da FGV e da ESPM
apresentaram a pratica administrativa como critério de selecéo, essa informacao deve ser analisada
com cautela.

Centrando a andlise na FIA, que mescla, entre seus docentes, mestres, doutores e
especialistas (executivos e consultores), os trés DRs entrevistados apresentavam experiéncia
profissional com a pratica de marketing. O quarto docente que completava o primeiro quartil é

diretor de e.commerce de uma multinacional japonesa de tecnologia, ex-aluno do MBA executivo,
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sem poés-graduacdo stricto sensu. Dessa forma, existem grandes indicios de que a pratica
profissional de marketing tem um efeito positivo no desempenho docente.

A experiéncia com bons professores enquanto estudantes e o prazer em estudar, ligado a
valorizacdo do estudo, também parecem influenciar a carreira e a formacdo dos DRs. Parece existir
uma relacdo entre valorizar a educagdo e se inspirar em bons professores, mas este estudo
exploratorio ndo possibilita a definigdo de uma relacdo de causalidade.

Na analise dos casos, foi possivel também perceber uma influéncia da profissao dos pais
(médicos e professores), a preocupacdo com a transformacdo da sociedade e o proposito de ser
professor.

Neste estudo exploratério, temos indicios de que a historia de vida influencia a decisdo de
ser docente, mas ndo temos indicios de que a historia de vida influencia o desempenho docente, o
que sugere a rejeicdo da proposicdo 13 — o desempenho docente é influenciado pela histéria de
vida do docente enquanto aluno e docente, baseada em Bacellar e Ikeda (2006) e Miranda et al.
(2013).

4.4.3.3 Inovacao € bem-vinda, desde que com um proposito claro

O DR reconhece as transformacdes no ambiente de negdcio, mais volatil, incerto, complexo
e ambiguo (Bennett & Lemoine, 2014; Horney et al., 2010), reconhece a mudanca nas
competéncias exigidas do profissional de marketing, com maior relevancia nas transformagoes da
sociedade e adocdo de tecnologias de informacgdo (Finch et al., 2013; Kerr & Kelly, 2017;
Kliatchko, 2008; Kotler et al., 2017; Schlee & Karns, 2017; Semprini, 2010).

O DR se sente cobrado pelas escolas em relagdo a maior adogdo de tecnologias em sala e
pelo uso de metodologias inovadoras de ensino e aprendizagem, porém néo se sente ainda motivado
para grandes mudancas por ndo entender o propésito de muitas ferramentas novas. Como exemplo,
no inicio de 2018, as instalacdes de uma das escolas passaram por reformas e adotou-se 0 home
Tech; os DRs declaram ter ficado empolgados e curiosos com as alteraces, mas, apos lecionarem
por um semestre, sentiram-se frustrados por ndo perceberem alteracdes na pratica docente e no
aprendizado com a mudanga tecnoldgica. Dessa forma, o desempenho docente nao parece

influenciado pela adocéo de inovacao tecnoldgica, sugerindo a rejeicao da proposicéo 15 elaborada
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com base em Bacellar e Ikeda (2011) e Machado (2016a) — o desempenho docente é influenciado

pela adogdo de inovagOes na area de tecnologia de informacé&o.

Quanto as inovacdes na ado¢do de metodologias, os docentes declaram que ndo conseguem
negar a importancia de uma aula expositiva, podendo transformé-la em expositiva dialogada, mas
ndo abandoné-la. Porém, sdo categdricos em afirmar que ninguém, nem eles e nem os alunos,
aguentam uma aula inteira expositiva. Eles se dizem abertos para novas metodologias de ensino e
aprendizado, mas se declaram apreensivos, pois a inovacao em sala necessita de preparacdo tanto
do docente quanto da turma. A visdo compartilhada dos DRs da indicios de que eles ainda ndo sdo
considerados referéncia pela adogdo de metodologias inovadoras, mas que essa ado¢do pode
influenciar positivamente no desempenho docente futuro, sugerindo a aceitacdo parcial da
proposicdo 14, definida com base em Bittencourt (2016) — o desempenho docente ¢ influenciado
pela ado¢do de tecnologias pedagdgicas inovadoras.

Segundo Galleher (2016), os novos formatos de educacao continuada englobam néo sé as
especializacbes, MBAs, mestrados, mestrados profissionais e doutorados, como também cursos
online (MOOCs), certificacdes profissionais, badges e nanodegrees. Os novos formatos
apresentam como caracteristica a busca do saber fazer, com foco na réapida aplicacdo préatica do
conhecimento adquirido (David et al., 2011; Gallagher, 2016; Galli, 2012; Kinchin et al., 2008).
Os casos analisados reconhecem também a importancia dos novos modelos online e hibridos e ja
comecam a fazer parte desse mundo, mas ainda com grande apreensao e sentindo uma necessidade
de qualificacdo. Os DRs também reconhecem essa busca de solucBes de curto prazo na pos-
graduacdo lato sensu, destacando em varios momentos o entendimento de que o aluno de pos-
graduacdo é um profissional que tem problemas e espera que o curso o ajude a resolvé-los no curto
prazo. Os DRs ainda ndo estdo adaptados as novas formas de educacdo continuada, mas se
adaptaram as necessidades dos alunos atuais, influenciadas pelas novas opgdes.

A andlise do caso ndo nos forneceu elementos suficientes para tecer conclusfes sobre a
proposicéo 16, estabelecida com base em Bittencourt (2016), Rachel et al. (2015) e Sebastianelli
et al. (2015) — o desempenho docente é influenciado pela adaptagdo aos novos formatos na

educacéo continuada.
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4.4.3.4 A preocupacdo com perenidade

O DR ndo apenas vivencia a necessidade de constante atualizacdo do conhecimento técnico
e didatico, como também se preocupa com a adaptacdo aos novos comportamentos da sociedade,
com alunos mais jovens, menos preparados, com menos resiliéncia e mais conscientes sobre sua
representatividade social.

Os DRs falam sobre essas mudancas em tom de observacédo da realidade e necessidade de
adequacdo, ndo como uma reclamacdo. Cientes da importancia de seu papel social, os DRs
compreendem que cabe a eles sensibilizar os estudantes sobre a importancia da disciplina e do
método, cabe a eles encanta-los pelo conhecimento e encoraja-los para a agdo, a adogdo do novo
comportamento desejado. Cabe a eles o que for necessério nao para fazer o aluno feliz, mas sim,
para ajuda-lo a aprender, ja que o docente ndo pode aprender pelo aluno.

Nessa busca de aprendizado, o docente encontrara resisténcias e espera encontrar na escola
respaldo para praticar sua autoridade como professor. O desempenho docente é influenciado pela
tranquilidade do docente, que encontrara o respaldo da escola nos embates com alunos, dentro dos
valores comuns do docente e da escola e das normas desta.

Em relacdo ao tema das mudancas na sociedade, a docéncia em Marketing ainda parece ser
um ambiente predominantemente masculino, o que foi mencionado em apenas dois casos, mas
merece destaque, pois apenas dois entrevistados dentro de um grupo de quinze pessoas Sao
mulheres. Em um dos comentarios, realizado por um professor, a escola aparece como um ambiente
para homens dado o alto nivel de competicdo. O segundo comentario € de uma professora, que diz
se incomodar com esse ambiente machista, com piadinhas sobre mulheres na sala de professores e
com problemas com alunas gerados por comentarios inadequados de colegas em sala. Para que 0s
professores e as escolas ndo sejam identificados, as citagcdes abaixo ndo apresentam referéncia a

entrevista, apenas a sua localiza¢ao dentro da entrevista.

Aqui é um ambiente, é de um ambiente hostil, por um lado, mas eu... Ndo sendo machista, mas é
uma escola de homens, a FGV, ela € um ambiente muito parrudo, eu te diria assim, que tem muito hostilidade,
é muito competitivo, mas é massa critica muito boa, entdo vocé vai aprendendo meio no dia a dia como lidar
e se desvencilhar de ameagas, mas ao mesmo tempo (Entrevistado ndo identificado. XX:59).

Eu acho que toda vez que vocé tem uma atividade muito bem remunerada e dentro do ambiente
académico o filé mignon sdo os cursos de MBA, naturalmente esse ambiente vai ter mais homens, porque ai
é o efeito Tostines: “esta fresquinho porque vende mais ou”. Em algum momento, quando vocé comeca a ter
mais presenca de mulheres, se essa presenga alargar muito rapido, necessariamente a remuneragéo cai, iSso
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acontece em todas as profissdes, pode observar, mas, enquanto for bem remunerado, tem pouca mulher
(Entrevistado néo identificado. XX:42).

... 05 dados no Brasil &, de todas as companhias de capital aberto, 7% s6 sdo mulheres, metade disso
elas séo herdeiras ou vilvas, entdo assim, 0 meu pai morreu, eu tenho que assumir a vaga dele no conselho
porque ele é dono das agGes, entdo s6 3,5% sdo de conselheiras independentes, porque: ainda mais numa faixa
etaria mais alta imagina um presidente de conselho que tenha 65 anos, setenta anos, ele vai... Sdo pessoas de
confianca, o que é o circulo dele, ele ndo tem uma outra mulher de 65 anos que seja uma executiva também,
a geracao dele ndo viu isso, ele sé tem outros homens, entdo ele indica outros homens, isso é natural que
aconteca. No caso da [nome da escola de negécios], eu acho que, se ndo houver, e ai acho que vale para todas
as instituicGes de ensino, e isso é uma reclamacédo recorrente das alunas, quase todas as minhas avaliacdes
embaixo existe um espago para os alunos comentarem, de maneira geral vem: “finalmente eu tive aula com
uma professora mulher, foi a Gnica do curso” (Entrevistado ndo identificado. XX:43).

Um que o [nome do coordenador] contou, o professor falou “ah, olha o vocabulario desse professor:
‘tem que encarar uma gordinha...’, tinha duas meninas gordinhas em sala de aula: ‘é foda ter que encarar uma
gordinha’”. Oi ? Ai ele ficou surpreso que a menina fez uma reclamacéo por escrito. 1sso tem uma geracao,
essa geracdo que eu te falei que esta 14 com 28, trinta anos, elas tém ... Eu estava conversando com uma outra
colega minha que € diretora também, a gente teve que engolir muito sapo ao longo da carreira e néo foi nem,
ndo foi ha vinte anos atrés [sic], ha dois anos atras [sic] eu tive um feedback de 360, um colega meu falou
assim: “meu, eu te acho tdo competente que as vezes eu até esqueco que vocé ¢ mulher” (Entrevistado ndo
identificado. 16:61).

Essa questdo pode ser abordada de diferentes formas; dentro deste trabalho, ela influencia

0 desempenho docente na medida em que, como citado em um dos casos, algumas alunas comegam

e se incomodar com a maioria absoluta de professores homens e comentarios inadequados de

alguns professores. Uma vez que o respeito ao proximo é um dos valores dos DRs e as escolas de

negdcios devem estar sintonizadas com a sociedade, a questdo do machismo deve ser combatida

por institui¢Oes e docentes.

O sumério das conclusdes sobre as proposi¢oes elaboradas com base no referencial tedrico

estdo apresentadas na Tabela 27.

Tabela 27 — Aprendizados com base na investigagdo das proposicGes elaboradas

Proposicoes Comentarios
1 O desempenho docente é influenciado pela formacgéo A maior parte dos DRs tem titulo
académica (Miranda et al., 2012; Placco & Almeida, 2014). de Mestre ou cursou disciplinas

de Mestrado.

O desempenho docente é influenciado pela atividade de

pesquisa, com realizacdo de pesquisas académicas e Mais do que a realizagdo de
publicagdes cientificas (Bacellar & lkeda, 2011; Cunha, pesquisa, a formagdo como
2006; Finch et al., 2013; Miranda et al., 2013; Placco & pesquisador influenciaria a forma

Almeida, 2014). como o DR se mantém atualizado
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3 O desempenho docente é influenciado pela pratica da pesquisando artigos cientificos
atividade profissional administrativa fora da universidade, atuais.
seja como executivo, seja como consultor (Bacellar & lkeda, . .

2006; Miranda et al., 2013). A pratl_ca de Marketing como
executivo ou consultor esta
presente em todos os DRs.

4 O desempenho docente é influenciado pela valorizagao da O DR encontra na aprendizagem
experiéncia e conhecimento prévio do aluno (Knowles, 1973; | do estudante o proposito de seu
Machado, 2011; Noffs & Rodrigues, 2011). trabalho, procurando entender o

contexto em que esta inserido e

5 O desempenho docente é influenciado pela valorizagao da seu conhecimento sobre os temas
centralidade do estudante no processo de aprendizagem a serem desenvolvidos, tendo o
(Bonwell & Eison, 1991; Freire, 1996; Rogers, 2011). desempenho de competéncias

6 O desempenho docente é influenciado pelo reconhecimento e como objetivo do processo.
estimulo a diferentes formas de aprendizagem (llleris, 2013; O DR langa ndo de diferentes
Kolb et al., 2014). formas de ensino para estimular

7 O desempenho docente é influenciado pelo reconhecimento d|feren_tes formas de
do desenvolvimento de competéncias como objetivo do aprendlzggem, levando em conta
processo de aprendizagem (Machado, 2016). ° c_on_hemmento do_ docente & 0

objetivo de aprendizagem.

8 O desempenho docente é influenciado pela adaptacdo do
papel do docente de acordo com o objetivo de aprendizagem
definido (Kolb et al., 2014).

9 O desempenho docente é influenciado pela formacéao didatica | Muitos DRs ndo possuem
especifica (Bittencourt, 2016; Miranda et al., 201; Miranda et | formacéao especifica como
al., 2013). docente, muitas vezes se

i _ ___ inspirando em outros docentes

10 O desempenho docente é influenciado pela formag&o didatica que conheceram como
continuada (Bacellar & Ikeda, 2011; Bittencourt, 2016; estudantes, seja na area de
Cunha, 2006; Finch et al., 2013b; Miranda et al., 2012; Administrag&o ou outra Area.
Miranda et al., 2013). Contudo, eles buscam formas de

se atualizarem e conhecerem
novas técnicas didaticas, que sao
aplicadas desde que o propdsito
da técnica seja coerente com a
necessidade da aula.

11 O desempenho docente é influenciado pela visdo do papel do | O DR se vé como um
professor (Miranda et al., 2012; Placco & Almeida, 2014). profissional a servico da

i _ _ aprendizagem da turma,

12 O desempenho docente é influenciado por valores pessoais, apresentando autoridade, respeito
como respeito ao proximo e visao de cidadania (Miranda et humildade e simplicidade, se
al., 2013; Placco & Almeida, 2014). envolvendo e se doando.

13 O desempenho docente é influenciado pela histéria de vida A historia de vida do docente
do docente enquanto aluno e docente (Bacellar & lkeda, influencia sua opcéo pelo
2006; Miranda et al., 2013). docéncia.

14 O desempenho docente €é influenciado pela adogéo de Os DR se interessam por novas

tecnologias pedagogicas inovadoras (Bittencourt, 2016).

tecnologias pedagogicas e



15 O desempenho docente é influenciado pela adogéo de recursos informacionais, contudo
inovacdes na area de tecnologia de informacédo (Bacellar & declaram que sua adocéo esta
Ikeda, 2006; Machado, 2016a). ligada a necessidade, nédo
podendo ser adotada apenas
como um modismao.
16 O desempenho docente é influenciado pela adaptacéo aos A andlise do caso ndo forneceu

novos formatos na educacdo continuada (Bittencourt, 2016;
Rachel et al., 2015; Sebastianelli et al., 2015).

elementos para tecer concluses a
cerca desta proposicao.
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4.4.4 Proposta de modelo dos fatores contribuintes para o desempenho docente

Neste topico serd proposto o modelo conceitual para a organizacdo do conhecimento,
objetivo deste trabalho, como forma de sistematizacédo da discussao desenvolvida até aqui (Figura
33).

Figura 33 — Mapa conceitual dos fatores contribuintes para o desempenho docente

Pergunta direcionadora: Como os diferentes fatores contribuem para o desempenho dos docentes em

cursos de pos-graduacao lato sensu de Marketing?

(Provocar e desafiar o estudante) Desempenho docente
y

Centralidade no estudante Avaliar e ser exigente
= Estrutura da Escola funcao do
Preparacgdo do docente Saber lidar com Coordenador
situagbes dificeis

(Mostrar utilidade e sensibilizar )4— Envolve/ Sy T
¢ iabilizada por
E influenciado p da Escola

positvamente pela

(Graduagéo em diferentes a’reas)
Prética do

=, -
Pratica como executivo Desenvolvidos docente referencia /
ou consultor com Envolve<‘—> Aprendizagem na prética
Autodesenvulwmento ConheC|mentos Forma Treinamentos
(pesqulsa) tecnlcos < E influenciada por > ida como docentes

Fatores pessoais
[Desenvolvimento do profissiona!]

e do cidadao

[Exemplcs de bons professores)

Compostos por

Realizagdo pessoal
(A aula ndo se encarra na sala)\ >
¢——Representados__| Valores e Motivagbes Representadas —Busca de reconhecimento
por Atitudes < por

<«
Autoridade do professor \
Respeito ao préximo Histéria de vida
O bom E’Composta por—_p| O profissional
aluno referéncia

Influenmado
por

Um professor referéncia

Fonte: Elaboracéo a partir de dados do autor (2019).

O modelo conceitual para organizacdo do conhecimento sobre os fatores contribuintes para
0 desempenho docentes foi elaborado segundo a metodologia de Aguiar e Correia (2013) para a

elaboracdo de mapas conceituais, com apoio da ferramenta Cmap Tools (C. Tools, 2019) e possui
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a pergunta de pesquisa do estudo como pergunta direcionadora: como os diferentes fatores
contribuem para o desempenho dos docentes em cursos de pos-graduacgdo lato sensu de Marketing?
O modelo destaca a importancia de fatores pessoais, compostos por valores e atitudes, motivacdes
e historia de vida, na préatica docente.

Nos topicos seguintes 0 modelo serd decupado e apresentado por partes a seguir.

4.4.4.1 O desempenho docente como resultado da pratica docente

O desempenho docente é diretamente influenciado pela pratica do docente-referéncia. Os
estudantes ndo tém contato com sua atividade pratica como profissional de marketing e nem com

sua formagcéo (Figura 34).

Figura 34 — Apresentagdo do mapa conceitual: desempenho docente derivado da prética docente

Pergunta direcionadora: O que influencia o desempenho docente diretamente?

(Provocar e desafiar o estudante) Desempenho docente
A
(Centralidade no estudante] Avaliar e ser exigente

Saber lidar com Sooenacoy
situagdes dificeis
Suporte e respaldo
. ) Viabilizada por—— da Escola
E influenciado

positvamente pela

( Preparagao do docente]

[Mostrar utilidade e Se;mnvolve/’

Pratica do
docente referéncia

Fonte: Elaboracéo a partir de dados do autor (2019).

Os estudantes tém contato com a pratica docente que envolve a centralidade no estudante;
a preparacdo do docente, da disciplina e das aulas; a conducdo das aulas, envolvendo a
sensibilizacdo inicial, o envolvimento ao longo das discussées por meio de indagacOes e
provocacoes; a postura exigente em avaliacGes e no dia a dia, buscando o melhor em cada interacéo;

e a maturidade e experiéncia para lidar com situacées dificeis.
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Essa pratica docente também depende da escola, que deve oferecer a infraestrutura e
organiza o curso e a disciplina de forma coerente, evitando sobreposicGes e lacunas. Cabe a escola
definir os parametros do curso e da disciplina e dar apoio para que o professor tenha autonomia e
autoridade com os estudantes em sua disciplina.

Esse suporte e respaldo por parte da escola podem também influenciar a forma como o
docente lida com as situagdes dificeis em sala. Ao se sentir apoiado, o professor pode exercer sua
autoridade em sala sabendo que néo sera desautorizado pela escola, 0 que levaria a perda de respeito
e, consequentemente, reducdo de sua satisfacdo e dedicacdo. O docente-referéncia compreende que
a autonomia em sala esta ligada a responsabilidade por seus atos e limitada pelas normas e valores
da escola.

4.4.3.2 A pratica docente influenciada por conhecimentos técnicos, formacao didatica e
fatores pessoais

A prética docente, por sua vez, ¢ influenciada por conhecimentos técnicos em Marketing,
pela formacéo didatica e por fatores pessoais do docente (Figura 35).

O conhecimento técnico em Marketing do DR é fortemente influenciado pela préatica de
marketing, seja como executivo, consultor ou empreendedor. A vivéncia pratica em Marketing
aumenta o repertdrio do docente acerca da aplicacdo das teorias, ampliando assim a identificacédo
e admiracdo por parte dos alunos. A pratica de mercado também atua de forma positiva para a
intensificacdo do sentimento de empatia em relacdo ao momento vivido pelos estudantes.

A formagdo em pos-graduagéo stricto sensu tem um efeito positivo tanto na construgédo de
repertdrio ao longo do tempo, com a atividade de pesquisa, quanto na capacidade de generalizacéo
dos casos especificos em teorias e na ilustracdo de teorias em casos praticos. Grande parte dos
docentes-referéncia mantém a atividade de docéncia simultaneamente a pratica como executivo,
consultor ou empreendedor, o0 que também os ajuda a se manterem atualizados.

Todos os docentes ja foram alunos e seus professores-referéncia influenciaram a forma
como lecionam, mas isso ndo é suficiente. A docéncia, como profissdo, exige desenvolvimento
com treinamentos especificos e ajustes constantes ao longo da aprendizagem na préatica. Docentes-

referéncia aprendem com os feedbacks formais e informais de alunos e coordenadores.
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Figura 35 — Apresentagdo do mapa conceitual: fatores contribuintes para a pratica docente

Pergunta direcionadora: O que leva a pratica do docente-referéncia?

Desempenho docente
4

E influenciado
positvamente pela

[Graduagéo em diferentes éreas]

(] = )
e xemplos de bons professores
‘v\\ Pratica do P P
Prética como executivo Desenvolvidos docenteireterencia

ou consultor com Envo?ve‘b Aprendlzagem na prética

Autodesenvolvimento Tremamentos
. Conhecimentos £ influenciada por- Formagao
(pesquisa) técnicos D — P! dldatlca como docentes

Fatores pessoais

Compostos por

Valores e & =

Histéria de vida

Fonte: Elaboragéo a partir de dados do autor (2019).

4.4.3.3 Fatores pessoais como influéncia ao desempenho do docente-referéncia

Para sistematizacdo do modelo, os fatores pessoais que influenciam o desempenho docente
foram divididos entre os valores e atitudes, as motivagdes e a trajetéria do docente (Figura 36).
Valores representam as convic¢Bes de que um modo especifico de conduta € individual ou
socialmente preferivel a um modo contrario de conduta (Robbins, 2005, p. 54). Ja atitudes séo
afirmacOes avaliadoras que refletem como um individuo se sente em relagdo a alguma coisa
(Robbins, 2005, p. 60). Motivacdo, por sua vez, pode ser entendida como “o processo responsavel
pela intensidade, direcdo e persisténcia dos esfor¢os de uma pessoa para o alcance de determinada
meta” (Robbins, 2005, p. 132).
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O docente-referéncia tem no aprendizado de seus alunos o foco de seu trabalho, vendo-os
ndo s6 como estudantes, mas como profissionais e cidaddos, construindo relagdes de respeito
mutuo. Ao lidar com profissionais de mercado, o docente-referéncia compreende que, para que seu
trabalho faca sentido, é necessario que o conhecimento seja aprendido e préatico, ndo limitando a
relacdo com os alunos ao tempo em sala e aos topicos abordados na disciplina. Por mais que veja
os alunos como profissionais, ele sabe que sua funcdo ndo € a de se tornar um amigo; mesmo todos
na classe sendo profissionais com repertdrio, ele € quem detém o maior conhecimento na area
especifica e é o responsavel por ajudar os alunos a aprenderem, posicionando-se com autoridade

em sala.

Figura 36 — Apresentacdo do mapa conceitual: fatores pessoais

Pergunta direcionadora: Quais os fatores pessoais que influenciam o docente referéncia?

e do cidaddo

Fatores pessoais
[Desenvolvimento do profissional]

Realizagdo pessoal
\ Compostos por
[A aula ndo se encarra na sala) = - = ” i o
¢——Representados alores e . » epresentadas [ ¥ ]
e por Atitudes por —| Busca de reconhecimento
[Autoridade do professorj
,
Histéria de vida

Respeito ao préoximo
Obom |g  Composta por— .| O profissional
aluno referéncia

Influenciado
por

[Um professor referéncia]

Fonte: Elaboracdo a partir de dados do autor (2019).

O DR torce pelo sucesso dos alunos, tendo esse sucesso e 0 reconhecimento de sua
participacao nele como fonte de grande realizagdo pessoal. Dessa forma, sua motivagéo derivaria
da necessidade de realizacdo e de associacdo. Segundo a teoria das necessidades de McClelland, a
necessidade de realizacdo diz respeito a busca de exceléncia, de se realizar em relagdo a
determinados padrdes, de lutar pelo sucesso; a necessidade de associacao diz respeito ao desejo de

relacionamentos interpessoais proximos e amigaveis (Robbins, 2005). O DR néo € indiferente na
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realizacdo de seu trabalho, sentindo-se ansioso antes de conhecer uma turma nova, vendo seu
estado de excitagdo aumentar ao longo da disciplina e terminando-a com uma mistura de orgulho
pelo dever cumprido e saudade do grupo com que sabe que perdera o contato.

O DR foi um bom aluno em momentos de sua vida e € um profissional-referéncia na pratica
de marketing. Seja como aluno ou praticante de marketing, ele foi influenciado por outros docentes-
referéncia, que o chamaram para palestras e aulas e o incentivaram a iniciar um mestrado.
Docentes-referéncia foram influenciados por outros docentes e sentem-se orgulhosos aos verem

sua habilidade em influenciar outros profissionais.
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5 CONCLUSAO E COMENTARIOS FINAIS

A seguir, serdo apresentadas as conclusdes e limitagfes do estudo, suas implicagdes

académicas, gerencias e sociais e as reflexdes finais do pesquisador.

5.1 Conclusdes e 0 modelo conceitual de organizagio do conhecimento

Este projeto defendeu a tese da influéncia de importantes fatores, além dos fatores técnicos
e didaticos, no desempenho profissional do docente, partindo da seguinte pergunta de pesquisa:
como os diferentes fatores contribuem para o desempenho dos docentes em cursos de pés-
graduacao lato sensu de Marketing? Seu objetivo foi propor um modelo conceitual de organizacéo
do conhecimento, identificando, compreendendo e mapeando as contribui¢cbes dos diferentes
fatores no desempenho dos docentes em cursos de pos-graduacdo lato sensu de Marketing. Para
atingir esse objetivo de pesquisa, este estudo:

Q) Identificou os professores-referéncia em cursos de po6s-graduacdo lato sensu em

Marketing;

(i) Identificou e sintetizou similaridades e diferencas na formacdo dos professores-

referéncia;

(iii)  Compreendeu o contexto em que os professores estdo inseridos, considerando o

apoio que recebem das escolas e dos coordenadores, o0 regime de trabalho e a forma de

remuneracéo;

(iv)  Compreendeu os fatores que levaram os professores a docéncia, destacando o

processo de formacéo, a trajetoria profissional e os valores pessoais, bem a influéncia destes

em seu desempenho como docente;

(V) Compreendeu a visdo dos professores sobre a educacdo, os estudantes, seu papel

como docente, os desafios da atualizacdo e como estes influenciam sua atividade;

(vi) Elaborou um modelo conceitual com base na analise da pesquisa empirica a luz do

referencial teérico.
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O modelo proposto entrega o objetivo da pesquisa, sugerindo que o desempenho docente
seja decorrente da préatica docente e, esta sim, influenciada pelo conhecimento técnico, formacao
didatica e fatores pessoais, sendo viabilizada pela atuacéao e respaldo da escola.

A prética docente ¢ influenciada pelo conhecimento técnico que o professor aprendeu em
sala de aula como aluno, na prética de Marketing e com a atividade de pesquisa e pela capacidade
de critica, generalizacio e exemplificagdo desenvolvida com a pds-graduacéo stricto sensu. E
também influenciada por sua formacdo didatica, adquirida em treinamentos formais, com a
inspiracdo em professores-referéncia durante sua vivéncia como estudante e com a aprendizagem
na préatica. Ainda, é influenciada por sua historia de vida, seus valores, atitudes e motivacgdes.

O docente-referéncia quer bem aos alunos como cidaddos e como profissionais, quer ser
reconhecido por sua habilidade de ajudar o outro a aprender e pela sua capacidade de transformacéo
da sociedade. Ele sabe que o foco dos alunos ndo é apenas o saber, mas, principalmente, o saber
fazer.

A aprendizagem do estudante esta no centro de sua pratica, sendo ele um facilitador do
processo de aprendizagem, ndo um facilitador das aulas ou da vida dos estudantes. Ele é o
professor, a autoridade legitimada por seu conhecimento e chancelada pelo respaldo dado pela
escola.

A atividade docente requer atualizacdo constante, seja em funcéo das alteracdes nas praticas
gerenciais, da mudanca do cenario competitivo das escolas de negdcio, da evolucdo da teoria em
Marketing ou das mudancas do comportamento da sociedade. O docente-referéncia compreende
esse cenario competitivo e se adequa a nova realidade, colocando-se como responsavel de seu
desenvolvimento.

Analisando os docentes-referéncia, apresenta-se como falso o paradoxo entre forma e
conteudo: o desempenho docente depende da pratica docente influenciada pelo conhecimento
técnico, pelo conhecimento didatico e por fatores pessoais, envolvendo uma visdo humanistica da

relacdo docente — discente e do equilibrio profissional — cidadao.

5.2 ImplicacBes académicas, gerenciais e sociais e sugestao de futuros estudos

Academicamente, o resultado da pesquisa aumenta o conhecimento acerca dos fatores

contribuintes para o desempenho docente em cursos pds-graduacdo lato sensu em Marketing,



195

sugerindo a influéncia de fatores técnicos, didaticos e pessoais e destacando a importancia do papel
da escola. Com a proposic¢ao de um modelo, este estudo sugere o aprofundamento do conhecimento
em suas diferentes dimensdes, envolvendo a pratica docente, o conhecimento técnico, a formacéo
didatica e os fatores pessoais, com estudos exploratorios e conclusivos. Ainda dentro da pesquisa
em Marketing, o aprofundamento da discusséo sobre a visdo do estudante como cliente de servicos
e a educacdo como produto pode gerar um importante entendimento sobre suas consequéncias na
educacdo em Marketing e a formacéo dos futuros profissionais. Dentro da area de Administracéo
de Empresas, estudos em comportamento das organiza¢des poderiam investigar o papel da cultura
das escolas no desempenho docente ou investigar os aspectos de lideranca na atividade docente em
pos-graduacdo lato sensu em Marketing.

Como implicagdes gerenciais, os aprendizados desta pesquisa podem influenciar a atividade
de professores e coordenadores. Coordenadores podem influenciar o processo de treinamento e
desenvolvimento de docentes buscando a valorizagdo da centralidade do estudante e o aumento de
adocdo de diferentes métodos de aprendizagem derivados dos objetivos das aulas e disciplinas;
podem também trabalhar de forma a tornar os parametros claros para dar maior autonomia para 0s
professores exercerem sua autoridade dentro dos parametros definidos. Professores podem refletir
sobre seus valores e visdo sobre estudantes e a educacdo em poés-graduacdo lato sensu em
Marketing, buscando a melhoria da aprendizagem de seus alunos.

Como implicacdo social, toda melhoria na educacdo tem uma resposta positiva na
sociedade. Melhores docentes podem resultar em melhores profissionais, o que poderia gerar
melhores diagndsticos e planos, com programas de acdo mais eficientes, gerando beneficios tanto
para as empresas como para a sociedade como um todo. Do ponto de vista de custo social, a
melhoria no processo de aprendizado poderia levar ao aumento da eficiéncia dos cursos, com

melhor aproveitamento do investimento realizado.

5.3 Limitacg6es do estudo

Este estudo apresenta limitaces inerentes ao método e especificas da pesquisa. Entre as
limitacBes inerentes a0 método, as pesquisas qualitativas exploratdrias possuem como limitacao

metodoldgica a impossibilidade de generalizacdo das conclusGes para outros casos ndo estudados,
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0 gque ndo representa uma preocupacgdo, uma vez que o objetivo desta pesquisa ndo é o de buscar
normas universais, mas sim, aumentar o conhecimento sobre um assunto ainda pouco explorado.

A analise documental deve levar em consideracdo o contexto de criacdo dos documentos.
A ferramenta de avaliacdo de reacdo (SETE) pode ter limitacdes pelo efeito halo, no qual os
estudantes misturam o nivel de agrado com o docente com a avaliagéo técnica de cada questdo da
avaliacdo, além de levar a complacéncia do professor visando a uma melhor avaliagdo. Como
descrito no método da pesquisa, buscou-se minimizar esse efeito com o uso de uma evidéncia
secundaria — a avaliacdo dos coordenadores. A analise documental também utilizou investigacao
da formacdo do docente e sua carreira por meio da andlise de curriculo Lattes e LinkedIn, utilizando
0 inicio das entrevistas com os docentes como forma de evidéncia secundéria desses documentos.

As entrevistas em profundidade podem apresentar como limita¢des o viés do entrevistador,
que leciona nas trés instituices envolvidas no projeto e ja conhecia quatro dos onze docentes
entrevistados e trés dos quatro coordenadores; o viés do entrevistado, que poderia ndo responder
corretamente as questdes apresentadas (aceitacdo, imagem, lembranca, intencdo em cooperar,
compreensdo). O pesquisador procurou o distanciamento e a adocao de uma postura hermenéutica,
buscando na construcdo do instrumento de coleta, na conduc¢édo da entrevista e na analise dos casos
a verificacdo da coeréncia das declaragdes dos entrevistados.

A dificuldade de reproducdo dos resultados por outros pesquisadores poderia ser
considerada também uma limitacdo, uma vez que fatores subjetivos ou pessoais, como a formacao
do pesquisador e sua historia de vida, influenciam na interpretacdo dos dados. Contudo, essa
possivel ndo reprodutibilidade ndo deve ser considerada uma limita¢éo, mas sim, uma caracteristica

dos métodos interpretativistas.

5.4 Consideracdes finais

O conceito de competéncia esta ligado ao ambito, sendo exigido trabalho especifico para
desenvolvimento de diferentes conhecimentos, habilidades e atitudes em diferentes cursos de pos-
graduacdo lato sensu em Marketing. Os fatores contribuintes ao desempenho do docente de pos-

graduacéo lato sensu podem ser diferentes dos necessarios em cursos de graduacao ou pos-stricto
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sensu, devendo ser evitado o juizo de valor na busca de qualquer hierarquizagdo entre docentes e
discentes com diferentes necessidades.

Sobre o papel do docente na sociedade, ainda que paire entre alguns entrevistados a
preocupacdo com a perda de prestigio do professor, o orgulho em relacéo ao exercicio da profissao
é um reconhecimento per se: o ser professor ¢ um simbolo de exceléncia, fortalecido ainda mais
quando aliado a marca de uma escola de prestigio. O papel do docente na sociedade esté equilibrado
nas forcas de manutencdo e transformacdo, entre a cultura e a educacdo, envolto no contexto
politico, econdmico, legal, sociocultural, tecnologico e ambiental. Uma vez que a mudanca é o
estado permanente da sociedade, o papel do docente necessitard continuamente de atualizacéo e
calibragdo. De forma extremamente atual, Florestan Fernandes afirmou, no final da década de
1980, ser “decisivo que o educador volte a pensar em como fundir os seus papéis dentro da classe
de aula, com os seus papéis dentro da sociedade, para que ele ndo veja no estudante alguém inferior
a ele” (citado por Catani, Miranda, Menezes, & Fischmann, 1987, p. 23). A analise dos casos
destacou a presenca dessa fusdo nos docentes-referéncia, destacando a centralidade no estudante,
o0 entendimento de seu conhecimento prévio e seu reconhecimento como profissional e cidadao.

Nos docentes-referéncia, encontraram-se satisfacdo, orgulho, humildade, empatia e um
querer bem ao préximo, destacando a relevancia de uma abordagem humanista na educacao. O
docente-referéncia gosta de ver o estudante feliz, mas tem a clareza de que esse ndo é seu objetivo,
que corresponde, na verdade, a aprendizagem. Ele é exigente, provocativo e criador de zonas de
desconforto, trabalhando néo para facilitar a vida do estudante, mas sim, para facilitar a construcédo
de conhecimento e a aprendizagem significativa. A aprendizagem significativa ndo diz respeito ao
espaco sala de aula, mas a vida, considerando a transformacdo do aluno para a carreira e para a
vida.

Do ponto de vista de profissionalismo, a docéncia exige formag&o especifica, ndo devendo
a posse de titulo académico ou o cargo ocupado ser visto como qualificador para a profissdo. E
necessaria qualificacdo técnica, incluindo conhecimento tedrico em Marketing, pratico e didatico.
Mais do que isso, é necessaria dedicacao e entendimento de que o trabalho docente so faz sentido

a partir do aprendizado do aluno, ndo sendo admissivel o ensinar sem o aprender.

Ainda do ponto de vista de profissionalismo, um pesquisador atento envolvido com a rotina

de coordenacdo académica deve ter identificado uma potencial dificuldade em equilibrar as
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demandas necessérias para 0 aumento do desempenho docente e formacdo de professores-
referéncia como a rotina intensa de um executivo em desenvolvimento de carreira. O tempo
apareceu em algumas entrevistas e comentarios informais apos algumas entrevistas como um fator
de preocupacéo de alguns docentes-referéncia, alinhado com a preocupacao quanto ao equilibrio
nos rendimentos mensais, principalmente entre docentes mais novos: o tempo para aprender, o
tempo para ensinar, 0 tempo para praticar e o tempo para se vender como produto para diferentes
escolas e clientes.

Este € um trabalho autoral desde sua primeira linha, pois, como doutorando, fui responsavel
pela escolha de sua tematica e abordagem, pela escolha dos autores referenciados e pelos didlogos
estabelecidos com eles e entre eles, pelas definigdes metodoldgicas e pela anélise em si, sempre
respaldado pela autoridade, conferida pelo conhecimento, de minha orientadora. Percebo, depois
dos 24 meses de elaboracdo deste trabalho, um grande desenvolvimento como pesquisador,
objetivo da elaboracdo de uma tese de doutoramento, mas também como docente de pds-graduacgao
lato sensu em Marketing. Encantei-me com o método, empolguei-me com a relevancia da
discussdo apresentada e inspirei-me com a experiéncia compartilhada comigo pelos docentes-

referéncia.
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ANEXO A - PROTOCOLO DE PESQUISA

Este protocolo de pesquisa foi elaborado inspirado pela estrutura basica proposta por Yin (2014)
composta de 4 partes: visdo geral do estudo de caso; procedimento de coleta de dados;
consideracdes sobre a anélise do caso; referéncias.

Visdo geral do estudo de caso

Este estudo de caso corresponde a pesquisa empirica da tese do Prof. Ms. Alexandre Borba
Salvador, estudante do doutorado em administracdo de empresas na FEA-USP, ingressante em
2016, sob orientagdo da Prof. Dra. Ana Akemi lkeda. O exame de qualificacdo do candidato
ocorreu em outubro de 2017 com banca formada pelo Prof. Dr. Edson Crescitelli, Prof. Dr.
Francisco Serralvo, sob coordenacao da orientadora.

Al. Pergunta de Pesquisa e Objetivo

Este projeto defende a tese que diferentes fatores, além dos técnicos e didaticos, influenciam o
desempenho profissional do docente, definindo a seguinte pergunta de pesquisa: como os diferentes
fatores contribuem para o desempenho dos docentes em cursos de pds-graduacdo lato sensu de
Marketing?

Seu objetivo principal € “propor um modelo conceitual a partir da identificacdo, compreensao e
mapeamento da contribuicdo dos diferentes fatores no desempenho dos docentes em cursos de
pos-graduacdo lato sensu de Marketing”.

Para o atingimento desse objetivo de pesquisa esse estudo se apoiara nas seguintes etapas:
Identificar os professores referéncia em cursos de marketing de pds-graduacao lato sensu;
Identificar e sintetizar similaridades e diferencas na formacéao dos professores referéncia;

Compreender o contexto em que os professores estdo inseridos, considerando 0 apoio que
recebem das escolas e dos coordenadores, o regime de trabalho e a forma de remuneracéo;

Compreender os fatores que levaram os professores a docéncia, destacando o processo de
formacao, a trajetoria profissional e os valores pessoais, bem como sua influéncia em seu
desempenho como docente;

Compreender a visdo dos professores sobre a educacéo, sobre os estudantes, sobre seu papel
como docente, os desafios da atualizacdo e como esses influenciam sua atividade;

Elaborar o modelo conceitual com base na andlise da pesquisa empirica a luz do referencial
teorico.
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A2. Justificativa

Este estudo se justifica (i) pelo aumento do interesse nas recentes mudancgas em ensino e
aprendizagem para adultos, (ii) pela crescente demanda dos cursos de pos-graduacéo lato sensu
em Marketing seguida da necessidade de atualizacdo do modelo atual, (iii) pela relevancia do
papel dos docentes na transformacao da educacéo e (iv) pela auséncia de pesquisas que
considerem os fatores contribuintes para 0 bom desempenho de professores de Marketing em
cursos de pos-graduacgdo lato sensu neste contexto de mudancas.

A3. Contribuicdo

Este trabalho, se propde a promover a formacéo do conhecimento cientifico ao revelar os fatores
contribuintes para a formacao de bons professores considerando tanto aspectos explicitos
(Popper, 1975) como tacitos (Polanyi, 1993). Do ponto de vista de aplicacdo, podera favorecer
reflexdes pessoais sobre o ser docente, resultando em um melhor desempenho profissional e
maior contribuicdo para o processo de aprendizagem. Sob a ética social, podera significar
significa uma economia de recurso com o melhor aproveitamento do tempo disponivel para o
processo de ensino e aprendizagem.

A4. Estrutura da pesquisa empirica

Com o problema de pesquisa definido como “como os diferentes fatores contribuem para o
desempenho dos docentes em cursos de pds-graduacao lato sensu de Marketing?”” e com o
objetivo principal de “propor um modelo conceitual de organiza¢do do conhecimento,
identificando, compreendendo e mapeando as contribui¢des dos diferentes fatores no
desempenho dos docentes em cursos de pds-graduacao lato sensu de Marketing”, este trabalho
visa aumentar a familiarizacdo com os fatores que influenciam o desempenho docente e obter
uma nova compreensdo a luz da pesquisa para propor um novo entendimento, enquadrando-se
como um estudo exploratdrio, qualitativo, com uso de estudo de casos multiplos.

O estudo de caso sera composto de analise documental e entrevistas em profundidade (Bardin,
2009; M. Campomar, 1991; Flick, 2004; A. lkeda, 2009; Yin, 2009, 2015). A tabela 1 ilustra as
principais defini¢Oes deste projeto de pesquisa.

Tabela 1

DefinicGes da pesquisa do projeto de pesquisa

Conceito e Exploratoria (Onwuegbuzie & Leech, 2005; Selltiz, 1974)

Paradigma . i : . .
g Interpretativista qualitativa (Boeira & Vieira, 2010; Ginzburg, 2008;

Godoi et al., 2010; A. Ikeda, 2009; Levy, 2005; Remenyi, 1996).
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Estratégia

Estudo de caso mdltiplo integrado (M. C. Campomar, 1991; W.
Creswell, 2007; Yin, 2009, 2015).

Procedimento | Analise documental de dados secundarios oriundos de relatérios

de coleta e
analise

avaliacOes de professores e lattes dos professores (Flick, 2004)

Entrevistas em profundidade com coordenadores de cursos e
professores (Flick, 2004; Godoi et al., 2010; A. Ikeda, 2009).

O funil conceitual desta pesquisa tem como unidade de analise o docente, e investiga 0s
diferentes fatores que influenciam em seu desempenho considerando o ambiente da pds-
graduacdo lato sensu em Marketing (Figura 2).

Identificacdo das IES (de acordo com avaliagcéo dos
cursos de graduacéo e ranking MBASs), contato e
concordancia na para participacdo na pesquisa.

Identificacdo professores referéncia.

(Anélise descritiva em dados secundarios)

Critica e validacdo docentes-referéncia sob a ética dos
coordenadores. Compreensao do contexto em que 0s
docentes estdo inseridos.

(Entrevista em profundidade com coordenadores de
cursos)

Anélise formacdo e histdrico profissional.

(Analise documental em redes sociais profissionais)

Identificacdo de valores, projetos, crencas e desafios.

(Entrevista em profundidade com docentes-referéncia)

Triangulagdo das informacdes obtidas por diferentes
fontes e analise dos casos.

Figura 2 —

Funil da pesquisa de campo




214

A Figura 3 ilustra a matriz amarracdo desta pesquisa empirica por meio de estudo de caso,
destacando seu modelo conceitual, pergunta e objetivo de pesquisa e a principais fontes de
evidéncia, formas de coleta e analise. Ao final todas as andlises globais serdo realizadas pela
triangulacdo das informacdes de diferentes fontes. Um modelo é uma representacao da realidade,
uma abstracdo que nos ajuda a compreender o objeto de interesse (Aguiar & Correia, 2013;
Moreira, 1996; Torres & Vasconcelos, 2015), apresentando limitagcdes e imprecisfes. EXxiste uma
area de interseccdo entre as variaveis, contudo elas serdo apresentadas de forma isolada para
facilitar a comunicacéo.

Principais Fonte de Evidéncia Forma de Coleta Andlise
Modelo Conceitual . . L. Evidéncia Evidéncia . Evidéncia
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Figura 3 - Matriz de Amarragao

Procedimento de Coleta

O procedimento de coleta desta pesquisa envolve a identificagdo das escolas e dos docentes
referéncia, desenvolvimento dos procedimentos e instrumentos de coleta.

B1. Identificacdo das Escolas e dos docentes referéncia

A unidade de analise do estudo de caso da pesquisa € representada pelo docente. Como fonte de
evidéncias sua avaliacdo de desempenho pela perspectiva dos estudantes, a validacéo de seu
nome como docente referéncia pelo coordenador, a analise documental de sua formacéo e
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producdo e sua entrevista em profundidade para investigacdo final dos saberes académicos,
técnicos e vivenciais.

O acesso aos docentes depende a colaboracao da instituicdo com a realizacdo da pesquisa. A
instituicdo precisa fornecer e autorizar a utilizacdo dos dados das pesquisas internas de avaliacdo
dos docentes. Dessa forma, serdo inicialmente convidadas a participar do estudo as Escolas de
Negdcio com maior tradicdo em Sao Paulo em cursos de Administracdo que tenham pds-
graduacao lato sensu em Marketing.

Escolas de negdcio

De forma a aumentar os aspectos de validade de constructo, ndo so as escolas de negécio
selecionadas devem aparecer na relacdo das melhores escolas de negdcio, como também estarem
listadas entre as escolas de negocios selecionadas pelo Guia do MBA do jornal O Estado de Séo
Paulo com cursos de MBA em Marketing (Guia do MBA, 2017). Sera enviado carta convite para
as instituicdes:

Fundacao Getulio Vargas
Fundagéo Instituto de Administragédo
Escola Superior de Propaganda e Marketing

Insper

Docentes referéncia

Esse estudo se apoiara na analise de dados secundarios da avalia¢do do professor sob a
perspectiva dos alunos por meio do instrumento de avaliacdo de ensino (SETE), utilizando para
tal as avaliacOes ja realizadas pelas escolas de negécios.

Seré solicitado para as instituicOes a relacdo das avaliagcdes docentes dos anos de 2016 e 2017 dos
professores de disciplinas relacionadas a Marketing em cursos de p6s-graduacdo em Marketing.

Para identificacdo de professores do curso, serdo considerados os professores que lecionaram
mais de uma disciplina no periodo, podendo ser a mesma disciplina em diferentes turmas,
diferentes disciplinas na mesma turma ou diferente disciplinas em diferentes turmas.

Aulas identificadas pela escola como palestras serdo desconsideradas.

Seréo considerados os professores de disciplinas relacionadas com os conhecimentos de
Educacéo em Marketing apresentados por Finch et al. (2013) e com os conhecimentos
conceituais de Marketing apresentados por Schlee e Karns (2017).

Os professores serdo ordenados em ordem decrescente das avaliagbes médias das avaliagdes dos
professores, desconsiderando-se as notas atribuidas aos cursos e aos alunos.
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A partir da ordenacdo, serdo considerados os professores pertencentes ao primeiro quartil para a
validacdo com os coordenadores dos cursos.

Coordenadores e o proprio pesquisador serdo considerados como outliers. Uma vez que a lista
devera passar por validacdo dos coordenadores, 0 nome dos mesmos sera excluido da relacéo
caso 0 nome dos mesmos apareca listado entre os professores-referéncia. Como o pesquisador
também leciona em duas das quatro InstituicGes, seu nome sera suprimido das listas caso ele
apareca listado entre os professores-referéncia.

Para mitigar os problemas apontados no referencial teérico com a adocéo da ferramenta de
avaliacdo, este estudo adotara a estratégia de triangular diferentes fontes de evidéncia,
confrontando a informacao obtida pelas avaliagdes com o resultado de entrevistas em
profundidade a serem realizadas com os coordenadores dos cursos em que os docentes lecionem.
O objetivo dessa triangulacao € o confirmar por uma segunda fonte, o coordenador responsavel
pelo curso, que estes docentes podem ser considerados docentes-referéncia. De acordo com a
avaliacdo dos coordenadores, poderdo ser considerados alguns professores pertencentes ao
segundo quartil.

Carta-convite - ANEXO B

B2. Desenvolvimento do instrumento de coleta

O roteiro semiestruturado para as entrevistas em profundidade com os coordenadores docentes
foi elaborado com base no referencial teérico com maior foco na investigacdo de outros fatores
que possam influenciar o desempenho docente. Ele foi organizado com base nas categorias
definidas a priori com base no referencial teérico (Mayring, 2000, Mayring, 2014), tendo como
grandes categorias os fatores didaticos, fatores técnicos e outros fatores a serem investigados.

As entrevistas em profundidade terdo maior foco na identificagdo e entendimento dos “outros
fatores”, uma vez que os fatores técnicos e didaticos ja terdo sido investigados pela andlise
documental. O pré-teste do instrumento sera realizado com professores de marketing de
diferentes institui¢cOes de ensino.

O roteiro sera pretextado com professores de pés-graduacao de outras instituicdes para ajustes
antes do inicio da fase de coletas.

Proposigdes para elaboragéo roteiro entrevistas — ANEXO C
Roteiro inicial para docentes antes do pré-teste — ANEXO D
Roteiro final para docentes — ANEXO E
Roteiro para coordenadores — ANEXO F
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B3. Procedimentos para coleta de dados
A coleta de dados se iniciard no primeiro semestre de 2018.

Apds a aceitacao de participacdo nesta pesquisa por parte das escolas, serdo analisados 0s
relatorios de avaliacdo dos docentes no periodo de 2016 e 2017. E possivel que os dados sejam
enviados em diferentes formatos, podendo ser necessario a digitacao e tabulacao da informacéo
recebida. De acordo com o formato e quantidade de informacéo recebida, poderao ser utilizados
os softwares MS Excell ou SPSS.

As informacg6es sobre formacao e carreira serdo investigadas apenas apds o contato e aceitacéo
do docente em participara da pesquisa. As pesquisas serdo realizadas por meio dos mecanismos
de busca do sistema Lattes e LinkedIn. Para o LinkedIn sera necessario solicitar a validacéo do
convite ao docente para a liberagdo do acesso aos dados completos.

Planeja-se realizar entrevistas presenciais com os coordenadores e docentes em local de sua
conveniéncia. As entrevistas terdo seus audios gravados para posterior transcricao.

C. Consideraces sobre analise do caso

A andlise do caso se dara em diferentes etapas. Comecando pela analise documental das
pesquisas de desempenho realizada pelos alunos, passando para a analise documental das
informac@es dos docentes em redes sociais, para a analise das entrevistas em profundidade e
finalizando com a triangulac&o dentro das unidades de analise e entre as unidades de analise.

C1. Analise documental quantitativa — identificacdo das unidades de analise

A anélise documental envolvera duas etapas, sendo a primeira quantitativa para identificacdo das
unidades de analise, e a segunda qualitativa, para avaliagdo da formacdo e trajetoria dos docentes
por meio de analise de informagdes disponiveis em redes sociais.

Uma vez que a Escola de Negocio aceite colaborar com a pesquisa, a identificacdo dos docentes
referéncia sera realizada por meio da aplicacdo da media de todas as avaliacdes dos docentes em
cursos de Marketing de pos-graduacéo lato sensu no periodo. Como as avaliagbes podem nao ser
comparaveis entre instituicoes, serdo ranqueados os professores dentro de cada instituicdo. Apos
a identificacdo dos docentes com avaliagcdes mais altas, a validacdo da lista inicial sera feita pelos
coordenadores dos cursos, buscando reduzir o vies ja apresentado do instrumento.

C2. Anélise documental qualitativa — investigacdo da formacao dos professores
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Com o principal objetivo de identificar a formacéo dos docentes, sera realizada uma anélise
qualitativa de conteldo para organizag&o e sistematizacdo da informagdo (Bardin, 2009). Sera
avaliada utilizacdo de software de apoio a anélise de conteudo, possivelmente Atlas/ TI.

C3. Analise qualitativa das unidades de analise

As entrevistas gravadas serdo transcritas por um profissional contratado e aplicado o sistema de
transcricdo de leitura limpa (Mayring, 2014, p. 45), no qual a transcricao é feita palavra por
palavra, limpando-se as expressdes e palavras decorativas que ndo colaboram e nédo interferem na
analise do texto. Tanto transcri¢bes como citagdes se manterao fieis as palavras usadas pelos para
possibilitar a adequada identificacdo de énfase e a anélise sensivel das entrevistas.

Primeira reducdo sera realizada por meio de analise global de contetdo (Flick, 2004) e analises
posteriores por meio de analise qualitativa de contetdo direta com base nas categorias definidas a
priori (Mayring, 2000, 2014; Rossi et al., 2014). Durante o processo de analise, novas
subcategorias serdo criadas a medida que se darad o aprofundamento analitico.

As principais etapas da anélise qualitativa de conteudo envolvem (i) definicdo do material,
selecdo das entrevistas ou das partes relevantes das pesquisas para a solu¢do da questéo de
pesquisa; (ii) analise da situacdo da coleta de dados; (iii) caracterizacdo formal do material,
explicitando a forma de obtencdo, documentacéo e edicdo; (iv) definicdo da direcdo para a
analise e o que se quer realmente interpretar; (v) aprofundamento da andlise a partir da pergunta
de pesquisa e do referencial tedrico; (vi) definicdo da técnica analitica entre abreviacdo da analise
de conteudo, analise explicativa de conteudo e analise estruturadora de contetdo, e, (Vii)
definigcdo das unidades analiticas.

A criacdo de categorias a priori com base no referencial tedrico, o uso de um roteiro
semiestruturado e a andlise sistematica possibilitariam que a realizacdo dos mesmos
procedimentos por outros pesquisadores levasse a resultados semelhantes, garantindo assim 0s
aspectos de confiabilidade na pesquisa empirica qualitativa (Flick, 2004; Mayring, 2014).

C4. Aspectos de Validade, Confiabilidade e Limitacoes

Os testes de validade de constructo tém por objetivo controlar a subjetividade dos julgamentos na
operacionalizacdo da coleta de dados. Como apresentado na matriz de amarracao, este estudo
fard, sempre que possivel, o uso de fontes multiplas de evidéncia para controlar o viés do
entrevistador, do instrumento e da fonte, buscando sempre o encadeamento légico das evidéncias
obtidas pelas diferentes fontes.

A validade interna tem maior importancia na investigacao de relagdes explicativas em pesquisas
experimentais e quase experimentais, buscando confirmac@es das relagfes causais entre
variaveis. Dentro do paradigma exploratorio qualitativo, este estudo ndo procura confirmar
relacdes de causalidade tipicas dos estudos experimentais. Contudo, o estudo buscara de forma
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qualitativa a identificacdo de padrdes e construcdes de explicagdes por meio da anélise das
evidéncias a luz do referencial teorico.

A validade externa diz respeita a possibilidade de generalizacdo dos achados da pesquisa para
além do grupo pesquisado, o que é pouco usual nas pesquisas exploratérias qualitativas. A
validade externa do estudo de caso poderia ser aumentada com a amarracao logica tedrica no
desenho da pesquisa, 0 que serd materializado no uso da teoria para elaboragéo do roteiro
semiestruturado de pesquisa e na analise das evidéncias a luz do referencial tedrico.

A confiabilidade diz respeito a reprodutibilidade do estudo por outros pesquisadores que
seguirem o0 mesmo procedimento, tendo como meta reduzir os erros e as parcialidade no estudo.
A definig&o de protocolo e o seguimento do mesmo visa aumentar a confiabilidade da pesquisa
(Yin, 2015). Por mais que o protocolo documente 0s passos a serem seguidos e o relatorio
registre seu seguimento, a reprodutibilidade dos estudos qualitativos ainda é limitado pois
diferentes pesquisadores possuem conhecimentos e habilidades distintas (Boeira & Vieira, 2010;
A. lkeda, 2009; Remenyi, 1996). Para Remenyi (1996, p. 12):

Por definicdo, é mais dificil replicar tais estudos holisticos. Generalizagdes sdo muito mais problematicas. Ainda
assim estudos similares podem ser conduzidos e se esses estudos produzirem achados consistentes que suportam uma
teoria emergente, certo grau de confiabilidade geral pode ser atribuido. ... Entretanto, da mesma forma como
acontece com o positivismo, antes de um trabalho fenomenoldgico ser aceito como confiavel e valioso para a
construcdo de conhecimento, o pesquisador deve argumentar convincentemente que seus achados sdo confiaveis e
que os erros sdo aleatorios.

Como uma pesquisa qualitativa explorat6ria baseada em estudo de caso, esta pesquisa apresenta
as limitagdes inerentes ao método.

As pesquisas qualitativas exploratorias apresentam como limitacdo metodoldgica a
impossibilidade de generalizacdo das conclusfes para outros casos ndo estudados. Contudo, para
Arilda Godoy (2010), essa limitacdo ndo deveria representar uma preocupacao para o pesquisar
uma vez que o objetivo do método ndo seria o de buscar normas universais, mas sim aumentar o
conhecimento sobre um assunto ainda pouco explorado (Godoi et al., 2010)

A anélise documental deve levar em consideragdo o contexto de criagcdo dos documentos, ndo
devendo o pesquisador se ater apenas ao contetido das evidéncias. Um dos desafios da técnica é
andlise da relacdo entre o contetdo explicito e seu significado implicito (Flick, 2004).

As entrevistas em profundidade podem apresentar como limitagGes o viés do entrevistador que
tem um objetivo pessoal e profissional com o trabalho, o viés do entrevistado que por diferentes
questdes pode ndo responder corretamente as questdes apresentadas (aceitacdo, imagem,
lembranca, intencdo em cooperar, compreensdo). A realiza¢do da entrevista em profundidade
depende capacidade de dialogicidade e reflexividade, inerentes a concepcao da entrevista como
evento negociado. Uma falha no estabelecimento de rapport pode, ao ndo estabelecer a relagéo
contratual entre entrevistador e entrevistado, desqualificar o resultado da entrevista por ndo
atingir a profundidade exigida pelo forma de coleta (Flick, 2004; Godoi et al., 2010).

A dificuldade em reproducéo dos resultados por outros pesquisadores poderia ser considerado
também uma limitacdo, uma vez que fatores subjetivos ou pessoais (Polanyi, 1983, 1993) influem
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na interpretacdo dos dados. Contudo essa possivel ndo reprodutibilidade n&o deve ser considerada
uma limitacéo, mas sim uma caracteristica dos métodos interpretativistas (Boeira & Vieira, 2010;
Godoi et al., 2010; A. A. Ikeda, 2009; Remenyi, 1996).
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ANEXO B - MODELO DE CARTA CONVITE

U H \“
Universidade de Sdo Paulo

UNIVERSIDADE DE SAO PAULO
FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRAGCAO E CONTABILIDADE

Sao Paulo, de de 2018

Carx Professorx ,

Coordenadorx do curso

Meu orientado e pesquisador na &rea de Administracdo e Marketing, Alexandre Borba Salvador, esta
realizando a pesquisa de sua tese de doutorado sobre os fatores que levam ao desempenho do docente em
curso de pds-graduacdo lato sensu em Marketing. Dessa forma, gostaria de solicitar vosso apoio, como
coordenadorx do curso , ha realizacdo de sua pesquisa empirica.

Uma vez aceito este convite, o doutorando precisara ter acesso aos resultados das avaliacdes docentes de
2016 e 2017, bem como realizar entrevistas com os docentes entdo identificados como professores
referéncia, com tempo de duragdo estimado em 1 hora e 30 minutos. O trabalho esta previsto para ocorrer
ao longo de 2018.

A participagéo da é de bastante relevancia para a concluséo do estudo. O
principal interesse do estudo esté na relevancia da escola, dentre as mais renomadas escolas de negécios
do pais, bem como na qualidade de seu corpo docente.

Apos o término da tese do aluno, uma copia do texto final lhes sera entregue. Além disso, podera ser
oferecida uma apresentacdo formal para a escola, como uma forma de agradecimento a sua participacao.

Grata desde ja pela colaboracéo.

SaudacOes académicas,

Profa. Dra. Ana Akemi lkeda
Professor Titular de Marketing
Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade

Universidade de Sao Paulo
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ANEXO C - PROPOSICOES PARA ELABORACAO DO ROTEIRO DE ENTREVISTA

Proposicdes sobre Fatores Didaticos

1

O desempenho docente é influenciado pela valorizacao
da experiéncia e conhecimento prévio do aluno.

O desempenho docente é influenciado pela valorizacao
da centralidade do estudante no processo de
aprendizagem.

O desempenho docente é influenciado pelo
reconhecimento e estimulo a diferentes formas de
aprendizagem.

O desempenho docente é influenciado pelo
reconhecimento do desenvolvimento de competéncias
como objetivo do processo de aprendizagem.

O desempenho docente é influenciado pela adaptacéo
do papel do docente de acordo com a objetivo de
aprendizagem definido.

O desempenho docente é influenciado pela formagéo
didatica especifica.

O desempenho docente é influenciado pela formagéo
didatica continuada.

Proposi¢des sobre os Fatores Técnicos

1

O desempenho docente é influenciado pela formagéo
académica.

O desempenho docente é influenciado pela atividade de
pesquisa, com realizacdo de pesquisas académicas e
publicacdes cientificas.

O desempenho docente é influenciado pela préatica da
atividade profissional administrativa fora da
Universidade, seja como executivo, seja como
consultor.

Proposicdes sobre outros Fatores

(Knowles, 1973; Nilson Jose
Machado, 2011; Noffs &
Rodrigues, 2011)

(Bonwell & Eison, 1991;
Freire, 1996; Rogers, 2011)

(Ieris, 2013; A. Y. Kolb et
al., 2014)

(Machado, 2016)

(A. Y. Kolb etal., 2014)

(Bittencourt, 2016; Miranda et
al., 2012, 2013)

(Bacellar & Ikeda, 2011;
Bittencourt, 2016; Cunha,
2006; Finch et al., 2013;
Miranda et al., 2012, 2013)

(Miranda et al., 2012; Placco
& Almeida, 2014)

(Bacellar & Ikeda, 2011;
Cunha, 2006; Finch et al.,
2013; Miranda et al., 2013;
Placco & Almeida, 2014)

(Bacellar & Ikeda, 2006;
Miranda et al., 2013)
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O desempenho docente é influenciado pela visdo do
papel do professor.

O desempenho docente é influenciado por valores
pessoais, como respeito ao proximo e visao de
cidadania.

O desempenho docente é influenciado pela histéria de
vida do docente enquanto aluno e docente.

O desempenho docente é influenciado pela adog&o de
tecnologias pedagogicas inovadoras.

O desempenho docente é influenciado pela adogédo de
inovacdes na area de tecnologia de informacéao.

O desempenho docente é influenciado pela adaptacéo
aos novos formatos na educagdo continuada.

(Miranda et al., 2012; Placco
& Almeida, 2014)

(Miranda et al., 2013; Placco
& Almeida, 2014)

(Bacellar & Ikeda, 2006;
Miranda et al., 2013)

(Bittencourt, 2016)

(Bacellar & Ikeda, 2006;
Machado, 2016a)

(Bittencourt, 2016; Rachel et
al., 2015; Sebastianelli et al.,
2015)
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ANEXO D - ROTEIRO ENTREVISTA INICIAL (ANTES DO PRE-TESTE)

Abertura

Bom dia, estou fazendo uma pesquisa sobre a formacao do professor de pés-graduagéo lato sensu em
Marketing (especializacdo e MBA). Seu nome me foi passado pela Escola como um dos professores
referéncia no curso.

- Gravagéo
- Confidencialidade

- Acesso ao material final da tese

Para comegarmos eu gostaria que vocé me contasse um pouco sobre 0 COMO e HA QUANTO TEMPO
vocé se tornou professor.

Como foi sua formagdo em marketing? Considerando a parte académica e profissional?

Executivo, Professor, Consultor, Pesquisador? Sequencial o simultaneo?

E sua formacéo didatica, sua como professor? Formacao formal especifica?

Qual ¢ a sua area de atuacdo dentro de Marketing?
Vocé se considera mais generalista ou especialista?

O que é mais importante no ensino de marketing?

Pensando na sua disciplina nessa instituicdo, como é a sua aula?
Como vocé planeja, prepara, ministra e avalia?
Como a dindmica de uma disciplina?

Como é a dindmica de um primeiro dia de aula?

Por gue vocé leciona da forma como leciona? Como aprendeu?

Teve alguma formacéo didatica especifica?
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Quem é o aluno para vocé?
O que ele representa?

O que vocé faz por ele? O que ele faz por ele?

Como vocé se sente hum primeiro dia de aula? E no final da aula? E no final da disciplina?
O que é mais gratificante em ser professor?

O que é menos gratificante em ser professor?

Qual o papel do professor para vocé?

Vocé pensa no futuro dos alunos? O gue vocé deseja para eles?

Quem é responsavel pelo desenvolvimento dos profissionais? Qual o papel das escolas de neg6cios?

Na sua visao, quais seus desafios como professor de Marketing? Como vocé lida?
- Relacionamento com Estudantes

- Relacionamento com Escola / Coordenagédo

- Evolugdo do Marketing / Perecibilidade do conhecimento / Atualizagéo

- Gestdo do tempo / carga de trabalho / equilibrio de diferentes papeis

- Evolugdo tecnologia / uso tecnologia em sala

- Evolugdo técnicas didaticas

- Evolucéo da sociedade

- Relacionamento com mercado

Como Vé seu futuro como professor?

Qual a papel da escola em que trabalha em sua evolucdo / atualizacdo como professor?

Recebe algum tipo de apoio da instituicdo? No que vocé conta com a Escola?

Como é a integragdo da disciplina dentro do curso em que leciona?

Como faz essa integracdo? Quem faz? Quem é o responsavel?



Por que ser professor?

O que ser professor significa para vocé?

Como vocé sumarizaria o que fez vocé ser hoje o professor que voceé é?
Algo mais?

Encerramento

Proximos passos — transcri¢cdo & analise

Reforgo sobre confidencialidade no documento

Agradecimento ao Professor e & Instituicdo

Observacao sobre envio de material (se aparecer oportuno)
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ANEXO E - ROTEIRO ENTREVISTA REVISADO

Abertura

Bom dia, estou fazendo uma pesquisa sobre a formacédo do professor de p6s-graduacdo lato sensu em
Marketing (especializacdo e MBA). Seu nome me foi passado pela Escola como um dos professores
referéncia no curso.

- Gravacéo
- Confidencialidade

- Acesso ao material final da tese

Para comegarmos eu gostaria que vocé me contasse um pouco sobre 0 COMO e HA QUANTO TEMPO
vocé se tornou professor.

Como foi sua formagdo? Considerando a parte académica e profissional?
Executivo, Professor, Consultor, Pesquisador? Sequencial o simultaneo?

Como o Marketing entrou na formagé&o e na docéncia?

E sua formacéo didatica, sua como professor? Formacao formal especifica?

Qual ¢ a sua area de atuacdo dentro de Marketing?
Vocé se considera mais generalista ou especialista?

O que é mais importante no ensino de marketing?

Pensando na sua disciplina nessa instituicdo, como é a sua aula?
Como vocé planeja, prepara, ministra e avalia?
Como a dindmica de uma disciplina?

Como é a dindmica de um primeiro dia de aula?

POR QUE LECIONA ASSIM.Por que vocé leciona da forma como leciona? Como aprendeu?

Como aprendeu?
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Teve alguma formacao didatica especifica?

Teve algum apoio ou inspiracdo?

ALUNO. Quem € o aluno para vocé?
O que ele representa?

O que ele traz para aula?

O que vocé faz por ele?

O que ele faz por ele?

INTEGRACAO. Como é a integracdo da disciplina dentro do curso em que leciona?

Como faz essa integracdo? Quem faz? Quem € o responsavel?

DESENVOLVIMENTO. Quem é responsavel pelo desenvolvimento dos profissionais? Qual o papel das
escolas de negocios?

ATUALIZACAO. Qual a papel da escola em que trabalha em sua evolucéo / atualizago como professor?

Recebe algum tipo de apoio da instituicdo? No que vocé conta com a Escola?

SENTIMENTOS. Como vocé se sente num primeiro dia de aula? E no final da aula? E no final da
disciplina?

O que é mais gratificante em ser professor?
O que é menos gratificante em ser professor?
Qual o papel do professor para vocé?

Vocé pensa no futuro dos alunos? O gque vocé deseja para eles?

Por que ser professor?
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O que ser professor significa para vocé?

Como vocé sumarizaria o que fez vocé ser hoje o professor que voceé é?

Se considerarmos que o professor que vocé € hoje depende de fatores técnicos, formacéo didaticos e
outros fatores, o que faz vocé ser o professor que vocé é hoje. O que vocé acha que merece destaque?

Por favor circule os 5 fatores mais importantes. Me fale sobre eles.
Por favor faga um asterisco em outros que achar importante. Me fale sobre eles.

Por favor risque os que vocé acha que em nada contribuem para o desempenho docente.

Fatores Técnicos Fatores Didaticos Outros Fatores
Formagdo Académica em Formacao didatica formal Valorizacéo do papel do docente
Marketing

Formacao didatica continuada Valores pessoais (cidadania e
Experiéncia em Marketing como respeito ao préximo)
Pesquisador
Aprendizagem na prética
Histéria de vida como docente e
Experiéncia em Marketing como aluno
Executivo ou Consultor Valorizagdo do conhecimento
prévio do estudante
Adocdo de inovacdo em
educacéo
Aprendizagem como fim
(centralidade no aluno)
Adocdo de inovagfes em Tl

Valorizagdo de diferentes formas
de aprendizagem Adaptacdo aos novos formatos
de educagéo continuada

Foco no desenvolvimento de
competéncias do aluno
DESAFIOS. Na sua viséo, quais seus desafios como professor de Marketing? Como vocé lida?

Relacionamento com Estudantes
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Relacionamento com Escola / Coordenacao

Evolucéo do Marketing / Perecibilidade do conhecimento / Atualizagéo
Gestdo do tempo / carga de trabalho / equilibrio de diferentes papeis
Evolucdo tecnologia / uso tecnologia em sala

Evolucdo técnicas didaticas

Evolucéo da sociedade

Relacionamento com mercado

Como Vvé seu futuro como professor?

Encerramento
Proximos passos — transcri¢cdo & analise
Reforco sobre confidencialidade no documento

Agradecimento ao Professor e & Institui¢do

Observagao sobre envio de material (se aparecer oportuno)



Fatores Técnicos

Formacdo Académica em
Marketing

Experiéncia em
Marketing como
Pesquisador

Experiéncia em
Marketing como
Executivo ou Consultor

Fatores Didaticos

Formacao didatica
formal

Formacéo didatica
continuada

Aprendizagem na pratica

Valorizagéo do
conhecimento prévio do
estudante

Aprendizagem como fim
(centralidade no aluno)

Valorizagéo de diferentes
formas de aprendizagem

Foco no
desenvolvimento de
competéncias do aluno
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Outros Fatores

Valorizagéo do papel do
docente

Valores pessoais
(cidadania e respeito ao
proximo)

Historia de vida como
docente e aluno

Adocéo de inovagdo em
educacdo

Adocéo de inovagbes em
TI

Adaptacdo aos novos
formatos de educacéo
continuada
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ANEXO F - ROTEIRO ENTREVISTA COORDENADORES

Abertura

Bom dia, estou fazendo uma pesquisa sobre a formacédo do professor de pds-graduacdo lato sensu em
Marketing (especializacdo e MBA). Seu nome me foi passado pela Escola como o coordenador do curso
em questdo.

- Gravacéo
- Confidencialidade

- Acesso ao material final da tese

Para comegarmos eu gostaria que vocé me contasse um pouco sobre ha quanto tempo vocé é o
coordenador deste curso.

Como o coordenador influencia a estrutura de um curso? Como é feita essa estrutura? Existe participacéo
dos docentes nesse desenho?

Como é o processo de contratacdo de docentes? O que valorizado por vocé na hora da contratagdo ou
alocacdo de um docente no curso?

Que tipo de influéncia a escola tem na formacéo dos professores? Existem treinamentos? Como eles se
dao?

Como é o regime de contratagdo dos docentes?

Como é a visdo de carreira de um docente de seu curso? Qual seria um proximo passo para ele dentro da
escola?

Qual /como é sua relacdo com os docentes?

Além de lecionar, existem outras atividades exigidas do docente deste curso?
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Sobre os docentes deste curso, eu tive acesso a avaliagdo de reagdo dos alunos.
- Avaliacdes de 2016 e 2017

- Apenas dos professores de disciplinas de Marketing

- Excluidos professores que lecionaram apenas em 1 turma

Eu vou te mostrar uma lista dos docentes que foram classificados dentro do primeiro quartil.

O que vocé poderia me dizer destes professores aos olhos da coordenagédo?

Vocé os considera como sendo parte do seleto grupo de melhores professores da instituicdo? Por que?
Alguém ndo deveria estar nesse grupo? Por que?

Algum outro professor deveria estar nesse grupo? Por que?

Posso te pedir um comentéario sobre cada um?

Encerramento
Proximos passos —Entrevista com professores
Reforco sobre confidencialidade no documento

Agradecimento ao Professor e & Institui¢do

Observacdo sobre envio de material (se aparecer oportuno)



ANEXO G - TABELA DE CATEGORIAS, SUBCATEGORIAS E CODIGOS

Categoria

Sub categoria

Cadigos

Fatores
Técnicos

Formacdo Académica

aal:

Administracdo

aa2:

PP

aa3:

Outras grad.

abl:

Especializacdo

ab2:

MBA

ab3:

Mestrado

ab4:

Doutorado

Vivéncia Pratica Profissional

acl:

Executivo

ac2:

Consultor/ Empreendedor

ac3:

Pesquisador Académico

ac4:

Publicitario

ach:

Qutro

Vivéncia Docente

adl:

Graduagdo

ad2:

Pos Lato

ad3:

P6s Stricto

Atualizag8o Técnica

ael:

Vivéncia Profissional

ae2:

Autodesenvolvimento

ae3:

Curso de atualizacéo

Formacéo Didatica

bal:

Disciplina na pés-graduacao

bal0: Inspiracdo de profissionais de outras areas

ball: Aprendizagem na pratica docente

bal2: Troca de experiéncias com colegas

bal3: Formag&o religiosa

bal4: online

bal5: Experiéncia como professor assistente

ba2:

Estagio docente

ba3:

Treinamento como docente

ba4:

Treinamento como executivo

ba5:

Experiéncia em treinamentos corporativos

ba6:

Orientacéo do orientador

ba7:

Exemplo de bons professores

ba8:

Exemplo de maus professores

ba9:

Exemplos de bons gestores

Centralidade no Estudante

bb1:

Se preocupa com entendimento

bb10: Ajuda o aluno aprender

bb11: Foco no desenvolvimento de competéncias

237
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bb2: Verifica compreensdo

bb3: V& o aluno como profissional

bb4: Vé o aluno como cidadao

bb5: Questiona a Escola em prol do estudante

bb6: Busca entender o aluno (empatia)

bb7: Entende a experiéncia dos alunos

bb8: Aluno como cliente do servico

bb9: Vé o aluno como aluno

Papel / Atividade Docente

bcl: Estabelece rapport

bc10: Entende a disciplina dentro do curso

bcll: Repeita o programa

bcl2: Vai além do programa

bcl3: Cumpre os procedimentos da Escola

bcl4: Dirige a aula

bcl5: Sabe lidar com situagdes dificeis

bcl6: E exigente

bc17: Seleciona o essencial / curadoria

bc18: Da feedback claro

bc19: Provoca/ Desafia

bc2: Desperta interesse

bc20: Incentiva / Encoraja

bc21: E referéncia / Modelo / Mentor

bc22: Desconstroi para reconstruir

bc23: Avalia

bc3: Busca entreter / encantar

bc4: Mostra utilidade /sensibiliza

bch: Mostra atualidade

bc6: Constroi relagdes externas a disciplina

bc7: Valoriza o tempo em sala

bc8: Se prepara

bc9: Tem repertério

Diferentes formas de
aprendizagem

bd1: Expositiva

bd10: valoriza informagdo online

bd2: Leitura

bd3: Metodologias ativas

bd4: Valorizagéo da pratica

bd5: Utiliza os recursos da Escola

bd6: Empresta técnicas de outras areas

bd7: Ajusta a aula com feedback

bd8: Necessita uma adaptacdo do professor




bd9:

Adocdo de metodologias inovadoras de ensino

Outros
Fatores

Crencas, Valores e Visao

cal:

Desenvolvimento do cidaddo

caz:

Desenvolvimento profissional

ca3:

A aula ndo se encerra na sala

cad:

N&o pode ser indiferente

cab:

Se expde e aceita sua falibilidade

cab6:

E importante para a sociedade

car’:

mais um dia de trabalho

ccl:

Humildade

cc2:

Autoridade do Professor

cc3:

Respeito ao ser humano / Humanidade

cc4:

Simplicidade

cch:

Inovagéo

cc6:

Exigéncia

cc7:

Preocupagdo com o desenvolvimento além da

disciplina

Motivagéo

chl:

Realizacdo pessoal

cb10: Remuneracéo

ch2:

Generosidade / Retribuicdo

ch3:

Busca de Proposito

ch4:

Busca de Reconhecimento

ch5:

Vontade de Aprender

ch6:

Gosta de gente

ch7:

Torce pelo sucesso do outro

ch8:

Superacgéo (competicédo entre pares)

ch9:

Vocagdo

Historia de vida

cdl:

O estudante que virou professor

cd2:

Influéncia da familia

cd3:

Influéncia de professores

cd4:

Vivéncia e vontade de compartilhar

cd5:

Formac&o religiosa

cd6:

O profissional referencia que virou professor

Adocdo de TI

cel:

Buscadores

ce2:

Videos

ce3:

Novos aplicativos

ced:

Ambientes virtuais de aprendizagem

ceb:

TI com propdsito

ce6:

gadgets

ce7:

valoriza informacéo online
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ce8: Uso de softwares em sala

Papel da Escola

cfl: Estrutura fisica

cf2: Organizar curso e disciplina

cf3: Dar autonomia ao professor

cf4: Dar suporte e respaldo ao professor

cf5: Remuneragéo

cf6: Define ementa

Qutros

cgl: Dependencia financeira

cgl10: SETE como elemento de complacéncia com
estudantes

cgll: Insatisfacdo com mascara dos alunos

cg12: Influéncia do momento de vida

€g13: Preocupagdo com perecibilidade do
conhecimento

cgl4: Preocupacdo com distanciamento do mercado

¢g15: necessidade de adaptacdo a novos formatos

cg16: apreensdo com EaD

cg17: Dificuldades com inovacdes em Tl

cg18: Adequagdo ao volume de informac&o disponivel
(internet)

cg19: Adaptacéo a inovagdo pedagogica

cg2: Independencia financeira

€g20: SETE como exposicao negativa

cg3: Adequacdo aos novos comportamentos

cg4: Hobbies e profissGes ndo diretamente ligadas

cg5: Adequacdo aos alunos mais jovens

cg6: Adequacdo aos alunos menos qualificados




ANEXO H - TABELA DE FREQUENCIA CODIGOS POR ENTREVISTA
Frequéncia de codigos por entrevista

Categori
a

Fatores
Técnicos

Sub
categoria

Formacéo
Académica

Vivéncia
Pratica
Profissional

Vivéncia
Docente

Atualizagéo
Técnica

Formacéo
Didatica

Cadigos

aal:
Administracao

aa2: PP
aa3: Outras grad.

abl:
Especializacao

ab2: MBA

ab3: Mestrado
ab4: Doutorado
acl: Executivo

ac2: Consultor/
Empreendedor

ac3: Pesquisador
Académico

acd: Publicitario
ac5: Outro

adl: Graduacgao
ad2: Pos Lato
ad3: Pos Stricto

ael: Vivéncia
Profissional
ae2:

Autodesenvolvime
nto

ae3: Curso de
atualizacéo

bal: Disciplina na
pds-graduacao
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bal0: Inspiracao
de profissionais de
outras areas

ball:
Aprendizagem na
pratica docente

bal2: Troca de
experiéncias com
colegas

bal3: Formacéao
religiosa

bal4: online

bal5: Experiéncia
como professor
assistente

ba2: Estagio
docente

ba3: Treinamento
como docente

ba4: Treinamento
COmo executivo

ba5: Experiéncia
em treinamentos
corporativos

ba6: Orientagdo do
orientador

ba7: Exemplo de
bons professores

ba8: Exemplo de
maus professores

ba9: Exemplos de
bons gestores

bbl: Se preocupa
com entendimento

13

10

10

14

11



Centralidad
e no
Estudante

Papel /
Atividade
Docente

bb10: Ajuda o
aluno aprender

bb11l: Foco no
desenvolvimento
de competéncias

bb2: Verifica
compreensao

bb3: Vé o aluno
como profissional

bb4: Vé o aluno
como cidadado

bb5: Questiona a
Escola em prol do
estudante

bb6: Busca
entender o aluno
(empatia)

bb7: Entende a
experiéncia dos
alunos

bb8: Aluno como
cliente do servigo

bb9: Vé o aluno
como aluno

bcl: Estabelece
rapport

bcl10: Entende a
disciplina dentro
do curso

bcll: Repeitao
programa

bcl2: Vai além do
programa

15

22

26

17

20

16

243



244

bc13: Cumpre 0s
procedimentos da
Escola

bcl4: Dirige a aula

bcl5: Sabe lidar
com situagoes
dificeis

bcl6: E exigente

bcl7: Seleciona o
essencial /
curadoria

bc18: D& feedback
claro

bc19: Provoca/
Desafia

bc2: Desperta
interesse

bc20: Incentiva /
Encoraja

bc21: E referéncia
/ Modelo / Mentor

bc22: Desconstroi
para reconstruir

bc23: Avalia

bc3: Busca
entreter / encantar

bc4: Mostra
utilidade
/sensibiliza

bc5: Mostra
atualidade

bc6: Constroi
relacdes externas a
disciplina

o

12

12
10

22

10

12
12

19

11



Outros
Fatores

Diferentes
formas de
aprendizage
m

Crencas,
Valores e
Visao

bc7: Valorizao
tempo em sala

bc8: Se prepara

bc9: Tem
repertério

bd1l: Expositiva

bd10: valoriza
informagéo online

bd2: Leitura

bd3: Metodologias
ativas

bd4: Valorizacao
da pratica

bd5: Utiliza os
recursos da Escola

bd6: Empresta
técnicas de outras
areas

bd7: Ajusta a aula
com feedback

bd8: Necessita
uma adaptacéo do
professor

bd9: Adocéo de
metodologias
inovadoras de
ensino

cal:
Desenvolvimento
do cidadao

caz:
Desenvolvimento
profissional
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10

14

15

12



246

Motivacao

ca3: A aula ndo se
encerra na sala

ca4: Nao pode ser
indiferente

ca5: Se expoe e
aceita sua
falibilidade

ca6: E importante
para a sociedade

ca7: mais um dia
de trabalho

ccl: Humildade

cc2: Autoridade do
Professor

cc3: Respeito ao
ser humano /
Humanidade

ccd: Simplicidade
cc5: Inovacéo
cc6: Exigéncia

cc7: Preocupacéo
com o
desenvolvimento
além da disciplina

cbl: Realizacéo
pessoal

cb10:
Remuneracgao

cb2: Generosidade
/ Retribuicao

cb3: Busca de
Propdsito

cb4: Busca de
Reconhecimento
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12

34



Historia de
vida

Adocéao de
TI

cb5: Vontade de
Aprender

cb6: Gosta de
gente

cb7: Torce pelo
sucesso do outro

cb8: Superacéo
(competicéo entre
pares)

cb9: Vocagéo

cdl: O estudante
que virou
professor

cd2: Influéncia da
familia

cd3: Influéncia de
professores

cd4: Vivéncia e
vontade de
compartilhar

cd5: Formacéo
religiosa

cd6: O profissional
referencia que
virou professor

cel: Buscadores
ce2: Videos

ce3: Novos
aplicativos

ced: Ambientes
virtuais de
aprendizagem

ced: Tl com
proposito

N

247

16

14

12
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Papel da
Escola

Outros

ce6: gadgets

ce7: valoriza
informagéo online

ce8: Uso de
softwares em sala

cfl: Estrutura
fisica

cf2: Organizar
curso e disciplina

cf3: Dar
autonomia ao
professor

cf4: Dar suporte e
respaldo ao
professor

cf5: Remuneracéo
cf6: Define ementa

cgl: Dependencia
financeira

cgl0: SETE como
elemento de
complacéncia com
estudantes

cgll: Insatisfacao
com mascara dos
alunos

cgl2: Influéncia do
momento de vida

cgl13: Preocupacao
com perecibilidade
do conhecimento

cgl4: Preocupacdo
com
distanciamento do
mercado

10



cg15: necessidade
de adaptacéo a
novos formatos

cgl6: apreensao
com EaD

cgl7: Dificuldades
com inovag0es em
TI

cgl18: Adequacéo
ao volume de
informacéo
disponivel
(internet)

cgl9: Adaptacédo a
inovacao
pedagdgica

cg2:
Independencia
financeira

cg20: SETE como
exposicao negativa

cg3: Adequacao
aos Novos
comportamentos

cg4: Hobbies e
profissdes nédo
diretamente
ligadas

cg5: Adequacao
aos alunos mais
jovens

cg6: Adequacéo
aos alunos menos
gualificados

19

249
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cg7: Escola como
um ambiente
machista

cg8: Incomodo
com perda de
prestigio

cg9: SETE como
limitante de
colaboracéo entre
colegas

0001040000

0000O01O0O010

0001020100

0

0

0

5

2

4



Catego
ria

Fatore
S
Técnic
0S

ANEXO | - TABELA DE PRESENCA CODIGOS POR ENTREVISTA

Sub
Categoria

Formaca
0
Académic
a

Vivéncia
Pratica
Profission
al

Vivéncia
Docente

Cadigos

aal:
Administracao

aa2: PP

aa3: Outras
grad.

abl:
Especializacéo

ab2: MBA
ab3: Mestrado

ab4:
Doutorado

acl: Executivo

ac2:
Consultor/

Empreendedor

ac3:
Pesquisador
Académico

ac4:
Publicitario
ach: Outro

adl:
Graduacao

ad2: Pos Lato

ad3: Pos
Stricto

ael: Vivéncia
Profissional
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Presenca do cddigo na entrevista (Sim=1; Nao=0)

1

2

3

4 5

6

7

8

9

1
0
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Tot
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Atualizag
ao
Técnica

Formaca
0
Didatica

ae2:
Autodesenvolvi
mento

ae3: Curso de
atualizacéo

bal: Disciplina
na poés-
graduacao

bal0:
Inspiracdo de
profissionais
de outras areas

ball:
Aprendizagem
na prética
docente

bal2: Troca de
experiéncias
com colegas

bal3:
Formacéao
religiosa

bal4: online

bals:
Experiéncia
como professor
assistente

ba2: Estagio
docente

ba3:
Treinamento
como docente

ba4:
Treinamento
Ccomo executivo

ba5:
Experiéncia



Centralid
ade no
Estudant
e

em
treinamentos
corporativos

ba6:
Orientacéo do
orientador

ba7: Exemplo
de bons
professores

ba8: Exemplo
de maus
professores

ba9: Exemplos
de bons
gestores

bb1l: Se
preocupa com
entendimento

bb10: Ajudao
aluno
aprender

bbl11: Foco no
desenvolvimen
to de
competéncias

bb2: Verifica
compreensao

bb3: Véo
aluno como
profissional

bb4: Vé o
aluno como
cidadao

bb5: Questiona
a Escola em

10

11

253
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Papel /
Atividade
Docente

prol do
estudante

bb6: Busca
entender o
aluno
(empatia)

bb7: Entende a
experiéncia
dos alunos

bb8: Aluno
como cliente
do servico

bb9: Vé o
aluno como
aluno

bcl:
Estabelece
rapport

bc10: Entende
a disciplina
dentro do
curso

bcll: Repeita
0 programa

bcl2: Vai além
do programa

bc13: Cumpre
0S
procedimentos
da Escola

bcl4: Dirige a
aula

bcl5: Sabe
lidar com
situacOes
dificeis

10

10



bcl6: E
exigente

bcl7:
Seleciona o
essencial /
curadoria

bc18: Da
feedback claro

bc19: Provoca/
Desafia

bc2: Desperta
interesse

bc20:
Incentiva /
Encoraja

bc21: E
referéncia/
Modelo /
Mentor

bc22:
Desconstroi
para
reconstruir

bc23: Avalia

bc3: Busca
entreter /
encantar

bc4: Mostra
utilidade
/sensibiliza

bc5: Mostra
atualidade

bc6: Constroi
relagdes
externas a
disciplina

255
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Diferente
s formas
de
aprendiza
gem

bc7: Valorizao
tempo em sala

bc8: Se
prepara

bc9: Tem
repertorio

bd1:
Expositiva

bd10: valoriza
informacéo
online

bd2: Leitura

bd3:
Metodologias
ativas

bd4:
Valorizacédo da
pratica

bd5: Utiliza os
recursos da
Escola

bd6: Empresta
técnicas de
outras areas

bd7: Ajusta a
aula com
feedback

bd8: Necessita
uma adaptacao
do professor

bd9: Adocéo
de
metodologias
inovadoras de
ensino

10

10

10



Outros Crengas,

Fatore
S

Valores e
Visao

cal:
Desenvolvimen
to do cidadao

caz:
Desenvolvimen
to profissional

ca3: A aula
nao se encerra
na sala

ca4: Néo pode
ser indiferente

cab: Se expoe e
aceita sua
falibilidade

ca6: E
importante
para a
sociedade

ca7: mais um
dia de trabalho

ccl:
Humildade

cc2:
Autoridade do
Professor

cc3: Respeito
ao ser humano
/ Humanidade

cc4:
Simplicidade
cc5: Inovagao
cc6: Exigéncia

cc’:
Preocupacéo
como
desenvolvimen

257
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Motivaca
0

Histéria
de vida

to além da
disciplina

cb1l:
Realizacéo
pessoal

cb10:
Remuneracgéo

cb2:
Generosidade /
Retribuicéo

cb3: Busca de
Proposito

cb4: Busca de
Reconheciment
0

cb5: Vontade
de Aprender

cb6: Gosta de
gente

cb7: Torce
pelo sucesso do
outro

cba8:
Superagao
(competicdo
entre pares)

cb9: Vocagao

cdl: O
estudante que
virou professor

cd2: Influéncia
da familia

cd3: Influéncia
de professores

o

11



Adocao
de Tl

Papel da
Escola

cd4: Vivéncia e
vontade de
compartilhar

cd5: Formacao
religiosa

cd6: O
profissional
referencia que
virou professor

cel:
Buscadores

ce2: Videos

ce3: Novos
aplicativos

ced: Ambientes
virtuais de
aprendizagem

ce5: Tl com
proposito

ce6: gadgets

ce7: valoriza
informacéo
online

ce8: Uso de
softwares em
sala

cfl: Estrutura
fisica
cf2: Organizar

curso e
disciplina

cf3: Dar
autonomia ao
professor

259
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Outros

cf4: Dar
suporte e
respaldo ao
professor

cfb:
Remuneracao

cf6: Define
ementa

cgl:
Dependencia
financeira

cgl0: SETE
como elemento
de
complacéncia
com estudantes

cgll:
Insatisfacéo
com mascara
dos alunos

cgl2:
Influéncia do
momento de
vida

cgl3:
Preocupacao
com
perecibilidade
do
conhecimento

cglé:
Preocupacao
com
distanciamento
do mercado

cgl5:
necessidade de



adaptacéo a
novos formatos

cgl6:
apreensao com
EaD

cglr:
Dificuldades
com inovacgoes
emTI

cg18:
Adequacao ao
volume de
informacéo
disponivel
(internet)

cgl19:
Adaptacdo a
inovacao
pedagdgica

cg2:
Independencia
financeira

cg20: SETE
como
exposicao
negativa

cg3:
Adequacao aos
novos
comportament
0S

cg4: Hobbies e
profissées ndo
diretamente
ligadas

cgo:
Adequacéao aos

10

261



262

alunos mais
jovens

cgb:
Adequacao aos
alunos menos
qualificados

cg7: Escola
como um
ambiente
machista

cg8: Incomodo
com perda de
prestigio

cg9: SETE
como limitante
de colaboragéo
entre colegas
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APENDICE 1 - ATIVIDADES ACADEMICAS E PROFISSIONAIS NO PERIODO DE
DOUTORADO (MARCO/16 A ABRIL/19)

A escolha do tema da tese

Entrei no doutorado em 2016 com a proposta de dar continuidade no trabalho iniciado no
mestrado, estudando o uso de informacdes de redes sociais para monitoramento e gestao de crises
de imagem de marca.

Ao longo do primeiro semestre comecei a perceber o quanto estava realizado com a docéncia e
comecei a estudar mais sobre o tema com o objetivo de me desenvolver como docente. Quanto
mais estudava, mais me interessava e comecei a tracar hip6teses para direcionar meu
desenvolvimento. Quando me deparei com falta de respostas percebi que esta poderia ser uma
area de pesquisa promissora, Util para a pesquisa, para a pratica e com uma grande contribuicao
social.

Compartilhei a ideia com minha orientadora que, como orientadora, me respondeu com uma serie
de perguntas. Recebi 0 apoio e a orientacdo necessaria para fazer essa mudanga no meio do
percurso. Para aumentar repertorio, me aproximei das discussdes sobre ensino em administracdo
e marketing em congressos, subtendo artigos sobre a pratica docente para 0 SEMEAD,
ENAMPAD, PBL, EMAC e AMA. Neste ultimo o artigo foi escolhido como o melhor artigo da
area.

Mais do que o aumento do conhecimento sobre pesquisa e sobre os fatores contribuintes para o
desempenho docente, durante o processo de pesquisa da tese amadureci do ponto de vista pessoal
ao tomar contato com professores maravilhosamente generosos que compartilharam comigo suas
histérias como docentes. Ouvi historias de pessoas que mudaram suas vidas, que retribuiram o
que receberam ao longo da carreira, que se realizaram ao ver o crescimento do outro, que
reafirmaram suas crengas, que trabalharam para fazer o melhor do outro aflorar com muita
dedicacéo.

Disciplinas cursadas do longo do doutorado

Disciplina Instituicéo Conceito
Inovacdo Global FEA-USP A
Didética do Ensino de Administrag&o | FEA-USP A
Pesquisa Qualitativa em Marketing FEA-USP A
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Fundamentos Semioticos da Comunicacao ECA-USP A
Monitoria Didatica Il FEA-USP A
Topicos de Epistemologia e Didatica FE-USP A
Seminério de Elaboracdo de Projetos em Administracdo | FEA-USP A
Métodos Quantitativos de Pesquisa FGV Aprovado

Artigos Publicados em Anais de Congressos

BORBA SALVADOR, ALEXANDRE; IKEDA, A.A.. ACTIVE LEARNING FOR ADULTS:
REPORTING AN EXPERIENCE IN A MARKETING COURSE. In: PBL2018, 2018, Santa
Clara. PBL2018 INTERNATIONAL CONFERENCE - FULL PAPERS AND EXTENDED
ABSTRACTS PUBLISHED, 2018.

BORBA SALVADOR, ALEXANDRE; IKEDA, A.A. ; VELOSO, A. . Active Learning
Experience in Marketing. In: EMAC 2018, 2018, Glasgow. People Make Marketing, 2018.

BORBA SALVADOR, ALEXANDRE; NOGAMI, V. ; BITTENCOURT, J. ; C. Cavalcanti .
Uso de Design Thinking em pesquisa cientifica em Administracdo. In: Alexandre Salvador, 2018,
Sdo Paulo. XXI Semead, 2018.

BORBA SALVADOR, ALEXANDRE; IKEDA, A.A. . Active Learning Adoption in a
Marketing MBA Course. In: 2018 AMA Summer Academic Conference, 2018, Boston. 2018
AMA Summer Academic Conference - Proceedings, 2018. v. 29. p. 276-281.

Apresentacéo de trabalhos em Congressos

EMAC 2018. Active Learning Experience in Marketing. 2018. (Congresso).

EnAnpad 2018. A docéncia em Administracdo de Empresas e seus multiplos desafios. 2018.
(Congresso).


http://lattes.cnpq.br/6450562381758916
http://lattes.cnpq.br/4594305655072337
http://lattes.cnpq.br/6450562381758916
http://lattes.cnpq.br/4594305655072337
http://lattes.cnpq.br/6450562381758916
http://lattes.cnpq.br/5258115172634066
http://lattes.cnpq.br/6450562381758916
http://lattes.cnpq.br/4594305655072337

265

PBL 2018. ACTIVE LEARNING FOR ADULTS: REPORTING AN EXPERIENCE IN A
MARKETING COURSE. 2018. (Congresso).

Semead 2018. Uso de Design Thinking em pesquisa cientifica em Administracdo. 2018.
(Congresso).

EnAnpad. Aprendizagem Ativa para Adultos: Relato de uma Experiéncia em Curso de
Marketing. 2017. (Congresso).

CLAV 2016. 2016. (Congresso).

PBL2016 - Problem-Based Learning and Active Learning. Uma experiencia deaplicacdo de PBL
na area de Administracdo de Empresas. 2016. (Congresso).

XIX SEMEAD. 2016. (Congresso).

Palestras em eventos

Restogque. Convencéo de Vendas de Lancamento da Temporada Verdo 2018/2019. Palestra:
Gestdo da Mudanga e a Jornada do Herdi. 2018. (Encontro Corporativo).

Grupo Petropolis. Convencéo de Diretoria de Marketing e Trade Marketing. Palestra: Marca
Contemporanea. 2018 (Encontro Corporativo).

37a SEMAD DAD/UEM. Palestra: MUNDO CONTEMPORANEO: UM DESAFIO PARA
GESTORES, PESQUISADORES E PROFESSORES. 2017. (Congresso).

Comite de Marketing AMCHAM. Palestra: Crise de imagem.Crise de imagem. O que fazer
quando ela é inevitavel?. 2017. (Encontro).
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Convencao Secovi 20 semestre 2017. Palestra: Marca Contemporanea: Uma entidade mais forte e
mais fragil. 2017. (Outra).

FADISP. Palestra: Crise de Marcas e o papel do Administrador (FADISP). 2017. (Encontro).

Artigo Publicados em Periddicos

SALVADOR, ALEXANDRE BORBA; IKEDA, A.A. ; CRESCITELLLI, E. . Crisis management
and its impact on brand image. GESTAO & PRODUCAO (UFSCAR. IMPRESSO), v. 24, p. 15-
24, 2017.

SALVADOR, ALEXANDRE BORBA; IKEDA, A.A. . Brand crisis management: the use of
information for prevention, identification and management. REVISTA BRASILEIRA DE
GESTAO DE NEGOCIOS (ONLINE), v. 20, p. 74-91, 2018.

SALVADOR, ALEXANDRE BORBA; IKEDA, A.A. . O uso de metodologias ativas de
aprendizagem em MBA de marketing. CADERNOS EBAPE.BR (FGV), v. 17, p. 129-143, 2019.

Capitulos em Livros

SALVADOR , ALEXANDRE BORBA. Gloops: suco gaseificado ou refrigerante natural?. In:
KOTLER, P.; KELLER, K.L. Administracdo de marketing. 152 edi¢do. S&o Paulo: Pearson
Education do Brasil, 2018, p. 324 -325.

SALVADOR, ALEXANDRE BORBA. Gestédo de Vendas. In: Almir Ferreira de Souza; Adelino
De Bortoli Neto. (Org.). Manual Pratico de Gestdo Para Pequena e Médias Empresas.
led.Barueri: Manole, 2018, v. 1, p. 1-400.

Préatica Docente


http://lattes.cnpq.br/6450562381758916
http://lattes.cnpq.br/4594305655072337
http://lattes.cnpq.br/7652151522272485
http://lattes.cnpq.br/6450562381758916
http://lattes.cnpq.br/4594305655072337
http://lattes.cnpq.br/6450562381758916
http://lattes.cnpq.br/4594305655072337
http://lattes.cnpq.br/6450562381758916
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ESPM. 2018 a atual — Coordenador do MBA Executivo em Marketing.

ESPM. 2015 a atual — Professor na pos-graduacéo lato sensu e orientador de TCC.

FIA. 2013 a atual — Professor no MBA de Marketing e pds-graduacdo lato sensu PME

FGV. 2014 a atual — Professor no FGV PEC — Gestdo de Produtos

SENAC. 2014 a atual — Professor no MBA de Varejo (SP) e MBA Gestdo Empresarial (SC).

FAI (MG). 2016 a atual — Professor no MBA de Gestdo Empresarial.

Outras atividades profissionais

ABF - Associated British Foods. 2019 a atual. Gerente de Marketing Ovomaltine e Twinings.

ATINGIRE — Aprendizagem de fato. 2014 a 2019. Facilitador de treinamento na area de Gestao.

Premiagdes e reconhecimentos

2019 — Homenagem da Coordenacéo do Pos-Graduacdo em Administracdo para PME pelo
desempenho didatico, FIA Business School.
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2018 - Melhor Artigo na area (Higher Education and Marketing) no 2018 AMA Summer
Academic Conference - artigo "Active Learning Adoption in a Marketing MBA Course",
American Marketing Association - AMA Summer.

2018 - Melhor avaliador na area de Marketing - XXI Semead, Semead.

2018 - Homenagem da Coordenacdo do Pos-Graduacdo em Administracdo para PME pelo
desempenho didatico, FIA Business School.

2017 - Exceléncia Académica em Educacdo Executiva no Pds-graduacdo Lato Sensu
Especializacdo de Administracdo para PME - turma 10, FIA - PROCED.

2017 - Patrono turma de MBA e Master em Marketing — Pds-graduacéo lato sensu, ESPM.

2016 - Professor Homenageado - Pés-graduacao Lato Sensu, ESPM.



