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RESUMO

Este estudo tem como objetivo analisar como o corpo docente de uma determinada institui¢ao
privada de ensino superior acredita desenvolver competéncias em seus alunos, ao longo da
formacao, em nivel de graduacdo, tornando-os competentes ao mercado de trabalho. Buscou-
se analisar a concep¢ao de competéncia que o corpo docente da instituicdo possui, analisar as
préticas docentes, que acreditam serem importantes no desenvolvimento de competéncias, e
em paralelo, verificar as acOes institucionais que promovem estimulo ao desenvolvimento de
competéncias nos alunos. Esta pesquisa tem cardter qualitativo. A abordagem cartografica €
utilizada como referencial, na postura adotada pela pesquisadora, e a realizacdo de entrevistas
semi-estruturadas, com o corpo docente da instituicdo pesquisada, se constitui como uma
ferramenta de coleta de dados. A andlise permitiu compreender que o desenvolvimento de
competéncia se estabelece de forma complexa, ndo linear e, que as praticas de
desenvolvimento de competéncias na organizagdo pesquisada se efetivam de forma nao
estruturada e segregativa. A nocdo de desenvolvimento de competéncia se passa pelo
curriculo do corpo docente, e acreditam que esse seja o mais importante diferencial de
qualidade e modelo de profissional a ser seguido. A produ¢do de competéncia se sobressai

pela producgao de incompeténcia e do fracasso escolar.

Palavras-chave: desenvolvimento de competéncias, incompeténcia, formagdo, qualificacdo,

mercado de trabalho, ensino superior.



ABSTRACT

This study has as objective to analyze how the faculty of one determined private institution of
superior education believes to develop competence in its pupils throughout the formation, in
graduation level, becoming them competent to the work market. One searched to analyze the
conception of competence that the faculty of the institution has, to analyze the praxis that
professors believe to be important in the development of competence and, in parallel, to verify
the institutional actions that promote stimulation to the development of competence in the
pupils. This is a qualitative research. The cartographic method is the reference adopted by the
researcher and the semi-structured interview, directed to the Faculty of the researched
institution, is the chosen tool for data collection. The analysis allowed to understand that the
establishment of competence development is complex, non linear, and that the praxis that
favors it are, in the studied organization, accomplished in a structured and segregative form.
The notion of competence development is connected to the professor’s degree level, and they
believe that it is the most important differential for quality and a professional model to be
aimed. The production of competence stands out through production of incompetence or

through school failure.

Keywords: development of competence, incompetence, formation, qualification, work market,

superior education.
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Apresentacao

No capitulo introdutério consta o problema investigado, os objetivos de pesquisa,
assim como a relevancia da mesma.

No segundo capitulo, nos preocupamos em esclarecer os aspectos metodolégicos que
direcionam esta pesquisa, nos quais foram utilizados como instrumentos: a cartografia e a
entrevista semi-estruturada. A cartografia deu o tom das andlises, possibilitando a
flexibilidade de nossos pensamentos e, por vezes, enveredarmos por caminhos ndo
padronizados, diferente dos tradicionalmente utilizados nas pesquisas sociais aplicadas.

Posteriormente, construimos o referencial teérico que embasa nossas andlises através
da descri¢do da literatura acerca da temadtica competéncia. Foram privilegiados autores da
corrente francesa, como Le Bortef e Zarifian e autores brasileiros que acompanham um pouco
da trajetéria dos trabalhos dos mesmos, como: Fleury e Fleury, Dutra e Ruas. Esses autores
sdo aqueles com os quais possuimos maior alinhamento de idéias. A fim de atingirmos o
objetivo proposto, foi necessdrio interfacear a temética competéncia com a temadtica formagao
e trabalho, para que nossas andlises pudessem abranger o que entendemos como
desenvolvimento de competéncias. Buscamos em Frigotto o embasamento necessario sobre
formacdo, para que pudéssemos pensar a funcdo social da escola. No sub-item trabalho
tentamos construir o processo histérico da producao do trabalho, na tentativa de desnaturalizar
préticas atuais vigentes. Com muito zelo tentamos entremear nosso referencial com nossas
andlises.

No quarto capitulo, apresentamos o histérico da instituicdo pesquisada, suas politicas e
praticas que nos auxiliaram a entender o funcionamento da instituicao e de seu corpo docente.
Funcionamento esse que produziu e nos auxiliou a conduzir nossas andlises, segundo nossas
percepgoes da instituicdo apresentada.

No capitulo seguinte, compilamos e entremeamos as informag¢des colhidas a partir de
nossas observagdes, entrevistas e estudo da temdtica com as entrevistas e material obtido da
organizacao. Nesse capitulo foi necessario construirmos subtemas que pudessem nos auxiliar,
didaticamente, para uma melhor compreensdo da pesquisa proposta. Dessa forma,
inicialmente discutimos o conceito de qualidade que a Fundacdo Gama possui, quando se
autodenomina de uma institui¢do diferenciada no mercado; precisamos entender o que
compreendem por qualidade e, como a visualizam enquanto “competéncias institucionais”. A

partir de entdo, a fim de convergirmos nossas andlises para a proposi¢do de um fechamento ao
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objetivo proposto, avaliamos as prdticas institucionais e a metodologia utilizada pelos
docentes como propiciadoras do desenvolvimento de competéncias.

Tecemos nossos comentdrios nas dltimas consideracdes, na tentativa de delimitar e
responder os objetivos propostos.

Dessa forma, acreditamos ter conseguido concluir a pesquisa aqui proposta.
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1. Introducao

As mudancas ocorridas no cenario do campo do trabalho, mais especificamente nos
ultimos anos, tém gerado grandes alteragdes no perfil do trabalhador. Concomitantemente,
politicas e préticas na gestdo de pessoas também estdo sofrendo alteracdes. Nesse aspecto a
gestdo por competéncias como tecnologia de gestdo de pessoas adquire visibilidade, ganhando
forca nesse cendrio.

N6s, profissionais de Recursos Humanos (RH) e docentes, estamos vivenciando tais
transformagdes na pratica. O apelo em se formar ou em se achar profissionais competentes
para atender ao mercado de trabalho que se apresenta, torna-se uma realidade em nossas
praticas cotidianas.

Sob essas condi¢des, muitas delas com implicacdo em nossas vidas, voltamos nossa
pesquisa, para se pensar como se processa o desenvolvimento de competéncias; para tanto,
significa pensar nossas praticas docentes como propiciadoras no desenvolvimento de
competéncias em nossos alunos.

As angtstias trazidas, que se configuram nesta pesquisa, é por percebermos que nossas
praticas estdo segregando pessoas, e reforcando comportamentos que mais impedem do que
possibilitam a transformagao de pessoas e a expansio da vida, em seu mais amplo significado.

O trabalho aqui proposto € fruto de nossas inquietacdes acerca do papel docente na
formacao dos futuros profissionais que ingressardo nesse mercado e das inquietacdes geradas
a respeito de nossa responsabilidade na formacdo de desses profissionais que deverdo ser
‘competentes’ para assumir novos desafios do mercado.

O que queremos analisar é como esses alunos estdo se constituindo, através de nossas
praticas docentes, para que possamos construir € reconstruir outras ou novas formas de
relagcdes, que possibilitem outros olhares acerca da educacdo, mais especificamente da
educacdo de nivel superior. Desejamos colocar em evidéncia nossas priticas para que
possamos descobrir e construir juntos o ‘ser/estar’ docente.

Utilizaremos o tempo verbal na primeira pessoa do plural para evitar que um eu fale

por um nds todos, mesmo porque esse eu ja € multiplo.
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1.1. Problema de Pesquisa

O modelo de gestdo por competéncias emerge com grande for¢a, adquirindo formato
em suas prdticas entre os profissionais de Recursos Humanos (RH), desde as ultimas décadas
do século passado. Em virtude da novidade da temadtica, observamos que os estudos
cientificos ainda se encontram incipientes enquanto conhecimento cientifico; dessa forma,
entendemos que estamos construindo a diversas maos o que, futuramente, poderd ou nao se
constituir um saber especifico.

A fim de melhor compreendermos a temética competéncia, entendemos que, antes de
qualquer coisa, € preciso pesquisar sobre o desenvolvimento das mesmas. Foi a partir de
questionamentos acerca do que € ser um profissional competente, como reconhecer uma
pessoa competente, como se processa o ensino da competéncia e sobretudo, como, quando ou
com quem se aprende a ser competente, que nossa temdtica foi se configurando.

A prética profissional da pesquisadora na area de RH e docéncia nos coloca diante de
dois lados importantes da visdo de mercado: por um lado, ouviamos inimeras reclamacgodes de
clientes, gestores de empresas e colegas de profissdo acerca da dificuldade de se encontrar
profissionais competentes a assumirem as demandas de trabalho; por outro, percebiamos e/ou
nos era relatado acerca das angustias dos profissionais ¢ dos alunos quanto a sua
empregabilidade. Especificamente dos alunos que ainda ndo se encontravam inseridos no
mercado, era percebida uma maior preocupacdo quanto a sua empregabilidade, apds a
conclusdo do ensino superior. De toda forma, € sabido que, independentemente de ser ou ndao
competente, a ocupacdo de um lugar no mercado de trabalho se passa por outras questdes:
econOmicas, politicas e sociais, que ndo iremos discutir aqui. De qualquer forma, a falta de
qualificacdo minima necessdria para o desempenho de uma determinada funcdo, pode ser
determinante na obtencio de um lugar no mercado de trabalho'.

E necessirio fazer uma explicacio do que estamos chamando de alunos e de
profissionais. Entendemos que profissionais sdo aqueles que ja se encontram no mercado de
trabalho, alocados ou ndo, e que podem estar ou ndo cursando ensino superior, caracteristica
muito comum em profissionais que acreditam que o curso superior possibilite a aberturas de

outras e novas portas ao crescimento profissional dos mesmos, seja onde ja estdo atuando,

' Estamos nos referindo ao trabalho qualificado, o qual nos propomos a pesquisar nesta dissertacao.
Poderiamos enveredar por diversos caminhos acerca de empregabilidade, mas que nao caberiam
nesta pesquisa.
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seja em outras corporagoes. Aos alunos?, estamos nos referindo geralmente a jovens, que, de
uma forma ou de outra, por um motivo ou outro, ainda ndo se inseriram no mercado.

Ao mesmo tempo, observa-se grande oferta de cursos superiores que possuem como
marketing a divulgacdo da institui¢do, associando a mesma ao destaque que o aluno pode vir a
obter, quanto a sua coloca¢do no mercado, apds a conclusdo do curso, naquela institui¢do.
Esses cursos divulgam a promessa de formarem profissionais competentes3 a assumirem
posicdes no mercado de trabalho, garantindo, assim, uma utdOpica promessa de
empregabilidade aos alunos que optassem por essa institui¢ao.

Dessa forma se formou para a pesquisadora um dilema; se, por um lado, ouviamos
acerca da deficiéncia quanto a qualidade dos profissionais a assumirem posicdes frente a uma
demanda do mercado de trabalho, por outro, percebiamos uma grande divulgac@o por certas
institui¢des de ensino superior quanto a promessa de que a formagao oferecida seria suficiente
para tornar o aluno competente para esse mercado. Com isso, o campo de atuacdo da
pesquisadora mostrou-se fundamental na elabora¢@o do problema de pesquisa.

Assim, voltamos nosso interesse para a andlise e, conseqiientemente, entendimento, de
como se estabelece o processo de desenvolvimento e de construcdo de competéncias em um

~ . . . . e 4
curso de graduacdo de nivel superior em uma determinada institui¢do .

1.2. Objetivos da Pesquisa

Nosso objetivo de pesquisa consiste na seguinte pergunta: Como o corpo docente da
Fundacio Gama® acredita desenvolver competéncias nos alunos ao longo da formacdo em
nivel superior, tornando-os qualificados ao mercado de trabalho?

Para atender ao objetivo proposto nesta pesquisa, deveremos percorrer os seguintes
objetivos especificos:

e Analisar a concep¢ao de competéncia do corpo docente da Fundagdo Gama;

2 Nao nos ateremos ao conceito de aluno e suas questbes politicas, sociais e econdmicas. Estamos
entendendo o aluno como o adolescente ou ndo, que pode, por diversas razdes, concluir um curso
superior para depois ingressar no mercado de trabalho. Geralmente, esse aluno se insere no
mercado de trabalho primeiramente através de estagios.

® Estamos, especificamente, neste trecho utilizando a palavra competente no senso comum. Veremos
no decorrer da pesquisa que a competéncia € acao, ou seja, é a mobilizagdo de recursos varios na
solugéo de um dado problema.

* Estaremos discutindo a interface competéncia e formagao no capitulo sobre competéncias.

® Nome ficticio dado & instituicao pesquisada a fim de resguardar sua identidade.
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® Analisar as praticas que os docentes da Fundagao Gama acreditam serem importantes
no desenvolvimento de competéncias;

® Analisar os métodos didaticos que os docentes da Fundacdo Gama privilegiam em sala
de aula e que acreditam serem formadoras de competéncias;

e Verificar quais a¢des da Fundacdo Gama promovem estimulo ao desenvolvimento de

competéncias em seus alunos, associadas ao curso de formacao de nivel superior.

Entendemos que, respondendo aos objetivos especificos, conseguiremos atender ao
objetivo geral da pesquisa. No entanto, é preciso um meio (método) pelo qual chegaremos a

andlise proposta e de um aparato tedrico que nos fornecga suporte a nossas analises.
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2. Aspectos Metodologicos

A busca de um método, ou seja, de um caminho para o desenvolvimento desta
pesquisa foi-se constituindo gradualmente em seu desenvolvimento. Houve grande
dificuldade na delimitacdo do problema de pesquisa, visto que a temdtica competéncia se
mostra bastante complexa em seu aprendizado. O uso indiscriminado da palavra competéncia
pelas pessoas em seus diferentes meios nos chama muita ateng¢ao. Percebiamos que tais usos,
em sua grande maioria, sdo utilizados sob o aspecto individual da competéncia, manifestada
no individuo. Mais instigados ficivamos quando percebiamos que muitos colegas de
profissdo, que se diziam entender do assunto, ndo conseguiam desenvolver o conceito para
além do senso comum, ou, quando o desenvolviam, nao conseguiam ir muito além do
conceito basico, atrelado ao modelo do C H A (conhecimentos, habilidade e atitudes) e, ainda
assim, muito vinculado as competéncias em sua dimensao individual.

Foram essas circunstancias que suscitaram em nds questionamentos que se tornaram
relevantes ao ponto de constituirem-se um problema de pesquisa. Foi através de
questionamentos acerca das dimensdes da competéncia (individual, coletiva, organizacional
etc.), de como se aprendia ou se ensinava a ser competente, que esta pesquisa se configurou.
Entendiamos, que mesmo em sua condi¢cdo individual, a competéncia era um constructo
multidimensional, com interferéncias multiplas que ultrapassavam o individuo; dessa forma,
os julgamentos e conseqiientes avaliacOes referidas a uma pessoa como competente ou nao,
nos incomodam bastante.

A grande difusdo da palavra competéncia, a0 mesmo tempo em que nos atraia para seu
estudo, tornava a pesquisa complexa, visto que o entendimento da competéncia nos diversos
contextos tornava o campo de pesquisa muito amplo. Com isso, havia necessidade da
delimitacdo do tema a ser pesquisado. Caminhos diversos permeavam nossos pensamentos
quanto a conducao da pesquisa; no entanto, por motivos de tempo, espaco e ‘competéncia’ da
pesquisadora, era necessario limitar o problema e a forma como o mesmo seria pesquisado, a
fim de conseguirmos concluir o trabalho de dois anos de estudo.

Estdvamos tentando delinear um objeto de pesquisa e um territério de anélise sobre
competéncia que se mostrava quase impossivel de delimita¢do, em virtude de entendermos
que a competéncia, apesar de ‘visivel’, através das agdes das pessoas, era atravessada por

contextos diversos. Dessa forma, percebemos que o trabalho aqui descrito, a0 mesmo tempo
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em que se fecha em um objetivo por motivos 6bvios, nos possibilita pensar diversas formas de
desenvolvimento da temadtica sob outras perspectivas e enfoques.

A atuagdo profissional da pesquisadora na drea de RH, mais precisamente com
recrutamento e selecdo de mao de obra, nos condiciona a uma pratica individualizante, visto
que sempre € o candidato a vaga ofertada que se é avaliado, e ndo as condi¢des que o
tornaram competentes ou nio, em seus postos de trabalho, no contexto relatado durante o
processo de selecao.

Dessa forma, préticas segregativas como as de recrutamento e selecio sempre nos
remeteram a busca de sucessos e fracassos de uma pessoa, € assim, julgd-lo competente ou
ndo para um determinado cargo ou funcdo. No entanto, nossa experiéncia nos mostrava que,
por mais que tentdssemos construir ferramentas e indicadores de competéncias, seja pessoais
seja organizacionais®, sempre havia algo que escapava, pois, havia uma dimensdo subjetiva da
competéncia que ndo estava sendo levada em conta, ou mesmo, quando se era levada em
conta, ndo nos era passivel de mensuragdo por meio das ferramentas cabiveis e conhecidas por
nos.

O desenvolvimento de ferramentas de mensuracao de competéncias ou validacdo das
Ja existentes no mercado ndo se constituiram foco da pesquisa. Em primeiro lugar, porque
acreditamos que a competéncia ndo € passivel de mensuracdo em sua totalidade, conforme
discorreremos nesta pesquisa e, mesmo se fosse, despenderia de muito mais tempo, estudo e
dedicac¢do, do que o dispendido nesta pesquisa.

Neste trabalho, partimos do pressuposto de que o desenvolvimento da competéncia
possui aspectos multiplos nao lineares, configurando-se em seu fazer, e por isso, muito além
da dimensao individual e bastante complexa de mensuragao.

A fim de delimitarmos nosso objeto de pesquisa, definimos escolher e analisar o
desenvolvimento da competéncia, mais precisamente no desenvolvimento de competéncias no
que tange ao periodo de formacao superior. Escolhemos a formag¢do superior por entendermos
que a realizacdo de um mestrado académico forma mestres aptos a atuarem como docentes no
mercado de trabalho e, por acreditarmos que o ingresso em um curso superior significa, para
muitos, a busca de uma qualificacdo diferenciada na tentativa de conseguir melhor
posicionamento no mercado profissional; entendemos como melhor posicionamento a
possibilidade de galgar melhores cargos, melhores condicdes de trabalho e,

conseqiientemente, maior remuneracao.

® As dimensdes da competéncia serdo trabalhadas no referencial teérico.



18

A angustia de uma tentativa de estruturar um tema subjetivo advinha de este mestrado
ser na area de administracdo, onde a busca por solucdes, métricas e certezas sdo uma
constante. Sabemos que diversos conceitos engendram o conceito de competéncia, diversos
autores escreveram sobre o tema — sob enfoques diferentes, em sua maioria, nao excludentes.
A polissemia do tema é uma caracteristica com que quase unanimemente, todos os autores
concordam. A tnica certeza que se faz presente € que os estudos sobre o tema ainda sdao
recentes, e, que a necessidade de amadurecimento dos trabalhos sobre o assunto € uma
constante.

Sendo assim, recorremos a nossa experiéncia e sensibilidade para conseguir delimitar
um campo de estudo sem que se desse o engessamento de uma temadtica tao rica em andlises.
Propomos entdo cartografar um territério ainda em exploracdo, com o rigor de uma pesquisa
que se propoe ser cientifica, mas sem um método definido a priori. Assim, caracterizamos a
pesquisa como qualitativa.

Como forma de se fazer pesquisa, a cartografia, em nosso entender, se coloca como
ferramenta mais apropriada pela concepcao de ciéncia e do modo que queremos fazer ciéncia
neste trabalho.

Segundo Kastrup (2007) a cartografia é uma ferramenta de pesquisa que visa
acompanhar um processo, e ndo representar um objeto. E sempre um método a ser construido
em seu percurso, utilizado caso a caso.

Kastrup discorre que o ato de conhecer engendra, no mesmo método, o sujeito e o
objeto e, portanto, um desafio de um método de pesquisa, uma vez que vislumbra capturar em
um campo processual forcas moventes. Forcas essas que fornecem visibilidade e dizibilidade
ao nosso objetivo de pesquisa. Ao se pensar o desenvolvimento da competéncia na formagao
superior voltada para o campo do trabalho, temos que estar atentos as diversas nuances que
conferem forma ao nosso objeto. Para tanto, lancaremos mao do didrio de campo como uma
ferramenta de registro das impressdes, sensacoes, percepcoes que ocorrem durante 0 processo
de pesquisa.

A idéia aqui colocada € de uma metodologia que possa acompanhar os movimentos,
com rigor, mas sem um método que defina a priori aonde se quer chegar, ou um caminho a
percorrer. Cartografar é desenhar, constituir um territério de andlises dentro de um vasto
campo com possibilidades de conhecimento.

Segundo Rolnik (2006), a cartografia € uma postura, um principio ético-estético-

politico frente ao pesquisar, que produz ressonancias no processo de constru¢do da prépria

pesquisa. Tal postura se revela quando se analisa a possibilidade de producdo de formas de
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existéncia, de novas formas de vida e de organizacdo além daquelas demarcadas em seus
proprios territdrios.

O principio ético-estético-politico fala de uma vinculagdo a dimensao criadora como
poténcia de produgdo de novas formas de existéncia. A no¢ao de devir, utilizada por Deleuze
(1975), refere-se a movimentos que escapam do passado e do futuro, que falam de outras
possibilidades de ser, de direcdes que se opdem a adaptacdo a modelos. A ética que orienta
nosso trabalho fala desse compromisso com a criagdo € ndo com o cumprimento burocratico
de leis e normas ou valores morais de bem e mal, certo ou errado, competente ou
incompetente. Pensamos na ética como politica que faz diferenca, que faz alianca com a
processualidade, enquanto agdes que procuram promover a vida, formas que escapem da
sobrecodificacdo dos discursos, e nao a destruicao do outro.

De acordo com Rolnik esse principio €

Etico porque ndo se trata do rigor de um conjunto de regras tomadas como um valor
em si (um método), nem de um sistema de verdades tomadas como um valor em si
(um campo de saber), pois ambas sdo de ordem moral. Etico refere-se ao rigor com
que escutamos as diferencas que se faz em nés e afirmamos o devir a partir destas
diferencas. E estético porque esta ndo é o rigor do dominio de um campo ji dado
(campo de saber), mas sim o da criacdo de um campo, criaco que encarna as marcas
no corpo do pensamento, como numa obra de arte. E politico porque este rigor é o
de uma luta contra as forcas em nés que obstruem as nascentes do devir. (Rolnik, S.
1993, p. 245)

Ao propor a dimensdo criadora como poténcia de producdo, o principio ético-estético-
politico rompe com toda forma de pensamento baseada num modelo representacional, num
modelo de dualidades. A contemporaneidade, a nosso ver, € intensamente marcada por
dicotomias, as quais produziram sentidos e se reverberaram na histéria do pensamento.

Entendemos que as praticas que produzem o individuo e a organizagdo competentes
sd0 as mesmas que os tornam incompetentes. Por isso, estamos buscando um método que nos
possibilite fugir do campo dialético, que nos possibilite pensar outras formas de
competéncias.

Pelo método cartografico, a pesquisa se faz ao pesquisar e ndo comporta programas
reguladores definidos a priori, haverd sempre a necessidade de reavaliar os planos de agdo,
uma vez que as paisagens estdo em constante processo de mudanga; ndo se pretende chegar a
uma conclusdo enquanto verdade, assim como nao ha pesquisador neutro, pois o proprio ato
de pesquisar j4 comporta uma intervencao. O resultado final da pesquisa configura-se em um
mapa, sempre provisorio.

A producdo do objeto de pesquisa poderia ser vista como expressdo possivel das
sensacdes, percep¢do e afectos do cartdgrafo. Dai importa marcar, novamente a
implicagdo do cartégrafo com o objeto, pois ndo temos percep¢do, SOMOS
percepcdes e, seguindo esta linha, somos nosso objetivo. Entretanto, a cartografia
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deve apresentar-se de alguma forma distante de seu autor, pois a pesquisa deve ter
estabilidade sozinha. Assim, a cartografia é uma semelhanga produzida e ndo “a
semelhanga”, é uma extrema continuidade, um enlacamento. Por isso, para que a
cartografia crie consisténcia, deve-se evitar um mal-entendido: pensa-se que
cartografias sdo produzidas com percep¢do e sensagdes, lembrancas ou arquivos,
viagens e fantasmas. Mas, para que se possa ter certa estabilidade na pesquisa
cartografica, certos cuidados devem ser observados — como a coeréncia conceitual, a
forca argumentativa, o sentido de utilidade dentre da comunidade cientifica e a
producdo de diferenca; enfim, o rigor cientifico. (KIST, P. G. et al.; 2003, p. 97)

Na confeccdo do didrio de campo foi necessario ‘habitar’ nosso territério de pesquisa,
muitas vezes em hordrios pré-agendados, como ocorreu nas entrevistas € outras,
aleatoriamente. Realizamos conversas informais com o corpo técnico, colhendo informagdes
quanto ao ambiente de trabalho, de ensino, quanto ao clima organizacional, dentre outras.
Nosso objetivo era tentar encontrar ‘algo mais’ que pudesse corroborar com a ldgica
competéncia relatada nas entrevistas pelos professores e diretores. Ao ocupar os espagos da
instituicao (biblioteca, cantina, recep¢do e dependéncias coletivas) foi possivel ter contato
com alunos e materiais de divulgacdo, estes ultimos muito importantes na constru¢cdo do
discurso acerca da exceléncia da organizacdo como um todo. Tais materiais sdo constituidos
por folderes da instituicdo e de divulgacdo de seus cursos, informativo institucional trimestral,
boletins de atividade e demais informacdes pertinentes.

Assim, todo e qualquer material que se mostrasse relevante a temdtica foram
devidamente analisados: materiais de divulgacdo da instituicdo (cartilhas, folderes,
informativos, avisos em quadros do aluno), pesquisa no site da instituicdo, o trabalho de
mapeamento de competéncias realizado com os alunos do quinto periodo do curso de
graduacdo em administragdo, programas de parcerias com outras instituicdes publicas e
privadas, parcerias com empresas, programa de incentivo ao aluno, tanto para pesquisa como
para estruturacdo de empresa junior, conversas com o corpo de diretores e entrevistas com
diretores e docentes.

Associado ao didrio de campo, recorremos a entrevista semi-estruturada com parte do
corpo docente da institui¢do pesquisada, a fim de coletarmos dados para nossas andlises. O
roteiro da entrevista pode ser observado no anexo 1 deste trabalho. Entendemos por entrevista
semi-estruturada entrevistas com perguntas abertas sobre as quais o entrevistado poderia
responder com base no conhecimento que possui acerca da pergunta realizada. O questionario
encontra-se em anexo a esta pesquisa.

Todos os entrevistados tinham conhecimento sobre a temdtica da pesquisa, contudo
somente alguns sobre o objeto da pesquisa. Tal fato deu-se pela tentativa de se omitir o

objetivo para o qual eles iriam ser submetidos. O intuito era evitar que esses profissionais
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pudessem recorrer a maiores conhecimentos sobre o assunto no intervalo entre o agendamento
das entrevistas e a realizacdo das mesmas. Dessa forma, somente os professores que se
mostraram mais curiosos ou aqueles que questionaram sobre a metodologia e sobre a pesquisa
souberam do objetivo previamente. De todo modo, ndo foram observadas evidéncias da
preparo ou maior conhecimento do assunto abordado por aqueles que sabiam do objetivo da
pesquisa a priori.

Inicialmente, tentou-se investigar sobre o modo como realizavam o trabalho, sobre a
institui¢do, politicas internas, sem mencionar a palavra competéncia. Os entrevistados
responderam conforme suas priticas e experiéncias. A medida que a entrevista ia-se
aprofundando ou a medida que a palavra competéncia era mencionada pelo entrevistado, a
entrevistadora perseguia a temdtica a ser explorada. Em certo momento da entrevista,
informacdes contidas nos materiais de divulgacdo da instituicdo eram introduzidos,
interfaceando as respostas dadas, no intuito de gerar questionamentos ou confrontacdes com
respostas obtidas naquele momento.  Os entrevistados responderam segundo seus
entendimentos e/ou julgamento do tema abordado.

A escolha da institui¢do a ser pesquisada deu-se através da jun¢ao de alguns fatores, a
saber: pelo contato com um docente especifico que trabalha na drea de gestdo de pessoas da
Fundagdo Gama; pela participacdo de uma banca de qualificacdo de dissertacdo de mestrado
do departamento de Administracdo da Universidade Federal do Espirito Santo (UFES); pela
realiza¢do de um curso de publicacdo de artigos cientificos, oferecido pela UFES e ministrado
por um professor da Fundagao Gama; pelas propagandas indicando formacao diferenciada no
mercado com promessa de empregabilidade; por saber do projeto de mapeamento de
competéncias com suas turmas de graduagdo, dentre outros.

Um outro fator importante, que ndo poderiamos deixar de mencionar refere-se a
importancia da publicacdo cientifica para instituicdes com cursos de pds-graduacdo. A
publicacgdo, tanto por docentes como por discentes, é de grande valia para a conceituagdo que
o curso de mestrado possui junto a Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel
Superior (CAPES) e, conseqiientemente, para a abertura de investimento junto aos
organismos de fomento em pesquisas e projetos a serem desenvolvidos pela institui¢do.
Sabemos que o curso de pds-graduacdo da UFES estd passando por inimeras dificuldades
referentes a essa baixa publicacdo, culminando na dificuldade da aprovacdo de um doutorado
conforme nos foi exposto em reunido de ingresso no mestrado, em 2006. Percebemos que, se,
por um lado, hd um desejo em se ‘“‘saber como” a Fundacdo Gama consegue tantas

publicacdes, por outro, percebemos um discurso desqualificante quanto as pesquisas da
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Fundag¢do Gama, no que tange a vertente quantitativa em se fazer pesquisa, isto €, pesquisas
quantitativas seriam “mais ficeis” de aprovagdo em revistas cientificas, razdao pela qual a
Fundagdao Gama consegue maior nimero de publicagdes. Por inlimeras vezes estivemos
presentes em situacdes em que se fazia referéncia ao nimero de publica¢des que a Fundagdo
Gama estava tendo, devido a facilidade e a tutela que os docentes tinham para com seus
orientandos no sentido do incentivo a pesquisa e a publicagdo cientifica. Nao obstante,
podiamos perceber certa rivalidade nesses discursos e certa desqualificacdo no que se refere
aos méritos da Fundacdo Gama, em virtude do enfoque quantitativo e da tutela aos seus
discentes.

Entendemos que cada escolha possui suas particularidades, e com isso, imaginamos
conhecer as dificuldades e facilidades advindas dessas escolhas. Sendo assim, nio estamos
querendo fazer um comparativo entre as instituicdes, por ndo ser o objetivo deste trabalho.

Inicialmente contatamos o departamento de marketing da Fundacdo Gama que
prontamente nos agendou com a coordenadora da graduacdo. Em entrevista inicial,
apresentamos um projeto de pesquisa com o intuito de conseguir autorizacdo para seu
desenvolvimento. O projeto foi encaminhado para o corpo diretor que solicitou
esclarecimentos a respeito do mesmo. Em seguida, aconteceu uma reunido com um dos
diretores da empresa com a finalidade de explicacdo do projeto, provavelmente por nao
entenderem a proposta metodoldgica do trabalho.

O projeto foi modificado e reapresentado a diretoria.

Em uma segunda reunido, ainda sem muito compreender a metodologia, foi concedida
a permissdo para que pudéssemos conversar com docentes da instituicao e freqiientarmos o
local (dependéncias, salas de estudo, biblioteca, cantina) para o desenvolvimento da pesquisa.
Nessa reunido, um diretor nos explicou como foi o inicio da Fundagao Gama, sem grandes
detalhes, foi acordado o nimero de oito docentes a concederem entrevista com indicacdo dos
nomes por esse mesmo diretor. O numero de oito foi escolhido em virtude de representar
cerca de um terco de todos os docentes da Fundacio Gama, aumentando ainda mais essa
propor¢ao se pensarmos no nimero de professores efetivos, excluindo professores convidados
a ministrarem uma ou outra disciplina ao longo da grade curricular da graduacdo. Todos os
professores entrevistados fazem parte do corpo docente permanente da Fundagdo Gama.

Segundo o diretor, os docentes escolhidos seriam, em sua opinido, os mais
interessantes ou os que estariam mais disponiveis a se submeterem a pesquisa. O proprio
diretor encaminhou um e-mail de apresentacdo da pesquisa e da entrevistadora, solicitando a

colaboracao de todos.
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Logo apds o e-mail do diretor, enviamos um e-mail explicando do que se tratava a
pesquisa e solicitando cooperacdo quanto a disponibilidade em nos receber. Tentdvamos
evitar a0 maximo explicitar a temdtica bem como mencionar a palavra competéncia, na
tentativa de ndo contaminar juizos e conceitos sobre o assunto antecipadamente. Alguns e-
mails foram respondidos prontamente, outros ndo, mas nunca sem questionamentos acerca do
proposito, do objetivo, da metodologia, e principalmente, do tempo que deveriam nos
disponibilizar. Quando informados que o tempo de entrevista ndo era preciso, mas que
poderia durar cerca de uma hora ou mais, muitos se mostravam descontentes. Entretanto,
nenhum professor se recusou a realizar a entrevista.

Fica a divida se ndo se recusaram em virtude de terem sido indicados pelos diretores,
ou se, realmente, estavam dispostos a participar.

Conseguimos agendar as primeiras entrevistas para uma semana apds o envio do
primeiro e-mail. Com os professores cujo contato ndo conseguimos manter via e-mail,
realizamos por telefone.

Diversos questionamentos acerca da subjetividade’ do tema foram levantados; no
entanto, um professor, que ministra a disciplina Metodologia de Pesquisa Cientifica,
demonstrou-se mais incisivo quanto a metodologia utilizada e ao quadro de referéncia tedrico
em que esta estaria enquadrada, pois, segundo ele, de forma geral, ndo estaria disposto em
colaborar com uma pesquisa critica, pois ndo concordava com a critica pela critica, visto que,
em sua opinido, de nada adiantava criticar, se ndo se souber o que propor no lugar. Nao
conseguia entender uma metodologia que pudesse ser construida em seu percurso, pois havia,
segundo ele, uma falta de rigor, a priori. Ultrapassada tal divergéncia, concedeu-nos a
entrevista solicitada.

Alguns professores encontravam-se viajando, fato que prolongou o intervalo de tempo
em que ocorreram as entrevistas. As entrevistas, reunides € o convivio na institui¢do duraram
cerca de quatro meses.

Ao final, houve um retorno ao diretor que primeiro nos recebeu, a fim de entrevista-lo
sobre a temadtica e para sanarmos algumas ddvidas quanto a descricdo da institui¢do colocada
nesta pesquisa. Foi nessa reunido que nos foi entregue o laudo psicolégico do mapeamento
das competéncias realizado com os alunos, que se encontra em anexo.

Todas as entrevistas forma transcritas para posterior andlise.

” No sentido oposto de objetividade. Questionamentos realizados por entenderem a falta de
objetividade quanto aos métodos e critérios de analises utilizados na pesquisa.
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3. A Competéncia

Neste capitulo, tentaremos subdividir o tema competéncia, para fins didéaticos. No
entanto, sabemos que o tema € perpassado por diversos campos de saberes e contextos sdcio-
histéricos, assim como possui diferentes dimensdes em sua constituicdo. Nao nos ateremos a
reconstruir o percurso histérico do conceito de competéncia, visto que ndao é o foco do
trabalho. Contudo, a compreensao historica se faz importante para a andlise do tema proposto,
uma vez que a evolu¢@o de uma teoria tem seu percurso, que nao pode ser descontextualizado.

Utilizaremos, por vezes, a palavra competéncia no singular, somente para fins de
concordancia da lingua portuguesa; no entanto, entendemos que competéncia deveria ser
sempre utilizada no plural, uma vez que, como veremos no decorrer deste capitulo, o conceito
de competéncia aqui trabalhado € entendido como um constructo, isto é, um conjunto de
fatores associados que dao forma ao conceito.

Mais do que definir um conceito, estamos buscando o entendimento da palavra
competéncia quando direcionada a qualificacdo de pessoas, no sentido de adjetivar uma
pessoa como competente. Se a intitulacdo de uma pessoa de competente a qualifica, queremos
saber como se processa tal qualificacdo. Competéncia pode ser ensinada? Como se processa o
aprendizado e o desenvolvimento da competéncia?

A maioria dos estudos sobre competéncias segue duas escolas: a escola francesa, a
qual inclui publica¢gdes canadenses, principalmente na provincia de Quebec, e a escola anglo-
saxonica.

A escola francesa, seguida neste trabalho, € representada pelos autores Le Bortef
(1998, 2003), Zarifian (2001, 2003), Perrenoud (1999, 2001), Dutra (2001, 2004, 2006) e
Fleury e Fleury (2006), aqui priorizados devido a concordancia da pesquisadora nos estudos
desenvolvidos; no entanto, essa mesma corrente possui diversos outros pesquisadores.
Segundo a corrente francesa, o tema competéncia € desenvolvido enfatizando a vinculacao
entre trabalho e educacao.

A escola anglo-saxdnica, representada por McClelland, Spencer e Spencer, Boyatsis,
Prahalad e Hamel, dentre outros, define competéncia tomando como referéncia o mercado de
trabalho, enfatizando aspectos relacionados ao desempenho requerido pelas organizacdes e
privilegiando comportamentos observaveis, uma vez que tem raizes comportamentalistas. A
competéncia, nessa corrente, seria mais bem representada através de uma performance que

levaria o individuo a um desempenho superior (PETINELLI_SOUZA, 2006).
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Precisamos, neste momento, abrir um paréntese quanto as dimensdes que O conceito
de competéncias tem tomado junto as pessoas, a0 mercado e as organizagdes. Percebemos que
o estudo das competéncias € subdividido em vdarias dimensdes e tantos quanto forem os
autores e quantas nomenclaturas teremos. Podemos citar a dimensao técnica, a dimensao
individual, a dimensdo organizacional, a dimensao social, etc. Todavia, duas delas possuem
grande destaque: a dimensao individual e a dimensdo organizacional; ainda assim, podemos
observar ‘n’ variagdes dessas dimensdes, de acordo com os autores.

Em sua dimensao organizacional, a definicdo mais difundida na pesquisa académica é
dos autores HAMEL e PRAHALAD (1990) os quais definem competéncias organizacionais
como competéncias essenciais ou core competences. As competéncias essenciais podem ser
definidas, segundo os autores, por um conjunto de habilidades e tecnologias que resultam por
aportar um diferencial fundamental para a competitividade da empresa; essas sdo responsaveis
pelo posicionamento estratégico da organizacdo junto ao mercado. As competéncias
essenciais levam a organizacao a produzir produtos essenciais, os quais sao definidos como a
conexdo tangivel entre competéncias essenciais identificadas e produtos finais, ou seja, a
materializacdo fisica de uma ou mais competéncias essenciais coloca a empresa em lugar de
destaque no mercado.

A identificacdo das competéncias essenciais deveria seguir trés critérios: oferecer reais
beneficios aos consumidores, serem dificeis de imitar e possibilitar acesso aos diferentes
mercados. Ao definir a estratégia competitiva, as organizacdes deveriam identificar as
competéncias essenciais e as competéncias necessarias de cada fungao.

Segundo PRAHALAD E HAMEL (apud DUTRA, 2004), as competéncias essenciais
sdo comparadas as raizes de uma arvore; oferecem a organizacdo alimento, sustentacdo e
estabilidade. As competéncias organizacionais impulsionam as organizagdes € seu uso
constante as fortalece na medida em que se aprendem novas formas para seu emprego ou
utilizagcdo mais adequada das mesmas.

RUAS (2005) nos revela que os estudos sobre as competéncias essenciais datam do
final do séc. XX, mais precisamente na década de 1990 e ainda se encontram pouco
desenvolvidos. Em suas pesquisas de campo, pouco se observa quanto a identificacdo das

competéncias essenciais nas organizacoes.

8 . . ~ .

Esse “deserto de CCs™ entre as empresas aqui analisadas ndo seria, entretanto, uma

condicdo exclusiva a elas. Ao contrdrio, a possibilidade de aplicar o teste das cores
9 . . ~ L, .

competences’ em muitas outras simulagdes e laboratérios de sala de aula tem

8 CCs esta sendo utilizada como abreviago de ‘core competences’.
® Grifo nosso.
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mostrado que, na quase totalidade, as empresas brasileiras ndo apresentam
competéncias do tipo organizacional capazes de validar o teste de Prahalad e Hamel.
E, muito provavelmente, resultados semelhantes seriam observados para os casos de
muitas empresas atuando nos mercados norte-americano e europeu (RUAS, 2005, p.
45).

O autor desmembra as competéncias organizacionais em trés niveis: as competéncias
organizacionais bdsicas, as quais contribuem decisivamente para a sobrevivéncia da
organizacdo no médio prazo; as competéncias organizacionais seletivas (diferenciadoras), as
quais diferenciam a organizacdo no espaco de competicdo onde ela atua, contribuindo para
um posi¢ao de lideranca, ou quase, nesse mercado e, por fim, as competéncias organizacionais
essenciais/core competences (excepcionais), as quais sdo responsdveis pela diferenciacdo da
organizacdo no espaco de competicdo internacional, contribuindo para uma posicdo de
pioneirismo nesse mercado. Desenvolve, ainda, uma dimensdo intermedidria — o conceito de
competéncia funcional em niveis principais, funcdes/processos/areas de uma organizagao.
Segundo ele, sdo intermedidrias, pois, aparecem entre as competéncias organizacionais € as
competéncias individuais. As competéncias funcionais, sob essa perspectiva, sao

competéncias coletivas, as quais muito estdo atreladas as competéncias individuais'’.

Ha, pois, relacdo intima entre competéncias organizacionais e individuais. O
estabelecimento das competéncias individuais deve estar vinculado a reflexdo sobre
as competéncias organizacionais, uma vez que € mutua a influéncia de umas e de
outras (Dutra, 2004, p. 24).

Diversos autores consultados como Fleury e Fleury (2006), Dutra (2001, 2004, 2006),
Zarifian (2001, 2003), Le Bortef (2003) e Ruas (2005) descrevem que a dimensao individual!
possui em linhas gerais trés niveis a que denominamos conhecimentos, habilidades e atitudes,
mais precisamente conhecido como o modelo do C H A. Privilegiamos esses autores por
acreditarmos em seus estudos, os quais se baseiam na escola francesa, tendo em Le Boterf e
Zarifian seus principais pesquisadores. Tal fato ndo significa que abranjam o pensamento
dessa escola na integra. No entanto, percebemos a tentativa de se pensar as praticas de gestao
de pessoas sob uma O6tica que entendemos como a mais adequada, isto €, englobando a
complexidade que o conceito exige.

Em Ruas (2005), encontramos a tabela abaixo descrita como exemplificacdo dessa

divisdo. Vale ressaltar que Le Bortef pertence a corrente francesa, Parry a norte-americana e a

' Nao nos aprofundaremos na discussdo de competéncias organizacionais e suas dimensdes neste
trabalho.

"' Denomina-se individual por serem observadas pela acdo de um individuo, ndo por serem formadas
de forma individual, muito pelo contrario, entendemos que as competéncias sdo desenvolvidas em
diferentes contextos e situa¢des engendradas no individuo, mas ndo somente por ele.
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empresa de consultoria que estd exemplificando a operacionalizacdo dos conceitos, segundo

os estudos do autor.

Parry Escola Francesa Boterf Empresa de Consultoria A
Tracos de Comportamento de trabalho
Conhecimentos Conhecimentos (operacionais
Personalidade (comprometimento, disposi¢ao
(técnicos, cientificos) e sobre 0 ambiente)
(iniciativa, auto-estima) para mudar)

Habilidades (capacidade

de negociacao, de Habilidades (experiencial, Atributos pessoais (saber ouvir,

) Habilidades ) . .
orientacdo, etc.) ) relacional, cognitivo) tolerancia)
(capacidade de

decidir rapidamente,
Estilos e valores

dar feedback) Atitudes (atributos pessoais e Conhecimentos (técnicos,
(orientado pela acdo,
- relacionais) operacionais)
intuitivo)
Recursos fisiologicos
Competéncias (resolver Atitudes (assumir (energia, disposicao).
) Habilidades (capacidade de
problema, saber escutar, riscos, disposicao Recursos do ambiente . .
negociar, conduzir reunides, etc.)
etc.) para aprender) (sistemas de informacao,

bancos de dados)

Quadro 1: Exemplo de composicao das competéncias
Fonte: Adaptado de Ruas, 2005.

O conhecimento refere-se ao SABER e diz respeito ao acimulo de conhecimentos e de
informacdes técnicas ou gerais que pode ser disponibilizado de acordo com uma dada
situacdo. A habilidade refere-se ao SABER-FAZER, a capacidade de colocar os
conhecimentos em pratica; ter dominio de técnicas e capacidades para alcancar um
determinado objetivo; e, por fim, a atitude refere-se ao QUERER-FAZER, diz respeito a
comportamentos, a capacidade de assumir responsabilidade frente a uma dada situagdo,
colocando-se de forma pessoal. A atitude depende ainda de valores, principios, opinides
pessoais, autonomia, etc. Tal desmembramento é justificado pela necessidade de facilitar a
compreensdo, observacdo, apreensdo e desenvolvimento das competéncias nas préticas de
gestdo de pessoas.

A competéncia observada em uma determinada pessoa seria avaliada pela forma que

essa pessoa mobiliza (refere-se a acdo de fazer, querer-fazer, tomar atitude) seus

conhecimentos e habilidades diante da situagc@o enfrentada.
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Pessoas diferentes mobilizam recursos, tanto proprios como organizacionais,
diferentemente, e, em conseqii€ncia, entregam resultados diferentes as organizacdes.

Precisamos compreender o que estamos denominando de recursos e a distingdo entre
recursos € competéncias. De acordo com Barney (1991, apud Dutra, 2004) os recursos
organizacionais sdo subdivididos em trés categorias: fisicos (planta, equipamentos, ativos
tangiveis, etc.), humanos (pessoas, forca de trabalho, treinamentos) e organizacionais
(imagem da organizacdo, cultura, clima...). No entanto, a literatura mais recente considera
recursos os conhecimentos e as habilidades que a organizacdo adquire ao longo do tempo.
Nesse contexto, as pessoas estdo inseridas em todos os recursos, independentemente da forma
como sdo classificados, e, portanto, na geracdo e na sustentacdo das competéncias
organizacionais.

Sabe-se que as competéncias organizacionais podem servir de facilitador ou até
mesmo de otimizador nos resultados obtidos; isto é, desenvolver um determinado trabalho
dependendo dos recursos disponiveis pode ser mais facil ou mais dificil, otimizando ou ndo os
resultados a serem alcangados.

Dessa forma, podemos dizer que as competéncias individuais sdo interdependentes das
competéncias organizacionais.

Segundo Le Boterf (2003), as competéncias seriam o resultado do cruzamento de trés
eixos: a formacdo da pessoa (sua biografia e socializacdo), sua formacao educacional e sua
experiéncia profissional. Assim, a competéncia seria um saber agir com pertinéncia, implica
saber mobilizar saberes e conhecimentos em um contexto profissional, saber integrar ou
combinar saberes multiplos e heterogéneos, saber aprender, aprender a aprender e saber
envolver-se, e como tal deverd ser reconhecido pelos outros.

Se o desmembramento do constructo competéncia se faz necessdario para fins
didéticos, o0 mesmo nao se pode ser aplicado, ou € muito dificil de ser aplicado, em situacdes
fora do local de trabalho do avaliado. Entendemos que nenhuma prética de recrutamento e
selecdo ou de avaliacdo pode mensurar a competéncia visto que nunca o contexto avaliativo é
em situacdo real. E por acreditarmos na complexidade de mensuracio da competéncia que
comungamos com pensamentos da escola francesa, pois, ao possuir uma ldégica mais
abrangente quanto aos contextos e dimensdes da competéncia, a nosso ver encontra-se mais
proximo da realidade observada, mesmo que se apresente de forma menos operacional nas
praticas de gestao.

A escola norte-americana, muito influenciada pelo pensamento dialético e positivista,

busca isolar cada vez mais e mais as varidveis na tentativa de apreensdo da competéncia para
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que possa ser operacionalizada na avaliacdo de pessoas, servindo de instrumento direcionado
a gestdo de pessoas.

Segundo nossas observacdes, decorrentes dos espacos profissionais e de vida
ocupados, percebemos que a utilizagdo do conceito de competéncias circulando nos
departamentos de RH encontra-se muito proximo a vertente norte-americana em virtude da
necessidade de avaliacdo das pessoas. No entanto, como poderemos avaliar competéncias em
uma pessoa sem a conhecer e fora de seu contexto de trabalho? Essa pritica se mostra
totalmente desalinhada com o trabalho aqui apresentado, visto que se a competéncia abarca
diversas dimensdes e, sempre € acdo, externalizada em seu fazer, ndo poderiamos avaliar as
pessoas fora de seus contextos de trabalho.

Com tais praticas avaliativas, percebemos que, se, por um lado, a intitulacdo de
competente adjetiva alguém em seu sentido positivo, por outro, o contrdrio também se faz.
Dito de outra forma, as mesmas praticas e discursos que qualificam alguém de competente,
exclui outros, enquadrados de incompetentes.

Percebemos que a literatura sobre a tematica Competéncia estd vinculada a area de
gestdo de pessoas ou, mais recentemente, denominada gestdo com pessoas. A drea de gestao
de pessoas também pode ser denominada como Recursos Humanos e as pessoas sdo os
recursos, ou o capital humano. Todavia, nossos estudos ndo podem ser limitados a essa drea
de concentragdao (Recursos Humanos), uma vez que, como ja dissemos anteriormente, O
conceito de competéncia abarca diferentes dreas de saberes.

No entanto, ndo estamos interessados em discutir como se operacionaliza a gestao por
competéncia em uma organizacdo. Nosso interesse € um pouco anterior a esse, pois queremos
entender como se processa o aprendizado da competéncia e/ou como essa se desenvolve, mais
especificamente nos anos de formacao de nivel superior, anos os quais se mostram muito
importantes em nossa cultura na preparacdo das pessoas para o ingresso no mercado de
trabalho'?.

Mediante nosso objetivo de pesquisa, nos ateremos ao estudo e a pesquisa das
competéncias em sua dimensao individual, mas ndo entendida como privativa, uma vez que
concordamos que o desenvolvimento das competéncias possui raizes multiplas (sociais,

profissionais e educacionais) e, portanto, coletivas.

'2 Sabemos que, no Brasil, somente uma pequena parte da populagio possui curso superior € ter
curso superior ndo é condicdo sine qua non para o ingresso no mercado de trabalho. Todavia a
entrada no mercado de trabalho via curso de nivel superior se define como recorte nesta pesquisa.
Nao nos cabe analisar a insercdo da populacdo de forma geral no mercado de trabalho, mas a
formagao qualificada de nivel superior como garantia de diferencial quanto a ocupagédo nesse
mercado.
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Petinelle-Souza (2006) descreve as principais concepgdes sobre competéncias que
encontramos na literatura e a proveniéncia da palavra. Conforme as pesquisas da autora supra
citada, a palavra competéncia, segundo Ropé e Tanguy (2001), pertencia a linguagem
juridica, indicando a capacidade para se pronunciar sobre algum assunto. No estudo de Luz
(2001), a palavra competéncia vem do termo competentia, em latim, que por sua vez possui a
mesma raiz que competere (competir). Segundo o diciondrio francés Vinholes-Burtin (1957,
p. 152), a palavra compétence pode ser uma jurisdi¢do, uma capacidade, ou ainda uma
rivalidade. Logo, percebe-se que a defini¢do no diciondrio tanto corrobora com o conceito de
Ropé e Tanguy (termo juridico) quanto de Luz (competi¢cao/rivalidade).

A autora revela ainda que, no Diciondrio Oxford (2003, p. 260), existem dois termos
utilizados: competence e competency. Enquanto o primeiro encontra-se relacionado a
capacidade (ability), o segundo encontra-se relacionado a questdo técnica — habilidade (skill)
“indicando experié€ncia pratica, destreza, na qual uma habilidade seria um tipo particular de
capacidade, uma capacidade de fazer algo bem”. (PETINELLE-SOUZA, 2006, p.60).

Ruas (2005) diferencia capacidades de competéncias, conceito que se assemelha com a
linha tedrica da pesquisa aqui realizada. Segundo o autor, existe um té€nue limite entre

capacidades e competéncias, definindo-os como:

As capacidades podem ser entendidas como potenciais de competéncias que estdo
disponiveis para serem mobilizados numa situacdo especifica. Esses potenciais
(conhecimentos, habilidades, atitudes passiveis de desenvolvimento) teriam sido
desenvolvidos em circunstancias anteriores, por vezes em processos de formacdo
e/ou treinamento especificos, outras vezes durante as préprias praticas de trabalho.
[...] As competéncias sdo entendidas como acdo que combina e mobiliza as
capacidades e os recursos tangiveis (quando for o caso) (RUAS, 2005, p. 40).

Entendemos, nesta descricio, que as capacidades tratam de recursos intangiveis'’,
conhecimentos (adquiridos seja por via prética, seja por processos de formacdo ou
treinamento etc.), habilidades (destreza aprendida em seu fazer, diz respeito de experi€ncias
passadas, experi€ncias profissionais anteriores) e atitudes (disposi¢do para aprender ou para
realizar algo). No entanto, uma pessoa para se mostrar competente precisa saber mobilizar, ou
seja, assumir a responsabilidade, ter iniciativa (atitude) para de acordo com o contexto,
mobilizar seus conhecimentos e habilidades. Ter atitude ainda estd associado a tomar
decisdes, uma vez que o sujeito deve ponderar, julgar e analisar a situacdo e, assim, decidir
sobre quais recursos devera utilizar; isto €, decidir e tomar iniciativa, sabendo utilizar seus

conhecimentos e habilidades de seu repertdrio para o alcance do melhor resultado.

'3 Ha autores que ja pensam conhecimentos e habilidades como recursos tangiveis.
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Associada as competéncias individuais, deverd ser agregada a possibilidade de se
utilizar dos recursos disponiveis (recursos como informacio, equipamentos fisicos, pessoas
etc.) pela organizacdo que corroborariam no alcance do resultado desejado.

Os recursos tangiveis, geralmente, fazem parte das competéncias essenciais,
organizacionais ou funcionais das organizacdes. Ter acesso a informacdes e a tecnologias
podem fazer com que as pessoas consigam otimizar sua performance, e, conseqiientemente,
atingir o resultado de forma mais eficiente e eficaz.

Ruas (2005, p.56) ressalta ainda que “a no¢ao de competéncia ndo deve ser confundida
com a de desempenho, que é a quantificacdo da performance. A competéncia pode ser
caracterizada como uma maneira de atingir o desempenho esperado, mas nio se confunde
com ele”. Tentar comparar o conceito de competéncia ao de desempenho seria simplificar o
mesmo, assim como tentar limita-lo a sua dimensdo individual.

Percebe-se nos autores pesquisados que o termo competéncia estd estreitamente ligado
a atitudes e comportamentos observaveis que gerem resultados. Assim, a competéncia volta-
se para o resultado do conjunto de a¢des que se deve tomar diante de uma dada situagdo em
detrimento do processo de como essas decisdes sdo tomadas. Ao mesmo tempo, tais atitudes
necessitam ser reconhecidas pelos demais (parceiros de trabalho) enquanto atitudes que gerem
resultados satisfatorios, a fim de que a conceituagdo/julgamento de competente seja atingida.

De todo modo, a competéncia estd associada ao saber-fazer do trabalhador, saber-fazer
este que dé conta da imprevisibilidade do trabalho'* nas organiza¢des modernas, reconhecidas
como complexas; saber-fazer que mobiliza a si, o outro e as tecnologias disponiveis na
producdo de uma solucdo satisfatoria na busca pelo resultado do problema enfrentado. “Nesta
abordagem podemos falar de competéncia apenas quando ha competéncia em acdo,
traduzindo-se em saber ser e saber mobilizar o repertério individual em diferentes contextos”
(DUTRA, 2004, p.30).

Segundo Dutra (2004), o conceito de competéncia € deslocado do foco que estava
sobre estoque de conhecimentos e habilidades para a forma como a pessoa mobilizava esse
estoque e repertorio de conhecimentos e habilidades em determinado contexto, de modo a
agregar valor para o meio no qual se insere. Diz ainda que sdo os autores Lé Boterf (1994,
2000, 2001 e 2003) e Zarifian (1996 e 2001) que inauguram o conceito de competéncia

associado a idéia de agregacdo de valor e entrega, dissociando a pessoa do cargo que ocupa.

'* Discorreremos sobre o conceito de imprevisibilidade do trabalho no item competéncia e trabalho.
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As pessoas atuam como agentes de transformacdo de conhecimento, habilidades e
atitudes em competéncia entregue para a organiza¢do. A competéncia entregue pode
ser caracterizada como agregacdo de valor ao patrimonio de conhecimentos da
organizagdo. Cabe destacar o entendimento de agregacdo de valor como algo que a
pessoa entrega para a organizacdo de forma efetiva, ou seja, que permanece mesmo
quando a pessoa sai da organizag¢do. Assim, a agregacdo de valor ndo ¢ atingir metas
de faturamento ou de producdo, mas melhorar processos ou introduzir tecnologias
(DUTRA, 2004, p.31).

Zarifian (2001) nos traz uma proposta de defini¢do do conceito de competéncia; no
entanto, ao propor uma defini¢do, revela a dificuldade de integrar as vérias dimensdes e, tao

logo, observam-se defini¢des que o conceito foi adquirindo ao longo de seus estudos:

Definicdo 1: A competéncia profissional ¢ uma combina¢do de conhecimentos, de
saber-fazer, de experiéncias e comportamentos que se exerce em um contexto
preciso. Ela é constatada quando de sua utilizagcdo em situagdo profissional, a partir
da qual € passivel de validacdo. Compete entdo a empresa identifica-la, valida-la e
fazé-la evoluir. (ZARIFIAN, 2000, p. 66)

Defini¢do 1: A competéncia € o ‘tomar iniciativa’e ‘o assumir responsabilidade’ do
individuo diante de situagdes profissionais com as quais se depara. (ZARIFIAN,
2000, p. 68)

Definicdo 3: A competéncia é um entendimento prético de situacdes que se apdia em
conhecimentos adquiridos e os transforma na medida em que aumenta a diversidade
das situacdes. (ZARIFIAN, 2000, p.72)

Definicdo 4: A competéncia é a faculdade de mobilizar redes de atores em torno das
mesmas situacdes, ¢ a faculdade de fazer com que esses atores compartilhem as
implicagdes de suas acdes, € fazé-los assumir dreas de co-responsabilidade
(ZARIFIAN, 2000, p.74).

Segundo Fleury e Fleury (2006, p.30), competéncia € “um saber agir responsavel e
reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos e habilidades,
que agreguem valor econdmico a organizagdo e valor social ao individuo™.

Para os profissionais de RH, o modelo da competéncia € a ‘solu¢do’ encontrada para o
enfrentamento da complexidade e da imprevisibilidade que a modernidade traz consigo.
Realidade essa em que se faz necessario o desenvolvimento permanente das pessoas para o
enfrentamento do cotidiano do trabalho. No entanto, aperfeicoar o trabalho e a producao,
desenvolvendo pessoas mais competentes e, conseqiientemente, aumentando resultados
positivos e o lucro para as organizagcdes, ndo necessariamente significa melhorias nas
condig¢des de trabalho, na remuneragdo e na vida para os trabalhadores.

Precisamos ainda, distinguir o que entendemos como competéncia € como
qualificacdo.

Concordamos com Zarifian que o termo qualificacdo ndo se distingue do termo

competéncia. Para o autor:

A competéncia é uma nova forma de qualificagdo, ainda emergente. E uma maneira
de qualificar. [...], portanto, ndo se deve fazer nenhuma distin¢do conceitual entre
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competéncia e qualificacdo, a ndo ser para dizer que o modelo da competéncia
especifica, hoje, de maneira nova, a construcido da qualificacdo” (Zarifian, 2003, p.
37).

O autor ainda relembra que qualificar é um ato social e que modelos da qualificacdo se
desenvolvem, se negociam e se modificam em periodos histéricos longos.

Ainda, no livrto O modelo da Competéncia: trajetoria historica, desafios atuais e
propostas, de Zarifian, encontramos, na apresentacdo a edi¢cao brasileira, escrita por Francisco
Aparecido Cordao, presidente da Camara de Educacdo Bésica do Conselho Nacional de
Educagdo (CNE) e diretor-presidente da Consultoria Educacional Peabiru S/C Ltda., lancado
pela editora do Servico Nacional de Aprendizagem Comercial (SENAC) de Sao Paulo, a
afirmacao que, para o CNE, ndo ha diferencga entre qualificacdo e competéncia.

Apesar de indicarem a similaridade entre os conceitos, na pritica cotidiana, e até
mesmo nas discussdes académicas, percebemos que nem sempre que uma pessoa €
qualificada, ela € competente. Assim, a qualificacio encontra-se mais atrelada ao
conhecimento técnico e habilidades e, a competéncia ao saber e ao querer fazer, que implica
outras conexdes para além do saber.

Sob a otica de necessidade de maior preparo no atendimento as necessidades de
mercado na atualidade, a busca por qualificacio nunca foi tdo evidente. Dessa forma,
podemos perceber que a logica competéncia ndo exclui a logica da qualificagdo. Pelo
contrério, o investimento no desenvolvimento das pessoas, seja pelas organizacdes, seja por
iniciativa do individuo, nunca estiveram tao em voga.

O aumento da complexidade tecnoldgica e das relagcdes de trabalho que permeiam nao
somente o ambiente de trabalho, mas todo espago habitacional exige das pessoas, cada vez
mais, preparo e aten¢do para atuarem em um contexto cada vez mais imprevisivel; é nesse
contexto que emerge a légica competéncia. Assim, a busca por pessoas e/ou o investimento
em pessoas com maior conhecimento, preparo e experiéncia se faz necessario na medida em
que a possibilidade de termos que assumir desafios profissionais e responsabilidades em nivel

crescente se torna uma verdade.

As organizacdes estdo cada vez mais pressionadas, tanto pelo ambiente externo
quanto pelo interno, a investir no desenvolvimento humano. Elas mesmas percebem
a necessidade de estimular e apoiar o continuo desenvolvimento das pessoas como
forma de conquistar vantagens e de continuar competitivas no mercado. Ao mesmo
tempo, os individuos hoje se ddo conta de que aperfeicoar-se é condi¢do sine qua
non para sua inser¢do ou manutencio no mercado de trabalho (DUTRA, 2001, p.
45).
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Dessa forma, procuramos estar preparados para assumir ‘responsabilidades’, quando
solicitados, seja para mantermos nosso emprego, seja para buscarmos promogdes, ou ainda,
para entrarmos no mercado de trabalho, sempre em busca de um desenvolvimento continuo de
nossas habilidades para assumirmos algum cargo ou responsabilidade que ainda estd por vir.
Se, por um lado, as pessoas estdo cada vez mais responsdveis pelo seu proprio
desenvolvimento', as empresas também estdo dispendendo tempo, recursos fisicos e
financeiros no desenvolvimento de seus colaboradores, objetivando um maior preparo de seu
capital humano'®.

Segundo a 16gica competéncia descrita pelos autores pesquisados, estarmos preparados
significa sermos capazes de assumir responsabilidade, conseguindo o resultado esperado para
a atividade que nos foi proposta. O preparo aqui mencionado encontra-se em consonancia
com ‘estar qualificado’ ou ‘ser competente’ no desempenho do trabalho a nés delegado. E
importante entendermos que, como nos descreve Zarifian (2003), € incoerente denominarmos
um posto de trabalho ou funcdo de competente; dessa forma, a qualificacdo de competente é
sempre designada as pessoas.

Competéncia € um conceito de referéncia. Denominamos competente ou nao uma
pessoa, sempre referente a um determinado trabalho, ou melhor, a um determinado resultado
vislumbrado, ou em comparacdo com outras pessoas no alcance desse resultado. Ser
competente na realizacdo de um trabalho é conseguir obter um resultado tal, que esteja
alinhado ao resultado esperado, ou seja, ser competente na realizacdo de algo estd vinculado
ao julgamento de valor do que se entende como ‘6timo’. Em referéncia as demais pessoas,
um individuo pode ser qualificado de mais ou menos competente quantas forem suas
habilidades na solu¢do de um problema enfrentado frente a uma outra pessoa; trata-se de um
comparativo de desempenho: pessoas diferentes, com mesmos recursos, mesmas técnicas
podem obter resultados diferentes conforme mobilizam seus conhecimentos e habilidades, e,
dessa forma, serem julgadas diferentemente de acordo com o resultado obtido, mas sempre
em referéncia a um ‘6timo’ aceitdvel quanto ao resultado do trabalho exigido.

Ainda assim, ser competente na realizacdo de uma dada tarefa ndo implica
necessariamente, ser competente em uma outra atividade, visto que a capacidade de
mobilizacdo dos recursos disponiveis, das técnicas e da criatividade pode ndo gerar resultados

julgados como positivos em contextos diferentes. Dessa forma, a mesma pessoa pode ndo ter

'® Nao discutiremos como o modo de producio capitalista integrado com a politica neoliberal incita
praticas de privatizacao das responsabilidades, que deveriam estar contidas em um ambito cultural e
social.

'® Leia-se, maior preparo na busca da extragdo da mais valia.
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0 mesmo sucesso no desempenho de uma dada (outra) atividade, adquirindo essa, outro
julgamento quanto ao seu julgamento de competente.

A competéncia estd associada a comportamentos assertivos, isto €, que gerem
resultados desejaveis em referéncia ao julgamento de valor que estd sendo estabelecido
naquela dada situagdo.

Se a busca por resultados € uma verdade que vigora em nosso sistema produtivo atual,
percebemos que o conceito de competéncia da forma como estd sendo veiculado vem a
corroborar com uma pratica de avaliacdo totalmente comportamental. Perseguem-se
comportamentos assertivos, entendendo assertividade como geradora de resultados positivos,
dentro da légica do capital. Resultado que consiga agregar valor financeiro ao trabalho
desempenhado.

Cabe, neste momento, nos questionarmos: competentes sob que 6tica? Competente
para quem? A quem servimos?

Em nossos estudos, constatamos que a bibliografia sobre a temdtica competéncia
encontra-se bastante voltada ao campo de estudos de gestdo de pessoas. Se, por um lado,
muitos autores ndo se preocupam em contextualizar a emergéncia do modelo da competéncia,
utilizando-se das diversas seméanticas que o conceito permite, para criarem seus proprios
instrumentos e métricas para avaliar pessoas na busca de melhores resultados, por outro,
observamos ndo se adentrarem nas questdes de como o modelo da competéncia recria e
reforca o0 modo de producdo vigente na atualidade. Percebemos que, quando os autores
realizam um resgate histérico (Manfredi, Zarifian) sobre a emergéncia do tema, para se
discutir o ‘novo’ modelo de qualificacdo, esbarram na Teoria do Capital Humano. No entanto,
nao aprofundam suas andlises de como o modelo da competéncia associado a teoria do capital
humano serviu e ainda serve para reproduzir modos de producdo que reforcam a segregacao e
extraem, de forma cada vez mais sutil e eficaz, a mais valia dos trabalhadores.

Gostariamos de ressaltar que apesar de denominarmos de modelo da competéncia, em
virtude de muito estarmos alinhados com a proposta de Zarifian, conforme intitulou em seu
livro, ndo necessariamente entendemos como ‘o modelo’, como unico ou como a forma ou
forma a ser seguida. Muito pelo contrdrio, ressaltamos que mesmo tal nomenclatura, ora
iremos, também, nomear de ‘légica competéncia’ e o intuito € indicar um conceito em
transformagdo entremeado por diversos outros, impossibilitando seu fechamento em um

forma tinica ou em um conceito simplista.
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3.1. Competéncia na Formacao

As transformacgdes ocorridas na forma de se trabalhar decorrentes da globalizacdo da
economia, da introdu¢do de inovagdes tecnoldgicas e pela reestruturacdo produtiva alteraram
o perfil do trabalho e do trabalhador nos ultimos tempos. Tais transformagdes foram
acompanhadas de mudancas na formagdo dos profissionais, impactando diretamente nas
politicas educacionais de nosso pais. Influenciados pela nova légica do mercado, as politicas
de formacao docente e o curriculo dos diferentes niveis de formacao sofreram alteragdes a fim
de garantir aos alunos uma educagdo que acompanhasse as variagdes do mundo do trabalho.

A emergéncia do modelo da competéncia, se assim podemos classificar, influenciou
transformagdes tanto dos curriculos da formagdo nos diversos niveis de ensino, quanto das
diretrizes de formagao docente.

Acredita-se que o conceito de competéncia tenha sido migrado da drea pedagdgica
para a organizacional e ndo ao contrdrio como muitos pensam. Influenciados pela psicologia
comportamentalista, a drea pedagdgica tenta definir os objetivos educacionais com a
formulacao de métodos que visam transformar o comportamento dos alunos. Assim, emerge a
pedagogia por objetivos, a qual visava vincular o objetivo pedagdgico ao desempenho
esperado na formagao dos alunos. (RAMOS, 2001).

De uma forma geral, as propostas de Diretrizes Curriculares Nacionais, seja para a
para a Educacdo Profissional de Nivel Técnico e para a Educacdo Profissional de Nivel
Tecnolégico ou de Nivel Superior, assumem como orientagdo curricular basica da educacio o
compromisso com o desenvolvimento de competéncias voltadas para o exercicio de uma
prética profissional.

Em paralelo, politicas de formacdo docente sofreram transformacdes na tentativa de
ajustar a formacao docente frente as novas exigéncias do mercado, lancando mao de modelos
mais modernos e flexiveis. Acredita-se que tais mudancas devam-se ao fato de acreditar na
primazia do ‘conhecimento'’ como essencial ao desenvolvimento sustentdvel das nacdes,
apregoada pela Teoria do Capital Humano.

Segundo Castro (2005), privilegiam-se dois eixos, considerados fundamentais na
formacdo do professor, nesse novo cendrio: a formagdo reflexiva e a formacdo por

competéncia. Ambos o0s eixos estdo articulados com as exigéncias empresariais e dos

' Aqui o conhecimento encontra-se entre aspas em virtude de englobar habilidades e atitudes,
diferentemente do que vimos anteriormente no subitem competéncia.
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organismos internacionais, que buscam uma formagdo mais pritica e instrumental,
acreditando promover melhorias na qualidade da educacdo.

A formacio reflexiva traz um novo perfil ao professor — ser mais participativo e com
maior autonomia na gestdo de sua atuacdo no cotidiano escolar. O Relatério Jaques Delour'®
redimensiona o papel dos professores, indicando quatro pilares da educagdo para a proxima
década: aprender a conhecer, aprender a fazer, aprender a viver junto e aprender a ser.
Percebe-se uma preocupacdo com a formag¢do do docente como peca-chave para a
reestruturacdo da educacgao.

De acordo com Heckert (2004), as reformas na educag@o vislumbravam produzir no
aluno um aprendizado constante — aprender a aprender, desenvolvendo no mesmo diversas
habilidades que poderiam ser utilizadas em seu cotidiano ou para o mercado de trabalho.
Como ressalta a autora, aprender a aprender pode, por um lado, promover processos de
aprendizagem continuada, como servir de cardter instrumental, enfocando a aquisi¢do de um
saber utilitario, para enfrentar a competicdo no mercado de trabalho.

Percebemos que o termo formagao é mais utilizado que o termo educacio nos estudos
sobre competéncia, embora a educacdo vd além do processo de formacdo, essa ultima
traduzida pela educacao formal de nivel escolar. Entendemos que o processo de educacdo se
constitui por diversas dimensdes: sociais, familiares, politicas, econdmicas, etc.

Observamos ainda que as expressdes formacdo permanente, formacdo continua,
educagdo continuada, educagdo continua, educa¢do permanente, assim como aprendizagem
organizacional, estdo sendo utilizadas como sindnimos, e quase sempre remetem para a esfera
individual.

Segundo a defini¢cdo de formagdo permanente descrita por Heckert (2004) em seus
estudos, essa se encontra alinhada ao que Kastrup (1999) desenvolve como capacidade de
problematizar, de reinventar problemas, ou seja, a capacidade de solucionar determinadas
situagcdes ndo nos remete a solugdo em si, mas a um outro olhar, a abertura de possibilidades
em se resolver o problema enfrentado. Nesse contexto, formacado permanente refere-se nao a
repeticdlo mecanica assegurada pelo dominio de uma técnica, mas pela capacidade de
problematizar. “Aprender €, antes de tudo, ser capaz de problematizar, ser sensivel as
variacOes materiais que tém lugar em nossa cognicdo presente. [...] que nem sempre se

cumpre a férmula do aprender a aprender, que assegura a continuidade da invencdo contra a

18 A UNESCO instaurou, em 1993, a Comisséo Internacional sobre a Educacdo para o Século XXI, com o
objetivo de identificar as tendéncias da educag@o nas préximas décadas, e, em 1996, divulgou seu relatério
conclusivo. O documento ficou conhecido como Relatério Jacques Delour.
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rigidez dos habitos”. (KASTRUP, 1999, p. 131-156). Dessa forma, Heckert conjuga o
principio da autonomia e da inven¢do na explicacdo de educacdo permanente, uma vez que
essa implica a invencdo de estratégias nos processos formativos e de gestdao do trabalho
emergidos no contexto presente.

A formacdo continua ou continuada, segundo a mesma autora, se baseia em processos
dissociados da realidade cotidiana, em que a reproducdo de solucdes pré-formatadas €
privilegiada frente aos processos inventivos.

Percebemos, entdo, que a logica da formacdo permanente apresentada por Heckert
comunga com o principio do aprender a aprender conforme vimos na nocao de competéncia
desenvolvida por Le Boterf (2003).

A formacdo por competéncia ou curriculo por competéncia refere-se a capacidade de
aplicar os conhecimentos tedricos e tecnoldgicos aos problemas instrumentais da pratica;
dessa forma, o curriculo por competéncia tende a privilegiar a mobilizacdo do conhecimento,
transformando-o em acdo, em detrimento ao conteido dos cursos de formagdo docente. O
curriculo por competéncia vem sendo utilizado desde a década de 60 e 70, nos Estados
Unidos. “Inicialmente guardavam grande aproximacdo do curriculo por objetivos, que
defendia que a eficiéncia escolar poderia ser alcangada por meio do controle do trabalho
docente — tese baseada nos principios da administracao cientifica” (CASTRO, 2005, p. 479).
Acreditava-se que o bom desempenho do professor influenciava diretamente o bom
desempenho do aluno.

A formacdo por competéncia defende a formagdo docente mais flexivel e polivalente
para lidar com o mundo do trabalho em constante evolugao.

Percebemos que a politica educacional corrobora a logica competéncia acerca da
primazia dos resultados sobre o processo de trabalho. Dessa forma, educagio,
desenvolvimento pessoal e trabalho, necessariamente, precisam estar alinhados a fim de que o
profissional se torne empregédvel, no sentido de ser capaz de gerar resultados que agreguem
valor ao trabalho na medida em que o seu desenvolvimento educacional e profissional consiga

dar resultados quanto ao crescimento e retorno financeiro a organizacao.

Neste sentido, a politica educacional busca correlacionar educacdo, desenvolvimento
e trabalho, ressuscitando a teoria do ‘capital humano’. Essa visdo economicista da
educagdo associada a idéia de que a educagdo melhora o desempenho no trabalho e
de que sua expansdo potencializa o crescimento € bastante questionada por Frigotto
(1993), que a vé& como um desdobramento dos postulados da teoria econdmica
marginalista, aplicados a educac¢do e como forma de aumentar o controle sobre o
trabalhador e o processo de trabalho (CASTRO, 2005, p. 471).
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A Teoria do Capital Humano influenciou as mudancas nas politicas educativas dos
anos 60 e 70 no Brasil, vincula o desenvolvimento socioecondmico a educacdo escolar. Nessa
linha tedrica, a formacdo escolar estd diretamente associada a formagdao de pessoas com
conhecimentos e experiéncia (habilidade) indispensaveis ao trabalho. Contudo, a formacao do
capital humano ndo implica somente educagcdo formal, mas todo um aparato disciplinador
favordavel a atividade produtiva. Segundo os mentores dessa teoria, acredita-se que 0O
desenvolvimento da organizag@o encontra-se diretamente relacionado com o desenvolvimento

das pessoas que ali trabalham.

No entendimento das organiza¢des empresariais e dos organismos internacionais, a
pedagogia das competéncias € a mais adequada, pois permite a constru¢do de um
perfil profissional, que atende melhor as exigéncias de empregabilidade do mundo
contemporaneo (CASTRO, 2005, p. 479).

Segundo Castro (2005), a competéncia implicaria um comportamento eficaz, fazendo
com que o individuo obtenha sucesso nas suas agdes com vistas a um resultado especifico,
geralmente desejado pelo capitalista.

Tentaremos mostrar neste trabalho como o modelo da competéncia serve ao capital,
sob uma nova ‘cara’, na apropriacdo do trabalho, do saber, da criatividade, da for¢a produtiva
dos trabalhadores, nem sempre propiciando, conforme muitos preconizam, a meritocracia ou a
diminui¢do da desigualdade social através da promessa da disseminacido do conhecimento.

Percebemos que o modelo da competéncia se encontra alinhado a Teoria do Capital
Humano desenvolvida nos anos 50 e 60, nos Estados Unidos. Segundo essa teoria, o
desenvolvimento humano estaria vinculado ao desenvolvimento socioecondmico, ou seja, 0
investimento no desenvolvimento das pessoas (pessoal, social e educacional) seria
imprescindivel para o desenvolvimento das organizacdes e, conseqiientemente, do
desenvolvimento sécio-econdmico da nagao.

Utilizaremos as andlises de Gaudéncio Frigotto (2006), para levantarmos algumas
criticas quanto a utilizacdo dessa teoria do capital humano ao modelo da competéncia.

A Teoria do Capital Humano ganhou destaque na década de 60, configurando-se como
um elemento constitutivo e reforcador da tendéncia tecnicista da educacdo. Desenvolvida e
fundamentada no positivismo, a Teoria do Capital Humano foi uma maneira que o capital
buscava consolidar o valor econémico da educacdo.

Durante a década de 60 e 70, a Teoria do Capital Humano embasou o
desenvolvimento de tantos outros estudos que Theodoro Schultz e Gary Becker, economistas,

ganharam, em 1978, o Prémio Nobel.
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Segundo FRIGOTTO (2006), essa teoria, também entendida como teoria do
desenvolvimento, concebe a educagcdo como produtora de capacidade de trabalho, como fonte
de desenvolvimento social e individual para as pessoas e como geradora de renda. Como
conseqiiéncia do desenvolvimento humano, hd o desenvolvimento econémico e social do patis,
das organizacdes e do proprio ser humano.

Tal teoria pressupunha que o desenvolvimento econdmico e social por si serviriam
para a diminui¢do das desigualdades sociais e a melhoria na distribuicdo de renda entre a
populagao.

A questdo central que se colocava naquele momento era tentar entender as
determinagdes histéricas, no ambito das relagdes sociais capitalistas, que alcaram a
educagdo a um ‘fator’ de producdo — capital humano, como campo especifico da
economia. [...] A férmula seria simples: maior investimento social ou individual em
educagdo significaria maior produtividade e, conseqiientemente, maior crescimento
econdmico e desenvolvimento em termos globais e ascensdo social do ponto de vista
individual”. (FRIGOTTO, 2006, p.7)

Uma década mais tarde (década de 70), sob influéncia da tendéncia critico-
reprodutivista, surgem tentativas em realizar criticas a entdo Teoria do Capital Humano,
buscando evidenciar que a subordinacdo da educacdo ao desenvolvimento econdmico
significava tornd-la funcional ao sistema capitalista, isto €, colocar a educagdo a servi¢o dos
interesses da classe dominante uma vez que, qualificando a formacgdo do trabalho, o processo
educativo concorria para o incremento da producdo da mais-valia, reforcando, em
conseqiiéncia, as relacdes de exploracao.

Num terceiro momento, Cldudio Salm, em seu livro Escola e Trabalho, publicado em
1980, empenha esfor¢os na constru¢do de uma critica a critica, defendendo a improcedéncia
da tese que liga, direta e mecanicamente, a educagdo com o processo de desenvolvimento
capitalista. Segundo o autor, o capital ndo precisa recorrer a educacio para a qualificacdo de
sua forca de trabalho, visto que € auto-suficiente. O autor busca separar em definitivo a escola
(educacdo) e o trabalho (processo produtivo). Segundo Salm, a funcdo social da escola se
dava na formacao da cidadania.

Concordamos com Frigotto (2006) quando, segundo sua andlise, percebe-se que a
escola ndo € produtiva a servico dos individuos indistintamente, no seio de uma sociedade
sem antagonismos, como supunham os adeptos da teoria do capital humano. Também nao é
ela produtiva a servico exclusivo do capital, como pretendiam os criticos (reprodutivistas) da
referida teoria. E nem mesmo € ela simplesmente improdutiva como pretendeu a critica da

critica a teoria do capital humano.
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A anélise que Frigotto realiza mostra uma outra face da teoria do capital humano.
Segundo ele, o que houve foi a expansdo mais rdpida do trabalho improdutivo, aquele que
possui como resultado ndo o atendimento das necessidades humanas, mas a extracdo da mais
valia do trabalhador e a produ¢do de mao de obra qualificada excedente. Observa ainda que a
disseminacdo do conhecimento como qualificacdo para os trabalhadores ndo ocorreu
conforme o esperado: a ligacdo linear entre desenvolvimento e superacdo das desigualdades
sociais através da qualificacdo, visto que essa levaria a uma produtividade crescente.

O que se mostrou, apds todos esses anos, foi uma reorganizagao do imperialismo, uma
exacerbacdo do processo de concentracdo e centralizacdo do capital, uma crescente
incorporagdo do progresso técnico da produgcdo e uma desqualificacdo do trabalho, levando
uma fase de desemprego e subemprego crescentes no mundo.

Um outro fator de andlise pode se estabelecer quanto a supressao da responsabilidade
das entidades que, supostamente, deveriam prover o desenvolvimento humano através da
educacgdo e da qualificacdo das pessoas; transfere-se para os individuos a responsabilidade de
seu proprio desenvolvimento corroborado pelo engodo da ‘meritocracia’. Os individuos se
véem cada vez mais responsdveis por sua ascensdo e mobilidade social; isto é, sem o
crescimento social-econdmico, sem a melhoria da distribuicdo de renda a populacdo, ainda
cabe aos individuos possibilitarem seu préprio desenvolvimento, no sentido de estarem
qualificados para assumirem responsabilidades nesse novo cendrio.

Dessa forma, percebemos o conflito existente entre a preocupacdo social de
distribuicado de renda do modo de produgdo capitalista, visto que esse ndo se propde a
desenvolver politicas de geracdo e distribuicio de renda, e dessa forma, ndo consegue
propiciar a populagcdo, de forma geral, sua inser¢do em uma atividade produtiva, a qual
poderia levar uma nacdo ao crescimento social e econdomico, conforme idealizado. Frigotto

(2006) refere-se a esse ciclo como modelo circular da analise.

Enquanto a educagdo € dita, na 6tica do capital humano, como fator bdsico de
mobilidade social e de aumento da renda individual, ou fator de desenvolvimento
econdmico, nesta andlise, o “fator econdmico”, traduzido por um conjunto de
indicadores sécio-econdmicos, € posto como sendo o maior responsdvel pelo acesso,
pela permanéncia na trajetéria escolar e pelo rendimento ao longo dessa trajetoria.
[...] Ou seja, a escolarizagdo € posta como determinante da renda, de ganhos futuros,
de mobilidade, de equalizacdo social pela equalizacdo das oportunidades
educacionais (tese basica do modelo econdmico concentrador), e 0 acesso a escola, a
permanéncia nela e o desempenho, em qualquer nivel, sdo explicados
fundamentalmente pela renda e outros indicadores que descrevem a situacdo
econdmico-familiar (FRIGOTTO, 2006, p. 51)

De acordo com as andlises de Frigotto (2006), a histéria do capitalismo desencadeia,

permanentemente, ao longo dos anos, uma degradacdo do trabalho e do trabalhador. O
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prolongamento da escolaridade em virtude de uma qualificacio minima cumpre mediagdes
importantes para as necessidades do capital. A desqualificacdo do trabalho escolar, quando a
escolaridade se prolonga, no seu aspecto técnico-profissional e no seu aspecto politico-
cultural, serd necessdria aos designios do capital. A escola, embora ndo produza a mais valia,
¢ extremamente importante e necessaria ao sistema capitalista monopolista para a realizacdo
da mesma.

A crise do capital neste final de século expressa s6 uma vez mais pela incapacidade
do capitalismo de solidariamente socializar a enorme capacidade produtiva. A sua

N

l6gica o impele ao processo de exclusdo e a criacdo de desertos econdmicos e
humanos. [...] As novas roupagens ou méscaras, a que se refere Gentili, sdo as novas
categorias de sociedade do conhecimento, qualidade total, formacdo flexivel,
formacgdo de competéncias e empregabilidade, que na realidade apenas efetivam uma
metamorfose do conceito de capital humano. Os componentes da formacdo, apenas
com uma materialidade diversa exigida pela nova base cientifico-técnica, sdo os
mesmos que constituem o constructo capital humano: habilidades cognitivas
(educacdo abstrata, polivalente) e tracos psicossociais, atitudes, valores etc.
(criatividade, lealdade, espirito de equipe, colaboracdo com a empresa etc.) A
subordinac¢do unidimensional do educativo aos processos capitalistas de producdo
continua intacta, ainda que mais sutil, velada e, por isso, mais violenta.
(FRIGOTTO, 2006, p.8, 9 e 10)

Se pensarmos que a maxima da producao taylorista era a simplificacdo do trabalho de
tal forma que o trabalhador ndo necessitasse pensar, fato que maximizaria a produtividade do
mesmo, a emergéncia do modelo da competéncia vinculado a teoria do capital humano ja
sinalizava a derrocada desse modo de producdo onde a mdxima seria a separacdo do
trabalhador de seu fazer, visto que a mobilizacdo das competéncias necessariamente requer
um trabalhador ativo em seu processo de trabalho.

Acompanhando a 16gica competéncia, a formacdo discente também sofre alteragdes. O
curriculo dos cursos de formacdo profissional passa a ter a funcdo de reorientar a pratica
pedagogica organizada em torno da transmissao de conteidos disciplinares para uma pratica
voltada para a constru¢ao de competéncias. Assim, o curriculo detém a finalidade de defender
um ensino que dé énfase ndo ao conhecimento, mas em sua aplicabilidade em situagdes que
demandem eficécia.

A questdo formagdo nos remete a relacdes entre educacdo (nesta pesquisa,
especialmente a formacdo profissional), qualificacio e trabalho. As discussdes tém
enveredado por diversos campos do conhecimento, passando pelas ciéncias sociais —
economia, sociologia, histdria, antropologia, sendo também objeto de estudo de educadores —
lingiiistas, psicologos, engenheiros de produgdo, médicos dentre as dreas que se preocupam

com o trabalho humano e as suas transformacoes.
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Expressdoes como formacgdo profissional, qualificacdo e competéncia ocupam grande
espaco, se nao em todos, em quase todas as dreas, uma vez que € uma discussdo de geracao de
valor; valor cultural, social e econd6mico.

A fim de conseguir uma visao mais ampla e critica sobre o objetivo a ser pesquisado,
percebemos que os temas formacgdo e trabalho ndo poderiam ser excluidos da pesquisa, visto
que sdo dreas que interfaceiam o problema a ser pesquisado, tornando-se relevante seu
entendimento para conseguirmos atingir o objetivo proposto.

Nosso foco, nesta pesquisa, € trabalhar com a formacao de nivel superior, voltada para
a educacgdo profissional, isto €, escolas de terceiro grau, que legitimam com um diploma de
bacharel o exercicio de uma profissdo, preparando o aluno, ao longo dos quatro, cinco ou seis
anos académicos, para o ingresso no mercado de trabalho.

Especificamente em nosso estado, no qual esta pesquisa se desenvolve, segundo os
ultimos dados do Ministério da Educacdo, o estado do Espirito Santo saltou de 74 para 437,
entre 1991 e 2005, em ndmero de cursos superiores, atingindo um crescimento de 490,5%,
média bem superior a média nacional, que ficou em 315,7%. (FELIZ, 2007).

Podemos analisar que o investimento em instituicdes de ensino estd muito mais
voltado para o ganho financeiro do empreendimento, do que para o ideal de difusdo de um
ensino que garanta uma boa formacdo ao aluno, e como conseqiiéncia, a possibilidade de
construir uma melhor distribuicdo de renda para a populagdo, conforme sinaliza a teoria do

capital humano.

3.2. Do Trabalho a Competéncia

Basearemos nosso referencial nas andlises de Zarifian (2001); o autor nos revela que,
em meados do séc. XVIII, o aparecimento dos primeiros engenheiros modernos e pensadores
da economia politica, iniciado com Adam Smith, configurou-se em uma nova forma de se
conceber o trabalho, instaurando a separacdo entre dois objetos: trabalho e trabalhador. O
autor define trabalho como um conjunto de operacdes elementares de transformacdo da
matéria que se pode objetivar, descrever, analisar, racionalizar, organizar e impor nas oficinas.
Entende por operacgdes, gestos do corpo humano que possibilitem a execucdo de uma dada

atividade e por trabalhador:

O conjunto de capacidades que sdo compradas no mercado de trabalho e
mobilizadas para realizar uma parte das operacdes. O que importa no trabalhador
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ndo € sua personalidade, seus sentimentos, seus conhecimentos pessoais, sua
capacidade de iniciativa etc., mas o conjunto de capacidades para realizar operagdes
que a geréncia da fabrica lhe pede que execute, e a disciplina para executd-las tal
como determinado. O trabalhador é um simples ‘portador de capacidades’, uma
simples forca de trabalho, como afirmava Marx (ZARIFIAN, 2001, p. 38).

Com o advento da Administracdo Cientifica, no inicio do século passado, emerge uma
nova forma de civilizacdo, a sociedade industrial, que vem ganhando terreno frente a
civilizacdo agricola (Zarifian, 2001).

Em 1911, Taylor fica conhecido como o pai da Administracdo cientifica com a
publicacdo do livro Os Principios da Administracao Cientifica. Seu livro se tornou um
marco no desenvolvimento da era industrial. A obra voltava seus estudos para a melhor
‘maneira’ de estabelecer padrdes de producdo mediante o estudo dos tempos e dos
movimentos dos funciondrios. As empresas procuravam aperfeicoar em seus empregados as
habilidades necessarias ao exercicio das funcdes, enfocando aspectos operacionais do trabalho
e especificacdes do cargo em busca da maxima produtividade.

Alguns anos mais tarde, o Fordismo inaugura as linhas de montagem, jornada de
trabalho de oito horas didrias e a padronizacdo dos salédrios. Instaura-se o fluxo de trabalho
significando aceleracdo da velocidade de execucdo das operacdes — desempenho: eficiéncia,
eficacia e a mobilizagdo coletiva do trabalho no espaco e no tempo. O objetivo foi a produgdo
em massa com a redu¢do dos valores das mercadorias. O aumento da produtividade pode ser
visto como a possibilidade de reducdo do custo da mercadoria, tornando, a0 mesmo tempo,
essa mais acessivel ao consumo, aumentando as vendas e, conseqiientemente, o lucro.

Sob esta perspectiva, a competéncia se configura como o conjunto de conhecimentos e
habilidades que capacitam uma pessoa a exercer determinada fun¢do; entendendo por exercer
a capacidade de seguir normas e procedimentos padronizados. A administracdo cientifica
buscava, em sua maxima, a previsibilidade do trabalho, conseguindo assim, controlé-lo.

Se, por um lado, buscava-se a separacdo do trabalho do trabalhador por outro, ambos
juntavam-se no posto de trabalho. No entanto, esse trabalho ndo privilegiava espagos de troca
entre os trabalhadores. A supervisiao possuia papel fundamental quanto ao desempenho, visto
que era de sua responsabilidade solucionar os problemas emergentes. Nao cabia ao
trabalhador a responsabilidade sobre melhorias do processo produtivo, assim como resolver
problemas da producao.

Grandes mudangas ocorreram nas condicdes de trabalho, nos tltimos séculos. A busca
por resultados, através da otimiza¢ao da produtividade e o aumento do desempenho em menor

tempo, exigem cada vez mais do trabalhador.
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Nessa realidade, o trabalhador ndo mais deve somente seguir prescricdes, deve
inventar, permanentemente, solucdes aos problemas enfrentados. Podemos dizer, entdo, que,
nessa nova forma de organizac¢do do trabalho, o resultado ganha uma maior visibilidade, ou
talvez, ousamos dizer importancia, uma vez que tendera embasar todo o processo produtivo.

A partir do final da década de 70 e inicio da década de 80, influenciados pelo modelo
produtivo japonés, observou-se mais uma grande alteracdo no modo de producao capitalista e,

na forma de organizagdo do trabalho.

[...] a reestruturacdo do capitalismo — empreendida desde meados de 1970 — induziu
mudangas qualitativas tanto nos planos produtivos, nos novos padrdes de gestdo e
de organizagdo de trabalho, quanto no plano politico-econdmico, com a
predominancia do idedrio neoliberal, que coloca o mercado como instincia
reguladora.

Essa conjuntura criou condi¢des para o surgimento de paradigmas econdmicos mais
flexiveis que vém substituindo os modelos taylorista/fordista, numa tentativa de
responder a novas configuragdes assumidas pelas economias internacionais. Para os
autores como Harvey (1992) e Anderson (1995), as indmeras transformagdes que
estdo ocorrendo na esfera da producdo, do mercado e do Estado fazem parte de um
mesmo movimento histérico em que o capitalismo lanca mdo de novas estratégias
para sobreviver (CASTRO, 2005, p.471).

Nesse novo modelo emergente, onde a producdo € puxada pela demanda com estoques
quase zero - ‘just in time’ e seus programas de controle de qualidade, € incontestdvel que se
dessem novas formas de intensifica¢do do trabalho. Mais uma vez houve a necessidade de que
os trabalhadores modificassem as formas de se gerir suas atividades, a fim de criarem outras
formas que o garantisse nesse mercado.

Dessa forma, podemos perceber que a qualificacdo do trabalhador estd muito mais
alinhada em tornar sua mao de obra til ao mercado, tornando-se empregavel, do que ser uma
politica que visa o desenvolvimento humano e social.

A primazia da racionalidade extrema das rotinas de trabalho e das virtudes de uma
producdo de massa planificada vem-se mostrando insuficiente frente a demanda atual na
busca por lucratividade. A imprevisibilidade, talvez ndo desejada pela administracdo
cientifica, pode ser vista como novidade no trabalho moderno.

Nao hd mais precedéncia de um modelo de trabalho sobre quem o desempenha; frente
a essa nova demanda por um trabalho mais flexivel e produtivo emerge o modelo da
competéncia, o qual tenta englobar essa nova forma de organizacdo do trabalho. No modelo
da competéncia, o trabalho segue o sujeito que o realiza, tornando-se diretamente a expressao
da poténcia de seu pensamento e de sua atuagdo. “A distancia subjetiva entre o trabalhador e a
tarefa que lhe sdao impostas, tipica do taylorismo, € eliminada por esse modelo, que faculta ao

individuo ‘implicar-se subjetivamente em seu trabalho” (ZARIFIAN, 2003, nota do editor).
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Se o trabalho ndo se dd mais pela prescricdao e pela previsibilidade, a necessidade de
estarmos preparados para o que nem bem sabemos o qué, como e quando, constitui uma
realidade nessa nova forma de organizagao do trabalho.

No entanto, as formas de controle continuam existindo, cada vez mais sutis e eficazes.
No modelo da competéncia, os mecanismos de controle ndo se fazem mais durante o processo
de producdo, mas no controle dos resultados. N@o interessa muito para o empreendedor
capitalista como se faz determinada operacdo, mas sim, o resultado que se alcanca dessa
operacdo realizada. Podemos dizer que assim como o processo de trabalho estd para a
administracao cientifica, o resultado estd para 0 modo de producdo da atualidade.

Na segunda metade da década de 90, o termo competéncia adquire maior relevancia
tanto no meio académico quanto empresarial muito devido a intensificacdo da reestruturacdo
produtiva. Um outro contexto social se forma no qual a aceleragdo da concorréncia, o
desgaste das relacdes sindicais, o crescimento da prestacdo de servicos e de servicos
customizados ao cliente, a imprevisibilidade dos negdcios e das atividades contribuem para
que o conceito de competéncia ganhe forma (RUAS, 2005).

Entendemos que o modelo competéncia se constitui concomitantemente as mudangas
do processo de producdo capitalista. Ou seja, cada época histérica, de acordo com os
processos de producdo alinhados com a economia vigente, produz formas de se enquadrar o
modo de se trabalhar. Isto €, determinados contextos histéricos produzem préticas que
corroboram o modo produtivo vigente. O modelo da competéncia, assim como outras
disciplinas em diversos campos de saberes, contribui para a manuten¢do do status quo. “Na
sociedade burguesa as relacdes de producdo tendem a configurar-se em idéias, conceitos,
doutrinas ou teorias que evadem seus fundamentos reais”. (IANNI, apud FRIGOTTO, 2006,
p. 8).

Segundo Zarifian (2003), o modelo da competéncia por ele analisado é de dificil
compreensdo, visto que € “uma transformagdo de longo prazo”, que estd em construcdo, e
como qualquer conceito, é dificil compreender o que estd acontecendo no momento de sua
emergéncia.

No entanto, segundo o autor, o modelo emergente necessita da superacdo de dois
outros modelos vigentes: o modelo da profissdo e o modelo do posto de trabalho.

O modelo da profissdo, segundo Zarifian (2003), possui origens nas corporagdes
artesanais urbanas, onde a profissdo constitui um meio social e € somente ensinada por seus
pares. Possuia niveis rigidos de hierarquia, até que um aprendiz conseguisse se tornar um

especialista; o conhecimento pleno da profiss@o consistiria ndo somente em observar as regras
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da profissdo, mas, sobretudo, possuir originalidade, inventividade na criacdo de um produto
qualquer. Havia também o monopdlio de distribui¢do local por parte dos profissionais que
produziam. Uma pessoa reconhecida em sua profissdo poderia exercé-la em qualquer lugar,
segundo 0s mesmos preceitos.

Esse modelo foi criticado por dois aspectos, desde o final do século XVIIL: pelo
aspecto politico, que alegava que as corporacOes seriam uma forma antidemocritica de
intencdo contrdria a formacdo de cidadania, e pelo aspecto dos empresarios industriais, que
viam no protecionismo de classe um empecilho a racionalizagdo do trabalho.

Esse modelo coexiste junto ao modelo do posto de trabalho, gracas a capacidade dos
profissionais altamente qualificados conseguirem se reposicionar dentro da industria. Tal fato
deveu-se a incapacidade dos engenheiros de se apropriarem e difundirem os saberes
profissionais. Sabe-se que os trabalhos menos qualificados eram ocupados pela mao de obra
excedente disponibilizada do meio agricola por imigrantes e por mulheres. (Zarifian, 2003)

O outro modelo descrito pelo autor é o modelo do posto de trabalho, com que nos
encontramos mais familiarizados, e que triunfou sobre o modelo da profissdo. Emergido com
a industrializacdo, o modelo do posto de trabalho se caracteriza pela racionalizacdo da
producdo e da producdo em massa, preconizadas por Taylor e, aprimorada por seus
sucessores. A maxima da légica do posto de trabalho gira em torno da prescri¢dao e culmina
com a tentativa em separar o trabalhador de seu fazer na busca pelo aumento de
produtividade. Ressalta-se ainda que, foi depois da segunda guerra mundial, que o modelo do
posto de trabalho ganhou forca: iniciado nos 30 anos gloriosos e finalizados com a primeira
crise do petréleo, em 1973.

Segundo Zarifian (2001), o trabalho moderno, inaugurado com a producdo flexivel e
das novas formas de organizacdo do trabalho, promove uma reorganizacdo no sistema,
tornando o trabalho altamente complexo e coletivizado. O mesmo autor resume as mutacoes
ocorridas em trés conceitos, a saber: evento, comunicagao e Servigo.

O evento pode ser compreendido de diversas formas, sendo duas delas mais comuns.
A primeira diz respeito a expectativa de iminéncia de que algo irregular possa ocorrer,
atrapalhando o ‘bom andamento’ da produgdo; nessa perspectiva hd necessidade de
intervengdo ativa, intervencdo que o trabalhador deve ter na hora que o imprevisto acontece e,
depois do evento, para reorganizar o trabalho e refletir sobre o ocorrido, com intuito de
aprendizagem, a fim de evitar possiveis ‘erros/falhas’ similares. Outra maneira que Zarifian
(2001) descreve como evento diz respeito a problemas ndo iminentemente intrinsecos a

producdo, mas sim a problemas que podem ser colocados através do meio, seja por empresas
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concorrentes, seja por recursos escassos. Dessa forma, enfrentar o problema é permanecer
atento as modifica¢des potenciais, inventar acdes e procedimentos e conduzir tais acdes como

um processo de eventos.

O evento significa que a competéncia profissional ndo pode mais ser enclausurada
em defini¢des prévias de tarefas a executar em um posto de trabalho. Sobretudo, ela
ndo pode mais ser incluida no trabalho prescrito. A competéncia profissional
consiste em fazer frente a eventos de maneira pertinente e com conhecimento de
causa. E essa competéncia é propriedade particular do individuo, e ndo do posto de
trabalho. Seria, alids, absurdo falar de um posto de trabalho competente.
(ZARIFIAN, 2001, pag. 42).

Assim, a competéncia deve ser automobilizada, diante da imprevisibilidade do
trabalho. Entdo, ser competente em seu posto de trabalho passa pela capacidade de mobilizar
recursos, entendendo que tal ‘mobilizacdo’ vai além da atividade individual, passa pela
mobilizacdo de si, dos outros e das tecnologias disponiveis, a fim de solucionar o problema
colocado. Dessa forma, o trabalho passa a ser eminentemente coletivo, uma vez que o0s
eventos, cada vez mais complexos, ultrapassam o saber de um tnico individuo.

Percebemos-nos diante das formas sutis de controle do capital: se, por um lado, o
trabalho ultrapassa o saber, as habilidades e as competéncias de uma tnica pessoa e, por isso,
entendemos que ele € coletivo, por outro, o engendramento das pessoas no trabalho corrobora
uma pratica de vigilancia constante, na medida em que o meu trabalho € co-dependente do
trabalho dos demais. Dessa forma, os resultados estio atrelados ao trabalho de outros e assim,
ficamos mais vigilante e atento aos mesmos.

No modelo competéncia, as prescricdes sao minimas, suficientemente para garantir
certa identidade nos processos de trabalho e algumas hierarquias nas organizacoes.

Se, por um lado, a l6gica do posto de trabalho seria a separagdo da atividade de pensar
e executar, na producdo flexivel isso deixa de existir nesse modelo emergente, uma vez que é
o trabalhador em seu fazer que propde os resultados para a situacdo enfrentada, cada vez
menos previsivel. Podemos, assim, entender que o conceito de trabalho na contemporaneidade
retorna ao trabalhador.

Utilizaremos a palavra ‘retorna’ ou ‘volta’ do trabalho ao trabalhador em referéncia a
um modelo (posto de trabalho) que tentou desapropriar o trabalhador de seu fazer; contudo,
conforme percebemos ao longo do texto, o trabalhador nunca esteve separado de seu fazer.

A ergologia' como ferramenta para se pensar o trabalho e suas relacdes, nos esclarece

algumas consideracdes aqui trazidas pelo modelo de trabalho e suas respectivas ‘formas’ ou

"9 Ergologia é uma disciplina de pensamento que busca convocar, para o estudo de situacdes de
trabalho, disciplinas diversas. E uma abordagem pluridisciplinar que mobiliza as areas de Economia,
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‘formas’ de se fazer o trabalho. Como ciéncia ird discutir como tema central a defasagem

entre o trabalho prescrito e o trabalho real.

O conceito de trabalho prescrito é central na abordagem da ergonomia que
utilizaremos. Entendemos como trabalho prescrito um conjunto de condigdes e
exigéncias a partir das quais o trabalho devera ser realizado. O trabalho prescrito
inclui, portanto, dois componentes bdsicos: as condi¢des determinadas de uma
situacdo de trabalho (as caracteristicas do dispositivo técnico, o ambiente fisico, a
matéria-prima utilizada, as condi¢des socioecondmicas etc.) e as prescrigdes
(normas, ordens, procedimentos, resultados a serem obtidos etc.). (Telles e Alvarez,

2004, p. 67).

De acordo com Telles e Alvarez (2004), o distanciamento existente entre o trabalho
prescrito e o trabalho real é renormalizado pelo préprio trabalhador. Assim, o trabalhador,
através de suas escolhas, de seus julgamentos, a fim de propor solugdes aos problemas
enfrentados, deverd ‘negociar’ entre o prescrito (normas) e o que se pode realizar (real), a fim
de propor solug@o ao problema enfrentado. A situacdo de trabalho real extrapola a prescri¢ao,
a qual conduz o trabalho ao desperdicio e a insuficiéncia. A competéncia encontra-se,
justamente, em saber mobilizar o0s recursos e renegociar com o entorno, a fim de solucionar o
problema. (Schwartz, 2000)

Talvez a contribui¢do do ser humano a atividade de trabalho nunca possa ser
apreendida em sua totalidade e, se o for, ndo possa ser totalmente passivel de mensuracdo. A
contribuicdo, a participacao efetiva de si no grupo de trabalho, no desempenho da equipe, no
processo de produgdo, no atendimento a um cliente, no alcance de resultados, vai muito além
do que é visivel, tangivel e mensurdvel.

Os eventos causam perturbacdes, sdo o0s responsdveis diretos na avaliacio da
competéncia dos trabalhadores, na medida em que serd frente a imprevisibilidade que o
trabalhador deverd mobilizar seu repertério de conhecimentos e habilidades na solu¢do do
problema enfrentado. Nessa forma de organizacdo do trabalho, a experiéncia dos
trabalhadores estd atrelada ndo mais ao tempo de trabalho, mas sim, ao ndmero de
experiéncias vividas. Podemos pensar que a nocdo de gestdo, aqui, se desloca de um cargo,
pessoa ou instituicdo, na medida em que transforma cada trabalhador em seu proprio gestor.
Somente pelo uso de si mesmo e pelo uso de si pelos outros que podemos desenvolver o

trabalho e atingir o que se espera como resultado.

Ergonomia, Psicologia, Linglistica, Filosofia, Sociologia e Direito para analisar o universo do trabalho.
Isso se reflete na metodologia das pesquisas, pois, convocam-se também os saberes que emergem
dos trabalhadores mediante entrevistas, reunides periddicas, observacées que funcionam como
disparadoras de temas para discussao e aprofundamento de questdes relativas ao trabalho naquele
contexto.
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A imprevisibilidade dos contextos e das relagdes de trabalho sdo uma constante no
trabalho moderno, caracteristicas que dificultam o controle via supervisao direta. No entanto,
as formas de controle sdo cada vez mais importantes para o capitalista na extracdo da mais
valia, da méxima poténcia dos trabalhadores; contudo, sdo cada vez mais sutis e diversificadas
na légica competéncia. Se, por um lado, temos a falsa sensa¢do de liberdade em nosso fazer, a
sobrecarga de trabalho e a crescente responsabilizacdo por resultados nos sobrecarregam. Se
somos avaliados pelos nossos resultados, cabe a nds a responsabilidade para atingir os
objetivos.

O trabalho e o seu desempenho estio em constante transformacdo, em virtude de
nunca fazermos a mesma coisa da mesma maneira. Com o avango da industrializa¢io, novas
exigéncias quanto a um novo tipo de trabalhador foi-se configurando, trabalhador esse que
fosse adaptado as novas demandas das empresas. A aprendizagem constante nunca foi tao
valorizada frente as necessidades do mercado em se gerir o trabalho. Contudo, a relacio de
investimento no desenvolvimento do trabalhador ndo se dd sem interesse; espera-se que O
mesmo possa dar o retorno, ou seja, entregar para a organizacdo o investimento nele
realizado. Ao mesmo tempo, esse mesmo trabalhador entende como vantagem competitiva,
uma vez que imagina conseguir manter-se empregavel no mercado. Tal logica também
permeia quem se encontra fora do mercado de trabalho ou profissionais autdbnomos; acredita-
se que, estando em constante aprendizado, nos manteremos empregéveis, para oportunidades
que nem sabemos se vamos ter. (Schwartz, 2000)

Schwartz nos relata o trabalho como um lugar de gestdo, como “lugar de debate, um
espaco de possiveis sempre a negociar onde nio existe execucao, mas uso, € o individuo no
seu todo é convocado na atividade” (SCHWARTZ, 2000, p. 34). Dessa forma, o uso de si é
considerado, segundo o mesmo autor, como uma a¢ao dramdtica, na qual o tempo todo, os
individuos realizam escolhas, tomam decisdes, independentemente do impacto e da
importancia dessas escolhas e decisdes. Fazer uso de si exige uma adaptacdo infinita, uma
vigilancia sensorial, relacional e intelectual, uma modifica¢do constante, que nos convoca, a
todo o momento, utilizarmos de todo o nosso corpo, histéria de vida, educacio, meio politico-
econOmico e social na realiza¢do do trabalho. Trabalhar €, a todo o momento, decidir, tomar
decisdo; sendo assim, toda gestdo supde escolhas, julgamentos baseados em valores
individuais, a0 mesmo tempo em que requer responsabilizacdo, comprometimento e
arbitragens. Muitas vezes, dependendo da atividade, essas microgestdes podem ocorrer em

um intervalo de tempo muito pequeno.
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A Ergologia nos atenta para a possibilidade de repensarmos o ‘erro humano’ e
compreender que o trabalho somente podera ser realizado a contento, dentro da possibilidade
de transformacdo; sendo que a transformagdo do trabalho passa, primeiramente, pela
transformacdo do trabalhador.

Retomando Zarifian (2001), o trabalho passa necessariamente pela comunicagdo,
tornando-se coletivo; entdo, trabalhar € comunicar-se’ — entender e se fazer entendido.
Necessita de uma constru¢do de referenciais comuns legitimados através da atividade de
comunicacdo. O entendimento mutuo serd necessdrio para que ocorra a validacdo de nossas
competéncias em nosso ambiente de trabalho, visto que somente somos requisitados se o
outro reconhece em nds a capacidade de ajudd-lo a resolver os problemas emergentes.
Comunicar significa tornar o trabalho solidério, coletivo, através da cooperacdo, chegando a
um melhor entendimento dos acontecimentos e conseguindo-se o resultado esperado.
Trabalhar, entdo, torna-se gerar servicos, isto €, propor solugdes para os clientes

internos e externos.

O essencial, na qualidade do servigo, reside na relacdo que o produto — seja ele
material ou imaterial — mantém com os usos que o cliente poderd fazer dele, na
maneira como ele pode transformar concretamente as condicdes de vida ou de
atividade desses clientes. (ZARIFIAN, 2001, p.49)

Dessa maneira, saber-fazer e inventar solu¢des com o objetivo de atender a demanda
do cliente torna-se o diferencial competitivo nas organizac¢des. “A competéncia ndo € uma
negacdo da qualificacdo, pelo contrdrio, nas condi¢des de producdo moderna, representa o
pleno reconhecimento do valor da qualificacdao”. (ZARIFIAN, 1996, p.56).

Passamos a contemplar a valorizagdo das atitudes como recurso determinante da
competéncia. Nao € mais possivel considerar o trabalho como um conjunto de tarefas ou
atividades predefinidas e estiticas*'. Podemos entender que ser competente significa assumir
responsabilidade e tomar iniciativa frente a situacdes de trabalho complexas e ao exercicio
sistematico de uma reflexividade no trabalho no intuito da aprendizagem constante. Ser
responsdavel e aprender com as experiéncias significa auto-aprendizagem ou
autotransformagao constante, e permite que o profissional possa lidar com eventos, sempre de

natureza singular.

2 Estamos nos referindo & comunicagdo necessaria, entre pares, para que o trabalho seja executado
a contento, frente ao resultado desejado.

' Entendemos que o modelo da competéncia nio exclui o modelo do posto de trabalho. No entanto,
entendemos que mesmo no modelo do posto de trabalho, onde se deseja que o trabalho
desempenhado siga as prescri¢cdes, ndo é como funciona de fato, devido a imprevisibilidade do
contexto que se faz presente.
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A autonomia do trabalhador se torna cada vez mais requisitada, como observa Zarifian
(2003, p. 52), “alguém € tanto mais qualificado (e, portanto, remunerado) quanto mais
autdbnomo no seu trabalho”. Entendemos que, nesse contexto, a autonomia € contrdria a
normas e prescricoes. Se, por um lado, a capacidade de assumir responsabilidade, ter
autonomia e iniciativa para conseguir gerir seu trabalho, a fim de gerar resultados esperados,
se torna essencial no desenvolvimento do trabalho moderno, por outro, se observa grande
dificuldade de se desvincular da mentalidade do posto de trabalho, mesmo porque “a
mediacdo entre os resultados financeiros e o desenvolvimento das competéncias ndo € um
processo Obvio, principalmente porque ndo procede das ferramentas de controle de gestio e
de apresentacdo dos resultados financeiros” (ZARIFIAN, 2003, p. 71)
[...] os critérios de autonomia e responsabilidade sdo completamente novos em

relacdo ao critério cldssico de complexidade da atividade. Sempre se valorizou o fato
de ocupar-se um emprego complexo, mas isso podia acontecer ‘com muitas normas

z

e pouca responsabilidade. [...] € o modo de constru¢do da qualificacio que o
caracteriza, e ndo o seu nivel. A referéncia a autonomia e & responsabilidade € uma
verdadeira novidade.

Ao comungarmos com o pensamento de Schwartz, quando pensamos o trabalho como
algo eminentemente coletivo, no qual o trabalhador faz uso de si, a0 mesmo tempo em que
esse ‘uso de si’ € coletivizado (uso de si pelos outros) tanto em seu fazer quanto em seu
constituir-se, entendemos que a competéncia, o saber-fazer, também é coletiva®?.

Entendemos que hd uma sinergia entre as competéncias individuais e as interacdes
sociais existentes no grupo e no ambiente de trabalho que estdo para além do contexto dado,
ou seja, ser competente depende do engendramento dos modos de vida e de existéncia que
cada trabalhador carrega em sua histéria de vida com o contexto em que se encontra €, mesmo
assim, independente de seu esforco, haverd limitacdes em seu fazer que independe de nossa
vontade. A competéncia coletiva emerge das cooperagdes, trocas e articulacdes estabelecidas
entre as competéncias individuais, dos componentes da equipe de trabalho e das tecnologias
disponiveis.

Fleury e Fleury explicitam a dificuldade em operacionalizar o modelo da competéncia

nas praticas de gestdo por competéncia.

[...] ou seja, tanto na literatura académica, como nos textos que fundamentam a
pratica administrativa, a referéncia que baliza o conceito de competéncia € a tarefa e
o conjunto de tarefas pertinente a um cargo. Nesta linha, a gestdo por competéncia é
apenas um rétulo mais moderno para administrar uma realidade organizacional

22 Coletiva no sentido de extrapolar um individuo, mas que, como ja observamos, também pode ser
uma forma de controle nesse novo modelo de trabalho. Deixamos que o conceito de coletivo no
trabalho, no modelo da competéncia, seja estudado em trabalhos a posteriori.
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ainda fundada nos principios do taylorismo-fordismo (Fleury & Fleury, 2001, p.
185).

Acreditamos que muito se deve a complexidade de englobar o conceito. Assim,
métricas cuja finalidade € a apreensdo/mensuracdo da competéncia, seja de forma individual
ou coletiva, encontram-se ainda muito longe de um método fidedigno, capaz de abranger tal
complexidade. Apesar de muitas organizacdes e consultorias estarem aplicando
indiscriminadamente modelos de mensuracdo de competéncias, que, a nosso ver, sao passiveis
de questionamentos.

Entendemos que a competéncia ndo pode ser apreendida, mensurada por métricas pré-
formatadas, uma vez que € um espaco de gestdo, de invencao constante, de criagao.

Concordamos com Zarifian quando diz que ninguém sabe como se faz para deixar o
modelo do posto de trabalho, mas todos sabem que € preciso fazé-lo. Sair da 16gica do posto
de trabalho € fazer o retorno do trabalho para o trabalhador, ou seja, fazer de algum modo que
o trabalho seja reabsorvido pelo individuo que o realiza, ndo ficando preso a prescricdes. Fato
que significa a abertura para o modelo da competéncia.

Segundo Zarifian, este constitui o primeiro desafio do modelo da competéncia: a
reapropriacdo do trabalho. O segundo desafio diz respeito a organizacdo do trabalho,
capacidade do trabalhador ter maior autonomia e, conseqiiente, iniciativa. Ser autdonomo € ser
capaz de gerir o seu trabalho, tomando iniciativas que se julguem necessdrias; definir suas
proprias regras de acdo, ou seja, resolver por si mesmo, mas sempre frente a um horizonte de
efeitos provocados por sua iniciativa.

O terceiro desafio apresentado diz respeito a geragdo de servigo, como um desafio para
a produtividade do trabalho. Refere-se a finalidade, questdo decisiva da economia do servigo.
A autonomia e a tomada de iniciativa deverdo ter sempre uma finalidade dltima de gerar
servico e agregar valor econdmico ao mesmo. O quarto desafio apresentado pelo modelo da
competéncia é quanto a validagdo das mesmas: como julgar a competéncia? Nesse sentido, o
julgamento aparece intimamente ligado as avaliagdes de resultados, que pertencem ndo ao
julgamento, mas ao controle hierdrquico, pois “o julgamento € profissional, enquanto o
resultado é econdmico” (Zarifian, 2003, p.108)

O quinto e ultimo desafio apresentado refere-se a comunicagao, visto que € através da
comunicacdo bem sucedida, com compreensao reciproca, que se poderd reconhecer e validar a
competéncia, propiciando a realiza¢do de um contrato e de busca de um objetivo comum para
orientar um agir em conjunto.

A competéncia ndo substitui a profissdo, mas lhe dd um novo significado.
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4. A Empresa

Neste capitulo, trataremos do levantamento histérico da instituicio de ensino
pesquisada. O histérico aqui descrito € um relato de entrevistas com diretores-instituidores da
organizacdo e algumas informagdes divulgadas no site e em materiais informativos como
boletim de atividades e Businews — informativo da Escola de Nego6cios Fundacdo Gama e
parceira. Para escrever o historico da institui¢do, foram necessdrias trés entrevistas no total,
realizadas com dois diretores co—instituidores23, levantamento e andlise de informacgdes
contidas no sife e materiais informativos divulgados para a populacdo de forma geral. O
contedido deste capitulo foi submetido aos dois professores diretores da instituicio que
contribuiram nas entrevistas. Ambos leram a descri¢do, porém, somente um reviu e teceu
comentdrios sobre o histdrico aqui descrito.

A fim de resguardarmos a identidade da empresa, intitularemos a institui¢do de ensino
pesquisada de Fundagao Gama, conforme apresentamos anteriormente.

A idéia primeira consistia em formar uma instituicao de ensino que pudesse ser um
centro de pesquisa no estado do Espirito Santo, na drea de finangas/contabilidade. A drea de
interesse em financas/contabilidade deve-se ao fato de ser a drea de interesse em pesquisa
daqueles que a conceberam.

A idéia emerge ao final da década de 90, mais precisamente em 1999, quando parte de
seus instituidores cursava o primeiro ano de doutorado em S@o Paulo. Conforme relato, a
preocupacdo em formar um centro de pesquisa advinha do interesse académico, da
preocupacdo em dar continuidade e multiplicar seus estudos, quando retornassem ao estado,
ap6és a conclusdo de suas teses. Entendiam que a realidade na drea contdbil no Brasil e,
especificamente, no estado do Espirito Santo, ndo era muito promissora quanto ao
desenvolvimento de pesquisas. Segundo os relatos dos entrevistados, havia na época menos
de cinco cursos de mestrado em contabilidade em todo o Brasil, e somente um curso de
doutorado, que era o da USP. Existiam cerca de 76 doutores em contabilidade em todo o
Brasil, sendo que desses, cerca de 70% encontravam-se na cidade de Sdo Paulo e os demais

nos grandes centros.

% Os dois diretores revelaram em entrevista que a nomenclatura correta seria instituidor, para
aqueles que ‘fundassem’, ou melhor, instituissem a organizacdo. Desta forma, denominamos co-
instituidor aqueles que, em conjunto, instituiram a Fundag¢do Gama.
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A caréncia de professores, mestres e doutores na drea de contabilidade e financas, e o
grande crescimento de instituicdes de graldualg;a?lo24 apresentou-se como uma oportunidade e
incentivo a mais no interesse inicial em se formar um centro de pesquisa voltado para a
formacao de mestres e doutores.

O ambiente de concepcdo da Fundagdo Gama se caracterizava sob condigdes
favoraveis, visto que havia poucos centros de pesquisa no Brasil. Seus instituidores entendiam
que poucos centros indicavam pouca producio de conhecimento na drea e pouca formagao de
professores preparados para assumirem a fung¢ao docente em nivel superior. Com o aumento
do nimero de faculdades, a tendéncia seria que a procura de mao de obra docente
especializada aumentasse.

Os instituidores da Funda¢do Gama entendiam que professores com pouca formacao
académica, leia-se somente graduacdo, ndo conseguiriam contribuir, segundo seus
julgamentos, na produ¢do de conhecimento satisfatério aos alunos de graduacdo, nem muito
menos incentivar e fomentar pesquisadores no mesmo nivel, pois entendiam que pesquisa nao
se constituiria como foco. Isto €, pela visdo dos entrevistados, a baixa formacdo docente
acabava por formar profissionais com nivel de conhecimento insatisfatério para o mercado de
trabalho, além de nao incentivar a carreira académica.

Os entrevistados partem do pressuposto de que uma sélida formacdo académica
docente fundamentada em pesquisa cientifica € o ponto fundamental para a qualidade do
ensino superior, além de contribuir para aumentar o interesse do aluno em pesquisa. Tal
pressuposto € considerado tdo importante que possui destaque quanto a divulgacdo na
organizacdo de seus materiais informativos. Facilmente € percebido nos discursos docentes,
nas entrevistas realizadas, se mostrarem muito orgulhosos quanto ao nivel de instru¢do dos
professores da instituicdo. Nas informagdes contidas nos materiais de divulgacdo da
organizacdo, revela-se que o corpo docente da Fundacdo € constituido por 27 professores,
sendo um pés doutor, quinze doutores, seis em processo de doutorado e cinco mestres. Consta
que “até abril de 2008, mais cinco professores da Fundacdo Gama terdo concluido seu
doutorado, elevando o nimero de 15 para 20 professores doutores no corpo docente da
escola.” (Boletim de Atividade da Fundacao Gama, 2006).

Surge, em 28 de marco de 2000, a Fundagdo Gama, com o objetivo de formar, no
estado do Espirito Santo, um centro de pesquisa na drea de financgas/contabilidade. Lancada a

publico em junho do mesmo ano, divulga como visdo institucional ‘“ser um centro de

24 Nao é foco desta pesquisa discutir o ‘boom’ de cursos de graduac&o iniciado na década de 90.
Especificamente neste trecho, queremos somente relatar o fato.
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referéncia de ensino, pesquisa e ética no estudo da ci€ncia contdbil, administrativa, econdmica
e finangas no Espirito Santo e no pais” e como razdo de existir (missdo) “fomentar e
multiplicar conhecimentos que contribuam para a transformacgao social e ética” (Boletim de
Atividade da Fundacao Gama, 2006).

Inicialmente houve uma tentativa de abertura da Fundacdo Gama junto a Universidade
Federal do Espirito Santo (UFES) pelo departamento de Ciéncias Contdbeis, visto que parte
dos instituidores da Fundacdo Gama lecionam na UFES até os dias atuais. Contudo, devido a
entraves burocrdticos, tal tentativa ndo se tornou possivel. A partir de entdo, decidiram
constituir centro de pesquisa no meio privado.

Através do estabelecimento de parcerias com outras institui¢des de ensino, a Fundacao
Gama garantiu estrutura fisica, biblioteca e demais recursos para que pudesse dar inicio as
suas atividades.

Obteve apoio da Fundacdo Instituto de Pesquisa Contdbeis, Atuariais e Financeiras
(FIPECAFI) em sua institui¢do, sendo que a mesma manteve o0 mesmo modelo quanto ao
estatuto social que a legitima. Acredita-se que o apoio de uma instituicdo sélida como a
FIPECAFI confere maturidade assim como credibilidade a institui¢do recém-constituida.
Segundo um dos entrevistados, o estatuto da Fundacdo Gama muito se assemelha ao da
FIPECAFI em suas cldusulas e propodsitos, tendo a Fundagdo Gama alguns membros da
FIPECAFI em seu corpo curador.

Entende-se que, para conseguirem ser um centro de pesquisa forte, necessitariam de,
no minimo, profissionais com titulacdo de mestres, a fim de garantir o desenvolvimento de
pesquisas cientificas. Estrategicamente, focaram esforcos na abertura do mestrado
profissional, uma vez que seria mais dificil o reconhecimento junto a CAPES do mestrado
académico.

Inicia-se, em 05 de setembro de 2000, data da aula inaugural, o mestrado profissional
em Contabilidade da Fundacdo Gama.

Em principio, a instituicdo teve muitas resisténcias por parte da CAPES para o
reconhecimento do curso de mestrado; acredita-se que muito se deveu em virtude de ser uma
institui¢do recém-constituida em um estado sem antecedentes educacionais e de pesquisa, na
area de contabilidade e finangas. Apds algumas tentativas sem sucesso, a Fundacdo Gama
consegue, em 2003, o reconhecimento e a aprovacdo do curso de mestrado profissional na
area contabil. Atualmente, contam com mestrados nas areas contabil e administrativa. Na
area contdbil, a Fundacdo Gama possui trés linhas de pesquisa, sendo elas: contabilidade

gerencial, finangas e administracdo estratégica; e, na drea administrativa, drea de concentragao
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em financas e estratégia empresarial, com linha de pesquisa em avaliacdo de empresas,
financgas e comércio internacional, e estratégia e governanca.

Em 2002, inicia-se a primeira turma de Master Bussiness Administration® (MBA) em
Controladoria e Finangas da Instituicdo Gama. Atualmente, contam com cinco cursos de
MBA (Controladoria e Financas, Contabilidade Gerencial, Gestdo de Negocios, Gestao de
Energia e, Estratégia e Competitividade Empresarial).

Ap6s alguns acordos, a Fundacdo Gama inaugura o primeiro curso de graduagdo em
Contabilidade, com formagao intitulada de Contador Global, em 2005.

No momento de abertura do primeiro curso de graduacdo, foi realizada uma pesquisa
de opinido, por parte de um dos diretores, com empresas do estado do Espirito Santo, a fim de
diagnosticar qual seria o perfil do profissional de negdcios procurado por tais empresas. O
critério de escolha das empresas a serem pesquisadas foi por porte/visibilidade no mercado e
acessibilidade. Foram entrevistadas 173 pessoas dentre diretores, ‘controllers’, colaboradores
do departamento de recursos humanos e demais cargos estratégicos.

Observou-se, em tal pesquisa, que muitos dos cargos estratégicos das empresas
pesquisadas estavam sendo ocupados por engenheiros. Foi relatado ao entrevistado que a
escolha por engenheiros devia-se ao fato de eles terem um treinamento maior na parte
quantitativa e isso aguga mais o raciocinio 16gico. Dessa forma, percebeu-se que a escolha por
engenheiros para cargos estratégicos, nas organizacdes pesquisadas, devia-se ao seu maior
conhecimento das solug¢des légicas e criativas. Analisando-se os relatos obtidos, perceberam
que a escolha de um engenheiro, em detrimento de qualquer outro profissional, ndo se dava
pela exceléncia que esse profissional apresentava como vantagem sobre os demais, mas pela
reducdo do custo despendido em treinamentos técnicos e comportamentais na formacao do
profissional na drea de gestdo. Isto €, entendia-se que era mais facil ensinar um engenheiro a
gerir pessoas e organiza¢des do que um contador ou administrador se aprofundar nas questoes
quantitativas, melhorando o raciocinio l6gico. Também foi observado na pesquisa que os
entrevistados entendiam que os contadores, administradores e economistas possuiam visoes
mais fragmentadas das organizacdes, decorrentes, principalmente, das suas formacgdes serem
fragmentadas e especificas em cada uma de suas dreas. Diagnosticou-se, entdo, certa
deficiéncia quanto a formacgdo de disciplinas de métodos quantitativos, ou seja, disciplinas de
calculos no curriculo dos administradores e contadores, além da necessidade de ter

conhecimento mais profundo nas dreas vizinhas (contabilidade, economia e gestao).

% Titulacdo em nivel de especializacio, ou seja, pés-graduagao lato-sensu.
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As andlises obtidas na pesquisa supra citada ndao foram de total surpresa para a equipe
da Fundacao Gama, visto que as deficiéncias da formacao de docentes, na area contabil, tendo
como conseqiiéncia baixa qualidade na formagao superior, foi tema de dissertacdo de um de
seus co-instituidores. Nessa dissertacao, relatada em entrevista, foi revelado que grande parte
dos professores na area de contabilidade ndo possuia muito mais que a formacdo de nivel
superior, € que a docéncia advinha de um saber prético e de interesses no ensino de forma
pessoal. Isto é, assim como na grande maioria dos cursos superiores no Brasil, o docente era
representado pelo profissional ‘bem sucedido’ no mercado, que ocupava a sala de aula
ensinando o que fazia em sua pratica’.

Percebe-se, na fala dos entrevistados, uma grande preocupa¢do com a qualidade do
ensino. E uninime entre os entrevistados a relacdo entre alta formagdo docente com ensino de
qualidade”’ associado 2 formacdo permanente®® do corpo docente através do desenvolvimento
de pesquisas.

Em 2003, deu-se o ingresso de trés professores da instituicdo no grupo de estudo da
Organizag¢do das Nagdes Unidas (ONU), grupo que retine experts em contabilidade para
discutir padrdes internacionais de contabilidade. Nesse mesmo ano, foi muito discutido o
modelo de curriculo para o curso de ci€ncias contdbeis a ser adotado em nivel mundial, a fim
de que desse base para o aluno e profissional de contabilidade atuar nos diversos contextos
mundiais. Com esses estudos, intensifica-se o propdsito de uma formagdo diferenciada na
Fundagio Gama. E a partir desses estudos que a Fundacdo Gama constréi o curriculo do curso

de graduacdo em Contabilidade como formagao em Contabilidade Global.

[...] a Fundacdo Gama® tornou-se a primeira institui¢io de ensino no Brasil a
oferecer um curso de contabilidade de padrdo internacional. [...] Em 2006 foi
convidada pela Organizacdo das Nacdes Unidas (ONU) para apresentar a
metodologia aplicada no curso de Contador Global, na 23% Reunido do Grupo de
Trabalho Intergovernamental de Experts em Padrdes Internacionais de
Contabilidade das Nagdes Unidas, em Genebra, Suica. (BOLETIM DE
ATIVIDADES DA FUNDACAO GAMA, 2006)

Em 2007, inicia-se a primeira turma de mestrado em administracdo na Fundacdo Gama,
reconhecido pela CAPES.
Também no ano de 2007, inicia-se a primeira turma de gradua¢do em administragao,

também com curriculo internacionalizado, com grande relevancia em disciplinas

% Relato do proprio co-instituidor e autor da dissertacdo em entrevista de levantamento de dados.
%" Analisaremos qualidade no ensino nas analises dos dados.

% permanente no sentido literal da palavra. Diferenciamos educagdo permanente versus educacio
continuada no topico competéncia na formacao.

% Grifo nosso.
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quantitativas/calculisticas e conteudos adaptados a realidade empresarial do Brasil. A idéia é

fazer do aluno um profissional ‘completo’ como divulgado pela institui¢ao.

[...] Por isso o curso de administracio da Escola de Negécios Fundacdo
Gama/Parceira® possui um curriculo internacionalizado com contetidos adaptados 2
realidade do Brasil e do mundo, dando &nfase aos instrumentos para andlise de
dados e tomada de decisdes. Ele se diferencia dos demais cursos principalmente por
estar inserido no contexto da 4rea de negdcios, de conhecimento integrado, que
fazem do estudante um profissional completo. Essa qualidade, reconhecida pelo
mercado, torna os alunos mais preparados e procurados pelas empresas, antes
mesmo de se formarem. (BOLETIM DE ATIVIDADES DA FUNDACAO GAMA,
2006)

A Fundacdo Gama aprova, em 2007, o curso de graduagcdo em Economia e inaugura
sua primeira turma, no ano de 2008. O perfil da graduacdo em Economia assemelha-se ao
perfil dos cursos de Contabilidade e Administracdo em sua proposta pedagoégica: forte
presenca de disciplinas quantitativas.

A proposta instituida € de formacao bdsica nos quatro primeiros semestres para os trés
cursos de graduacdo; somente a partir do quinto periodo € que o aluno escolhe qual drea
seguir e assim, direcionard disciplinas para o aprofundamento da 4rea escolhida.

Observa-se grande interesse pronunciado a todo o momento, tanto no discurso dos
diretores, do corpo docente quanto em material de midia, o objetivo em formar profissionais
preparados para o mercado de trabalho, os quais terdo visibilidade junto ao mercado, nio
somente do estado, mas em todo o Brasil. O propésito € que os alunos formados na Fundacao
Gama sejam captados ainda no periodo de formagdo, como € nos grandes centros de
exceléncia em nosso pais, e € como pretendem ser reconhecidos: através da qualidade do
ensino oferecido.

No ano de 2004, é estabelecida uma parceria estratégica com uma outra instituicao de
ensino de nivel superior bastante reconhecida pela qualidade do curso de Direito, fundando-se
a Escola de Negdcios, cujo objetivo € traduzir uma visdo integrada da drea de negdcios
(contabilidade, administracio, economia e direito).

Tal parceria iniciou-se devido a proximidade de interesse no desenvolvimento de
pesquisa na area de direito econdomico. Entendiam que o conhecimento do direito se fazia
relevante para a formacao integral e de qualidade proposta pela instituicdo. Descrevem que a

interligacao dessas disciplinas viria proporcionar maior preparo dos alunos.

O mundo contemporaneo vem exigindo diversas adaptagdes na drea da educacio.
[...] Conceitos como diferenciagdo, vantagem competitiva sustentdvel e globalizacio
de mercados obrigam as instituicdes de ensino a estarem em constante processo de
atualizacdo para que seus alunos ndo fiquem com conhecimentos ultrapassados.

% Nomes modificados a fim de resguardar a identidade da instituicio pesquisada.
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Com isso, as gestdes conservadoras devem ser substituidas por outras capazes de
lidar com a transdisciplinaridade, colocando em divida os sistemas tradicionais de
ensino. O método da transdisciplinaridade, adotado pela Escola de Negocios
Fundacdo Gama/Parceira, ndo € visto como uma composi¢do de cursos sem relacio
entre as disciplinas que sdo ofertadas por cada um. Ele € visto a partir de um
conceito académico que privilegia a integracdo entre os cursos de administracdo,
contador global e economia, proporcionando o didlogo e o entendimento entre as
partes. Isto permite a formacdo de profissionais mais completos e mais aptos a
atuarem no mercado de trabalho e, conseqiientemente, mais procurados. (BOLETIM
DE ATIVIDADE FUNDACAO GAMA, 2006).

No entanto, a Fundacdo Gama e parceira ndo poderiam, estrategicamente, serem
concorrentes quanto a oferta de graduacdo em administragdo; dessa forma, o curso de
administracao da instituicdo parceira ficou sob a responsabilidade da Fundacdo Gama. Nesse
periodo, os alunos dessa institui¢cdo parceira foram transferidos para a Fundacdo Gama onde
deveriam finalizar a graduagéo31. Apresentam como desafio para o ano de 2008 integrar
ciéncias contdbeis, direito e gestdo publica numa perspectiva multidisciplinar’> (Businews,
fev/mar/abr 2008).

Como parte de seu propdsito € formar profissionais completos para atuarem no mercado
de trabalho e alinhados com a visd@o e a missdo institucional, a Fundacdo Gama desenvolve
incentivos aos alunos de graduacio no desenvolvimento de trabalhos e pesquisa tais como:

e Programa de Incentivo a Pesquisa: oferece bolsas de estudo e bolsas de iniciagdo

cientifica para dedicagdo a pesquisa, aos alunos primeiros colocados no vestibular.

¢ Fundo Fundacdo Gama: viabiliza economicamente os melhores projetos apresentados

pelos alunos de graduagao.

Quanto ao preparo profissional, foi desenvolvido o Programa de Estagio por Projeto com
o slogan “sucesso é o encontro do preparo com a oportunidade”. Tal programa visa o
estabelecimento de parcerias e a insercdo do aluno de graduacdo em estagios nas dreas
especificas nas instituicdes que se associarem ao programa.

Segundo divulgado em midia, a demanda por estagidrios da Fundagdao Gama € maior que a
oferta, indicando que “isso mostra que o que existe ¢ um desemprego tecnolégico no Estado.

O que falta é qualificacdo. Para mudar essa realidade, tomamos essa iniciativa: aliar as

oportunidades do mercado com a capacidade dos alunos”. (Businews mai/jun/jul 2007)

¥ No capitulo de analise de dados relataremos como certas diferencas de cultura organizacional,
metodologia de ensino produziram analises relevantes quanto ao objetivo da pesquisa.

% Percebe-se que, em seus informativos, a palavra multidisciplinaridade e transdisciplinaridade sao
utilizadas indistintamente.
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Associado ao programa de estdgio, a Fundacdo Gama oferece aos seus alunos, no quinto
periodo de curso, o servico de mapeamento de competéncias33. Nesse servico, os alunos sdo
avaliados em seu perfil psicolégico, apontando-se caracteristicas positivas e a serem
desenvolvidas. E através do perfil mapeado que os alunos sdo selecionados e encaminhados
aos estdgios de acordo com o perfil demandado.

Segundo a institui¢do, hd um perfil de profissional que se pretende alcangar ao longo
dos anos de formacdo em referéncia as ag¢des que desempenham na formagdo desse
profissional. Em material de divulgacdo da instituicao — Boletim de Atividades da Fundacao

Gama, descreve-se o perfil do profissional de negécios almejado pela instituicao:

- Dominio do instrumental tedrico para prever e solucionar problemas de forma
eficaz

- Conhecimentos integrados da drea de negdcios

- Formagao de qualidade reconhecida

- Iniciativa

- Originalidade

- Discernimento para enxergar e aproveitar as oportunidades
- Visdo estratégica da gestdo empresarial

- Disciplina

- Etica

- Persisténcia

- Objetividade

- Determinacao

.. . . 4 . et o~ . N .
Verifica-se, ainda, no site’* da instituicao, um espago destinado as conquistas tanto da
instituicdo como de seus alunos, conquistas essas que enfatizam a qualidade e associam a
formacao oferecida ao sucesso profissional aos alunos que fizerem parte do corpo discente da

fundacdo. Seguem descritas abaixo as conquistas apresentadas:

- nota mdxima no tltimo Enad (2007) para os cursos de Administracdo e Contador
Global (ingressantes), fazendo parte da infima estatistica de 0,89% dos cursos
avaliados que tiraram nota mixima — 5.

- Pesquisa apresentada no Congresso USP, por Geraldo Alemandro, da
UNIMONTES, indica a Fundacdo Gama como a instituicdo particular mais
produtiva do Brasil. A pesquisa foi feita a partir de andlise do nimero de
publicacdes de cada instituicdo nos maiores eventos e revistas cientificas do pafs.
Além disto, trés de nossos diretores figuram entre os 8 autores mais prolificos nas
publica¢des analisadas do Brasil.

- O 5°. Melhor MBA do Brasil (Vocé S/A —2005 e 2006)

Pelo segundo ano consecutivo, o curso de MBA em controladoria e financas da
Fundagdo Gama business School estd entre os cinco melhores do Brasil. Em
pesquisa realizada com empresarios, executivos, coordenadores de cursos e alunos
de todo o Brasil, o MBA da Fundacdo Gama confirma a exceléncia da instituicdo
na drea de Financas, ficando como o 5°. melhor do Brasil, a frente de outras grandes
institui¢des.

- 2°. Melhor ambiente amigavel do pais (Vocé S/A —2005)

% Descreveremos e analisaremos 0 mapeamento de competéncias nas analises dos dados.
% Disponivel em: <http://www.fundacaogama.br/noticias.asp> Acesso em: 13 de nov. 2007.




62

A revista Vocé S/A também colocou a Funda¢do Gama como uma institui¢cdo que
colabora com a formag¢@o de uma rede de contatos adequada aos alunos, de forma a
aumentar o networking qualitativa e quantitativamente. Esta categoria nfio existiu
na pesquisa realizada em 2006.

- 2°. Lugar no Enanpad (2003, 2004,2005 e 2006)

O Enanpad € o maior evento cientifico de Administracdo do pais, e a Fundacio
Gama vem se mantendo como um dos centros de pesquisas mais produtivos ha
vérios anos consecutivamente.

- 2°. Lugar no congresso USP de Controladoria e Contabilidade (2003, 2004 e
2005).

No congresso USP a Fundacdo Gama continua a fazer um bom trabalho e suas
produgdes cientificas de professores e alunos se destacam no cendrio nacional.

o L. 35 . . . e .
Na sessdo Noticias e Eventos™, divulgada no site da instituicdo temos a seguinte

informacao:

Conquistas dos alunos da Escola de Negécios FUNDACAO
GAMA/PARCEIRA

Nossos alunos e ex-alunos da Escola de Negécios FUNDACAO
GAMA/PARCEIRA estdo fazendo bonito no mercado de trabalho!

Nosso ex-aluno Jodo da Cruz*® acabou de ser aprovado no rigoroso processo de
trainee da ArcelorMittal Brasil e estd de malas prontas para morar em Belo
Horizonte.

Nossos alunos do 7° periodo Maria das Neves e José Ferreira® acabaram de
passar na prova da CVM e estardio em breve atuando como Operadores
Financeiros na Valor Investimentos, uma importante corretora do Estado.

Outros alunos da graduagdo ja estdo se aventurando no teste Anpad e alcancando
resultados expressivos. Marcelo Oliveira, Fabio Machado ¢ Rogério da Silva”,
todos do 7° periodo, participaram da udltima edi¢do do teste. Os resultados foram
bem impressionantes, sendo que Marcelo atingiu 98,4%, Fabio 78% e Rogério 86%.
Este resultado significa que 98,4% dos inscritos alcancaram resultados inferiores aos
do Marcelo, a mesma l6gica valendo para Felipe e Rodrigo.

O teste Anpad é um exame de proficiéncia realizado pela Anpad - Associacdo
Nacional de P6s Graduacdo e Pesquisa em Administracdo, utilizado em processos
seletivos de mais de 100 cursos de mestrado e doutorado de todo o Brasil.

Aos nossos alunos e ex-alunos que nos deixam orgulhosos, PARABENS!

Envie suas conquistas para nds, teremos prazer em divulga-las! Entre em contato
com o Setor de Marketing pelo e-mail marketing@fundacaogama.br ou venha até
nossa sala.

Professor da FUNDACAO GAMA é o novo colunista da InfoMoney
O Prof. Fabiano de Farias é o novo colunista da InfoMoney, uma respeitada
revista sobre o mercado financeiro.

% Disponivel em: <http://www.fundacaogama.br/noticias.asp> Acesso em: 13 de nov. 2007.

% Nome ficticio.

7 |dem.
% |dem.
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Em 2008, foi inaugurada a Secretaria de Pesquisa, a fim de inserir o aluno em
atividade cientifica, organizando e formalizando as atividades. O intuito € promover a difusdo
de informagdes na area de negdcios, incentivando a interagdo dos trés niveis: Graduagao,
MBA e Mestrado. Enquanto os alunos de graduagdo serdo envolvidos em iniciagdo cientifica,
os alunos de mestrado estardo envolvidos em producao de artigos cientificos advindos de suas
dissertacdes.

Dentre as a¢des estratégicas da Fundacdo Gama, percebemos que o estabelecimento de
parcerias com institui¢des privadas de renome no mercado capixaba, nacional e internacional,
instaladas no estado, é vital para a manutencdo, divulgacdo e perpetuacdo da imagem da
organizacdo. Nessas parcerias ficam estabelecidos algumas bonificacdes revertidas em
descontos em mensalidades para colaboradores das instituicdes parceiras nos cursos da
Fundagao Gama, titulacdo de nome de sala de aula, biblioteca, auditério da Fundacdo Gama
com o nome da institui¢do parceira, divulgacdo do nome da institui¢do parceira no sife da
Fundag¢do Gama, divulgacdo da instituicdo em congressos, semindrios e similares, em que os
projetos financiados por aquela parceria forem apresentados, dentre outros; em troca a
Fundag¢dao Gama garante investimentos nas pesquisas realizadas, em bolsas de estudo para os

alunos, parceria de oferta de estagio, dentre outras.
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6. Analise dos Dados

Neste capitulo s@o expostos os resultados da pesquisa de campo apresentados a partir
dos dados obtidos da organizagdo-caso, impressdes, anotagdes do didrio de campo da
pesquisadora, e das entrevistas com o corpo docente. Como respondentes das entrevistas tem-
se sete docentes, colaboradores da Fundacio Gama e um co-instituidor e docente da
institui¢do. Desses oito entrevistados, somente dois relataram desenvolver atividades em
outras instituicdes de ensino, mas, sua maior parte do tempo é dedicada a instituicdo
pesquisada. Os demais docentes possuem dedicacdo exclusiva.

Também sdo estabelecidas aqui, as necessdrias vinculagcdes com aspectos levantados
no arcabouco tedrico, referente ao tema competéncia, assim como as impressdes que a
pesquisadora obteve durante o tempo de pesquisa.

Ressalta-se, para efeito de andlise, que a referéncia a temdtica competéncia e seus
subtemas, competéncia na formag¢do e competéncia e trabalho, nem sempre € linear nas
respostas dos professores e, por vezes, ocorre a sobreposicdo de conteidos relativos a
temdtica em questdo, jd que os temas discutidos podem interpor a propria estruturacdo da
entrevista sendo esta semi-estruturada, pressupondo flexibilidade na abordagem dos temas, e
conseqiientemente, na manifestagao dos respondentes.

O capitulo também resgata os objetivos apresentados na introducdo, de modo a
confrontd-los com os resultados da pesquisa de campo, configurando o objetivo proposto no
trabalho.

Uma questdao importante que nao poderiamos deixar de expor se refere a nossa entrada
na instituicdo via diretoria. Entendemos que a nossa apresentacdo pelo diretor-presidente,
sendo o mesmo responsdvel pela indicacio e intermediacdo do nosso primeiro contato com 0s
professores entrevistados, colaboradores da institui¢do, pode ter sido um fator que cerceou as
respostas dos mesmos, em virtude da possibilidade de descontentamentos e/ou retaliagdes,
caso alguma resposta fosse mal interpretada.

Acreditamos que o alinhamento das respostas dos respondentes com o discurso dos
instituidores e do material de divulgacdo deu-se pela nossa forma de chegada a Fundacdo
Gama e, por ser uma instituicdo de ensino nova no mercado, de existéncia recente, e
principalmente, o curso pesquisado ter sido inaugurado em 2007. Dessa forma, as
caracteristicas citadas podem ter sido um fator que ndo propiciou tantas variagdes de andlises.

Tal observacao € somente uma possibilidade nao pesquisada, e uma limitacao desta pesquisa.
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Talvez pudéssemos entrevistar ex-colaboradores, em outra oportunidade, e verificarmos
possiveis variagdes que poderiam surgir. Mas é somente uma intui¢do que nao foi investigada.
Fica o questionamento e a possibilidade de aprofundamento desta pesquisa em futura
oportunidade.

Se por um lado sabemos que a instituicao € particular, em quevinculos empregaticios
estdo bem estabelecidos, os professores deixam transparecer total autonomia quanto aos seus
trabalhos, autonomia no que tange a aspectos da escolha do programa, textos e da forma como
agem para com os alunos. Sabemos que hd regras que os mesmos precisam cumprir, no
entanto, nos aparenta que esses, realmente, estdo alinhados com a postura e a forma que a
organizacdo se constitui e, dessa forma, ndo se sentem impedidos ou limitados em suas
atuacdes, uma vez que comungam com o ideal da instituicao.

Tentaremos, para fins de organizacdo, subdividir este capitulo em subtemas
propiciando maior compreensio da tematica analisada.

Antes de iniciarmos nossas andlises propriamente ditas, gostariamos de expor que, ao
nosso entender, o tempo de permanéncia dos entrevistados ndo se constituiu como um fator
relevante de interferéncia nas andlises realizadas.

Sabendo que os dois primeiros anos sdo bdasicos, independentemente do curso a ser
escolhido, apesar do curso pesquisado (administra¢do) ter-se iniciado em 2007, alguns
professores ja faziam parte da institui¢do, visto que ndo sdo exclusivos de um determinado
curso.

O tempo de permanéncia dos docentes entrevistados na institui¢ao € bastante variado.
No momento das entrevistas, havia professores com poucos meses de casa, alguns com pouco
mais de um ano, outros em cerca de trés anos e um professor, também diretor, que participou
da fundacdo da mesma. Segundo nosso julgamento, o tempo de permanéncia dos docentes na
organizaciao nao se mostrou relevante, em nossas analises, frente as percepcoes e alinhamento
de ideais que os mesmos fazem da instituicdo, nem quanto ao tema abordado.
Independentemente do tempo de instituicdo, os entrevistado ndo demonstraram possuir
grandes divergé€ncias acerca da visdo da mesma e de suas praticas docentes; dessa forma, sem
fazermos correlato, compreendemos que o fator longevidade, enquanto colaboradores na
Fundag¢do Gama, nédo € relevante ao ponto de nos preocuparmos com esse dado nas analises
aqui realizadas.

Dos oito entrevistados, seis possuiam doutorado completo; somente um estava

concluindo o doutorado, com previsao de término para o final do ano de 2007, e um possuia
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pos-doutorado concluido. Todos demonstraram grande satisfacdo em participar do corpo
docente da Fundacdo Gama.

Percebemos que os entrevistados, alinhados com o discurso dos instituidores,
entendem que a Fundacdo Gama é uma organizacdo diferenciada, e essa diferenciagao,
segundo nossa andlise, revelada pelos respondentes, se passa pela qualidade, que se inicia

com a proposta pedagogica da institui¢ao.

5.1 Uma questao de qualidade

Uma questido nos acompanhou durante todo o periodo de coleta e anélise de dados: o
que estamos entendendo como qualidade? Como podemos avaliar qualidade? O que significa
ser um centro de exceléncia em ensino, uma instituicdo diferenciada? Podemos compreender
que ser diferenciada abre margens para aspectos tanto positivos quanto negativos, assim como
qualidade/qualificacdo pode adjetivar tanto positiva quanto negativamente, de acordo como
que se leva em conta — ter ou ndo ter qualificacdo necessdria para o desenvolvimento de
determinado objetivo. No entanto, toda vez que estivermos nos referindo a qualidade, pode-se
compreender qualidade no que tange diferenciar-se positivamente, adjetivando como melhor
em comparagdo com o ensino, formagao, corpo docente e externos.

Assim como em nosso referencial, entendemos que qualificacdo institucional aqui
descrita ndo diferencia, a nosso ver, de competéncia. No entanto, precisamos diferenciar dois
entendimentos acerca da qualificacdo: aquela que qualifica como competéncia técnica e
aquela que nos torna competentes em nossas atitudes, em nossos comportamentos. A
diferenciacdo bdsica que fazemos é que podemos ser tecnicamente competentes € nao
gerarmos resultados satisfatorios.

Dessa forma, percebemos que muito de nossa andlise aqui realizada estd sob
julgamento de qualidade que a prépria Fundacdo Gama faz de si mesma. Visto que esse
trabalho ndo se configura acerca da discussdo da temdtica qualidade de ensino, mas que
perpassa por ela, na medida em que estamos perseguindo préticas de desenvolvimento de
competéncias, e competéncias entendidas como uma qualificacdo ‘superior’ ou que garanta
destaque junto ao mercado de trabalho™. Sendo assim, solicitamos ao leitor que nos ajude a

questionar e sermos criticos quanto ao conceito de qualidade aqui trazido, visto que esse

% Nao nos aprofundaremos neste capitulo em fazer uma analise critica do mercado e de nossos
ideais politicos.
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muito se encontra permeado de ideais e julgamentos de valores “nossos”; nossos enquanto

pesquisadora que escolheu essa institui¢ao e ndo outra, e dos professores que ali lecionam.

5.1.1 Do curriculo

Uma questdo levantada na escolha da instituicao pesquisada, conforme ja relatado no
capitulo de metodologia, refere-se a questdes de divulgacdo das instituigcdes de ensino,
promessas veiculadas em materiais informativos e em midia em geral, acerca da qualidade de
ensino. Entendemos que € a partir dessa qualidade, que pretendem preparar o aluno para o
mercado de trabalho. Como podemos perceber, no decorrer de nossas andlises, acreditam que
o curriculo adotado pela instituicdo e sua respectiva grade curricular € uma caracteristica

propiciadora da qualidade de ensino e diferenciacdo oferecida pela organizacdo.

Em apenas seis anos de atuagdo, a Fundacdo Gama tornou-se a mais respeitada
instituicdio na drea de negécios do Estado, fazendo da sua visdo algo a ser
perseguido e conquistado diariamente. Seu reconhecimento nacional tem sido cada
vez maior, se tornando referéncia na drea de negdcios (Administracdo, Contador
Global e Economia).

[...] Com um corpo docente qualificado e experiente ¢ uma estrutura curricular

N

modernizada, orientada 3 qualidade e A transdisciplinaridade®, a instituicio
oferece cursos que t€m como €nfase a pratica profissional e a visdo global do mundo
dos negdcios. Isso €, sem diividas, uma evolucao no ensino que futuramente sera
seguida por outras.’’ (Boletim de Atividades, Funda¢do Gama, 2006)

Podemos introduzir diversas andlises com apenas esse trecho transcrito.
Primeiramente, o fator tempo, agilidade com que conseguiram respeito e destaque. Avaliando
as entrevistas transcritas, o respeito e o destaque advém da quantidade das publicacdes
realizadas pela fundacio®”. E o reconhecimento nacional se passa pelas publicacdes.

O apelo a qualidade é um fator de destaque, corroborando para que a aten¢ao do leitor
se volte para o mesmo. No entanto, podemos nos questionar: Que qualidade é essa? Como
conseguem formar alunos diferenciados para o mercado de trabalho? Que métodos, propostas
serdo imitados pelas demais institui¢des? Evolu¢do no ensino? O que entendem por evolucao?
Essas e outras perguntas serviram como bases nas anélises aqui realizadas.

Quando questionados acerca de suas percepcdo de como a institui¢do contribui para
formar profissionais com qualidade para ingressar no mercado de trabalho, observamos que a

proposta pedagdgica ganha destaque em conjunto com as regras institucionais rigidas e a

*° Grifo nosso.

** |dem.

*2 Nao foi pesquisado o nimero de publicagdes realizadas durante o ano de 2000 a 2006, quando
divulgaram esse Boletim de Atividades.
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titulacdo do corpo docente. Alids, a proposta pedagdgica conforme apresentada na descri¢do
da instituicdo constituiu como premissa primeira de diferenciacdo na questdo qualidade de

formacao disponivel ao mercado.

[...] em particular, a Fundacdo Gama, ela se destaca neste sentido de todas as demais
instituicdes que eu conheco no pais, no tocante, ao conceito de business school. A
idéia aqui é dar ao contador, ao administrador e ao economista, a mesma
formacao basica, isso € inédito no Brasil. J4 tentou ser implantado em outras
instituicdes, mas... a a seriedade com que se tem conduzido esse tipo de
abordagem aqui na Funda¢do Gama, € bem diferenciada [...] eu t6 dizendo que a
competicao que existe no mundo atual, exigi competentes cada vez mais amplos
e acho que, se eles forem muito bem um aluno que consolida bem seu ciclo
basico, ele tem condi¢oes de tocar a diante uma boa, um bom aperfeicoamento
durante o seu ciclo profissional, que por sua vez, servira de base pra qualquer
programa de mestrado, doutorado que... ele no futuro venha a seguir. Eh... entdo,
essencialmente o que eu considero mais importante é... a formacao basica. Desse, eh
os dois primeiros anos ou aqueles que estdo associados ao ciclo badsico.
(Entrevistado 1)

Uma ‘questdo de qualidade’ ou pelo menos que entendem como qualidade
empreendida pela instituicdo se refere ao que denominam de ‘estrutura curricular
modernizada’ ou diferenciada. Os entrevistados entendem que esse ¢ um ponto fundamental
na conquista da qualidade na formacao de seus alunos. No entanto, podemos questionar o que
seria, nesse ponto, desenvolver competéncias? Talvez fosse estender a formacdo do aluno?
Incentivad-lo a um curso de mestrado, doutorado? Ter curso de mestrado e doutorado garante
competéncia?

A grande diferenca nesses dois anos bdsicos estd na grande carga de disciplinas
quantitativas; tal diferenciacdo do curriculo se deve por entenderem que hd uma deficiéncia
quanto ao conteido quantitativo, de raciocinio légico e matemdtico na formagdo dos
administradores, dos contadores e dos economistas. E, dessa forma, esses primeiros quatro
periodos sd@o fundamentais nessa diferenciacdo quanto a formacao oferecida pela Fundagdo
Gama, visto que, para se formar ‘homens e mulheres de negécios™’, conforme os objetivos
propostos pela instituicdo, entendem que precisam associar conhecimentos de diversas dreas,

5 emia ¢ 44
para que essa formacdo seja ‘completa” .

[...] Bom e af fomos procurar entender o porqué o engenheiro estava naquele local,
po... do administrador, na drea de contabilidade de custo também vocé encontrava
um engenheiro po... seria um contador... Bom... fomo conversando essa pesquisa
nio foi feita tdo cientificamente, mas assim, conversando com sugestdes e tal,
percebemos o seguinte bom, eu chamo os engenheiros aqui porque ele pensa... mais
logicamente que os outros... perai, como pensa logicamente? Eu sou engenheiro,

3 Um dos entrevistados se referiu aos alunos como homens e mulheres de negocios, e, percebe-se
uma grande inclinacédo de se referir aos alunos como profissionais diferenciados, conforme podemos
observar na citagéo acima e como iremos ver no decorrer deste capitulo.

* E o que denominam de transdisciplinaridade. Por vezes, irdo se referir a pluridisciplinaridade.
Ambas as palavras estdo sendo utilizadas como sindnimos nos textos aqui divulgados.
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primeiro assim, ji tem uma certa tendéncia de engenheiro contratar engenheiro, né,
ja é um... um ...direcionada tendéncia. Mas ele falou o seguinte, olha engenheiro
estuda cdlculo um, cédlculo dois, célculo trés e tal.. tal tal .... e isso querendo ou nio
aguca o raciocinio légico. Quer dizer, quanto mais treino na matematica mais agil
vocé é... ndo é? e eu tenho prova disso porque dou aula aqui porque eu dou aula no
nosso MBA aqui e na turma tem administrador, tem contador, tem engenheiro olha
tem coisa que eu comeco a falar e o cara ja sacou 14 na frente onde eu vou chegar, os
contadores estdo ai ainda hah... hah.. ... pensando.. os administradores, os
economistas também tem uma sacadas mais... entdo assim...opa! tem alguma coisa
diferente na formacgado deles. E ai eu julgo por duas coisas, primeiro, quem vai para
engenharia, quem vai para medicina, quem vai para direito, de certa forma, no na
media, tem uma base melhor, vem de boas escolas, porque aquele que ndo vem nao
consegue passar nos vestibulares dessas dreas e ai ele acaba indo para administracdo
para contabilidade... e tal, ai ou seja, fica meio que.. ndo vamos chamar de resto, mas
fica assim, aquilo que ndo conseguiu entrar aqui a sobra vai tentar 14. Eu enxergo
muito isso dessa forma é claro, vocé em exce¢des brilhantes, mas ndo é a regra
geral. Entdo, observamos que no curso de administraco também, a base quantitativa
era fraca, a base econOmica era fraca, a base contabil era muito fraca; ok... a
sugestdo é claro que o curso era o que tinha mais e tal. H4... outra coisa em
contabilidade os alunos ndo se estuda gestdo de pessoas hoje, que antes ndo tinha
recursos humanos essa matéria nunca entrou no curso de contdbeis. Hoje eles tém
que eles t€m, eles se relacionam com a empresa inteira, eles t€ém que avaliar
desempenho, eles t€ém que gerar informagdo de avaliacdo de desempenho das 4reas.
P06, se eu ndo conheco essa questdo da relacdo perdeu... perdeu informagdo, entdo
assim, percebendo isso tudo, p6 vimos que... € é... o curso de administracdo também
tinha que ter um diferencial e ai quando fomos montar o de economia também, entio
os trés cursos hoje eles tem essa base muito forte tanto é que nds criamos o curso
aqui de forma que nos primeiros dois anos, ou seja, os quatro primeiros semestres,
se ele faz contabilidade, se ele faz administragdo ou se ele faz economia, ele vai ver,
eles vao ver as mesmas matérias ou seja, até aqui a base € a mesma, bom daqui pra
frente af sim se vocé vai pra contabilidade se vai pegar um foco, se vocé vai pra
administra¢do se vai pegar outro, se voc€ vai pra economista vai pegar outro, mas a
base é a mesma. Por que? A gente percebe nas empresas ai que o administrador nao
entende bem o que o contador estd 14 querendo dizer com aqueles nimeros, o
contador ndo sabe também fornecer a informagdo que o gestor quer, porque ele ndo
entendeu o que ele quer. O economista ta 14... putz... tentando atirar pro monte de
lado tem um monte informacdo brilhante mas ninguém aproveita porque nio
conhece bem o .... Ndo consegue ‘linkar’; Ou seja essas trés dreas, administragdo,
contabilidade e economia vamos dizer assim é um negécio que meio uma coisa so.
(Entrevistado 4)

Podemos verificar a importancia dada ao curriculo e a formacao bésica, mesmo aquela
que antecede o ingresso em um curso superior. Se assim podemos denominar, segundo nosso
entendimento sobre o relato supra citado, a competéncia se passa pelo estudo de certas
disciplinas e, dessa forma, o engenheiro € mais competente que o administrador ou porque
estudou determinadas disciplinas ou porque quem faz engenharia é mais competente do que
os demais, visto que teve mais base para passar em um vestibular ‘mais dificil’.

Analisamos ainda, que hda um diagndstico de incompeténcia atrelado ao perfil dos
alunos que procuram as dreas de administracdo, contabilidade e economia; e, dessa forma, a
formacdo oferecida pela Fundacdo Gama € voltada para tentar tornar competentes aqueles

que, a principio, sdo incompetentes.
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(Entrevistadora) Quais os fatores que vocé considera que tornam uma pessoa
competente?
(pausa) Ah eu ndo sei, simplesmente eu ndo sei. Nao sei assim... quais fatores... Eu

2

acho que formacdo é muito importante. Entdo o ambiente sabe que vocé se
formou... eu falo assim, eu nao trabalho como engenheiro, € ndo tenho a menor
vontade. Eu... quando eu tava me formando eu tinha muito claro que eu ndo iria
trabalhar como engenheiro em uma empresa. Minha decisdo era: eu ndo vou
trabalhar como engenheiro.

Niao gosto desse trabalho. Ndo me traz satisfacdo. Mas... e... durante um tempo eu
até pensei em fazer outro curso, sabe. Mas ai eu acabei fazendo mestrado e
doutorado em engenharia, e eu fiz um programa que ele é nota 7 da CAPES, entdo o

2

nivel de exigéncia é muito alto pra todo mundo, para os discentes quanto pros
docentes. Entdo sdo coisas que eu aprendi muito. Eu valorizo muito a minha
formacdo de engenheiro, apesar de eu ndo trabalhar na drea eu nao tenho muito
interesse assim. Eu valorizo muito a minha formagdo porque ela me deu capacidade
de aprendizado. (Entrevistado 2)

A dificuldade na formacao é compreendida pelos entrevistados como é um fator, por si
mesmo, desenvolvedor de competéncias. Dessa forma, quem tem mais dificuldades para
passar no vestibular e € mais exigido durante a formacdo, teoricamente, seria mais competente
pela légica dos entrevistados. Observamos ainda que a nota do curso junto a Coordenagdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES), também € um fator importante que
corrobora no ‘desenvolvimento’ da competéncia.

Associados a tais percep¢Oes, podemos entender o porqué da importancia das
publicacdes, seja para o reconhecimento e respeito em nivel nacional frente a outras
institui¢des, seja para alcangarem nota maxima junto a CAPES, visto que entendem que tais
caracteristicas ‘garantem’ a qualidade/diferenciacao de ensino.

Nossa sensacdo € uma total desvalorizacdo do diferente, como se somente existisse
uma forma de ser professor, aluno ou institui¢do de qualidade ou competente: a Fundagdo
Gama. E mais, acreditam tanto na visdo que possuem que facilmente conseguem convencer de
que a Fundacao Gama € mesmo a saida, ou sendo a tnica, para nos tornarmos qualificados no
mercado.

A fim de checar nossas percep¢des, fomos buscar pessoas conhecidas que estavam
realizando, ja haviam concluido e aquelas que estavam em iminéncia de ingressar em um
curso da instituicdo; unanimemente foi percebido a for¢a de convencimento que possuem ao
‘venderem’ seus produtos, incluindo seus alunos como diferenciais de qualidade. Qualidade

essa que garantiria, mesmo que utopicamente, a empregabilidade desse aluno.
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5.1.2 Recursos oferecidos pela instituicio: atratividade,

condicionamento e segregacao.

Ainda em referéncia a questdo da qualidade oferecida, os entrevistados indicam alguns
outros fatores/recursos que corroboram para que essa diferenciacdo em qualidade aconteca:
corpo docente com elevada titulacdo (recursos humanos), boa estrutura fisica (leia-se
biblioteca ‘atualizada’, salas de aula com recursos audio-visual, internet, data show, acesso a
portais de periddicos internacionais disponibilizado para todos os alunos etc.), disponibilidade
de tempo dos professores para estudarem e desenvolverem suas pesquisas, hordrio de
atendimento individual aos alunos disponibilizado pelos professores, investimento no corpo
docente em financiamento de projetos, viagens a trabalho e para apresentacdo de trabalhos em
congressos, salas individuais para professores com infra-estrutura adequada, tempo livre na
carga hordria dos professores para dedicacdo ao estudo, dentre outros fatores, que incluem
normas e regras institucionais™.

Apostam que tais fatores associados garantem qualidade diferenciada no ensino, que
entendem que possuem. Todas estas caracteristicas, segundo relatos, facilitam a criagdo de um

ambiente académico propicio ao incentivo a pesquisa e atrativo para os professores. No

7z

entanto, € sabido que, para conseguirem ser um centro de exceléncia em pesquisa e de
formacdo discente com qualidade, segundo a Otica institucional, de nada adiantaria toda a
infra-estrutura disponibilizada e incentivos econdmicos, se os profissionais e alunos ndo
estivessem comprometidos e se sentissem responsdveis na constru¢do desse ideal de
instituicao.
[...] empreendemos bastante questdes de qualidade, no sentido assim... o aluno vem
para c4 ele tem que estudar, ndo éé¢€ fazer de conta, entdo... a gente fica até taxado ja
no mercado... po... 1a é dureza, nao. E... € estratégia. Eu quero ter um produto
diferenciado no final ele tem que estudar. E ndo tem jeito, ndo é professor com
experiéncia, ndo é professor com grande formagao... quer dizer isso tudo faz parte do
processo, mas se aluno ndo estudar resultado é muito pequeno, entdo eu acho que...
a a a a... todos esses elementos contidos numa institui¢do né.. bom corpo docente,
bom curriculo, boa estrutura, biblioteca... de dado aquela coisa toda, mas se nio
tiver um aluno comprometido com isso aqui... esquece e ai como vocé faz uma
aluno ficar comprometido, é cobrando dele mesmo, ou seja, vocé tem que ter
incentivos e penalidades. Ahhh professor, se eu faltei além de 25%? T4 reprovado,
ndo tem coordenagdo que vai mudar o resultado, entdo assim, a idéia foi ja, desde o
inicio aqui do mestrado MBA isso foi antes da graduacdo, implementar uma cultura
de comprometimento, uma cultura de que oh! Eu vou 14 se quiser estudar, se eu
quero fazer mais ou menos, bom eu vou em outro lugar porque tem um monte
oferecendo.

Entdo essa foi o nosso ponto de partida desde o inicio. Ou seja... é é... Bom, af
voltando a sua pergunta inicial né, nds queriamos aqui ter um centro de pesquisa.

*® Iremos discutir adiante regras e normas institucionais.
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Primeiro, se eu consigo ter um centro de pesquisa forte, produtivo, eu consigo
também ter cursos e tal... eu consigo criar um plataforma de trabalho onde eu
consigo atrair talentos, professores de fora para cd e que esse niicleo cada vez mais é
fortalecido. Entdo a base toda partiu dai, bom, nés vamos ter que montar uma coisa
bem forte pra que tenha visibilidade externa e a partir daf eu consiga atrair talentos.
E isso aconteceu até mais rapido do que a gente pensava. Né, hoje nés temos um
grupo grande de professores doutores na casa, éé¢... muitos convidados por nés e
muitos ja vieram bater na porta opa! Tem uma vaguinha para mim ai. Vocé vai
analisa e tal, tem ou ndo tem. Entdo esse foi o o... ponto principal. (Entrevistado 4)

O aluno, seja homens e mulheres de negdcios seja produto acabado, ndo importa,
desde que consiga superar as exigéncias, ou melhor, as estratégias da organizagdo; exigéncias
essas estrategicamente implantadas e consolidadas para o alcance do produto final. Percebe-se

® conforme

uma instituicio de disciplina e condicionamento desses alunos e professores’
entendem qualidade de ensino para se formar homens e mulheres de negocios.

Cabe ressaltar o que significam homens e mulheres de negdcios, porque a nosso
entender, existem diferentes formas de ser homens e mulheres de negdcios, mas, pelo que
percebemos a formagdo converge para uma forma (forma) Fundacdo Gama do que se entende
por homens e mulheres de negdcios.

H4 uma tendéncia muito grande em estimular a dedicacdo, o esforco empreendido
tanto dos docentes quanto para os discentes de formas financeiras. Assim, conseguem reforcar
comportamentos desejaveis alinhados com o objetivo da institui¢do.

Por ser uma instituicdo pequena, a difusdo da cultura e dos ideais de seus instituidores
consegue ser disseminada com maior facilidade para toda a organizacdo; dessa forma, as
acOes operacionais tomadas, encontram-se alinhadas com o planejamento estratégico
elaborado, ou seja, com a visdo e a missdo da instituicdo e, assim, essas acdes estratégicas
visam a construcdo e a realizacdo de meios para que se consiga construir € manter esse centro
de ensino de exceléncia, no que tange a aspectos da qualidade de ensino apregoada.

Também € interessante relatar que essa cultura organizacional € reproduzida pelos
professores, ou seja, a proposta da direcdo da instituicdo € perpetuada nas acdes dos
correspondentes’’. E observada nas duas entrevistas realizadas com professores co-
instituidores, certa forma de se falar e de ‘vender’ a instituicdo; essa forma é reproduzida nos
discursos dos professores (colaboradores/funciondrios) entrevistados. Em muitos casos,
observamos que ha reproducdo completa das frases utilizadas pelos co-intituidores, pelos

colaboradores entrevistados.

*® Trataremos da questdo docente adiante. Assim como a instituicdo disciplina e condiciona os
alunos, também disciplina e condiciona os professores, na mesma légica.

*" Mais adiante discutiremos praticas de incentivo a determinados comportamentos ‘oferecidos’ pelos
professores aos alunos.
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Segundo o Boletim de Atividades da Fundacdo Gama a instituicdo possui como
missdo “fomentar e multiplicar conhecimentos que contribuam para a transformacdo social e
ética” e, logo em seguida, descreve uma série de projetos que os aproximam da missao, dentre

eles:

- Premio Prof. Eliseu Martins™ — na sua 5°. Edicdo

- Programa Fundacdo Gama de Incentivo a Pesquisa — oferece bolsas de estudo e
bolsas de iniciag@o cientifica para dedicac¢@o a pesquisa, aos primeiros colocados no
Vestibular49;

- BBR - revista cientifica eletrénica em dois idiomas, de padrdo internacional. E
uma das tnicas do pais.

- Fundo Funda¢do Gama — fundo para a viabilizagdo econdmica dos melhores
projetos apresentados pelos alunos de graduacio;

- Fundagdo Gama Debates — informativo trimestral voltado para investidores e
empresarios.

Assim, analisamos que os financiamentos sdo muito importantes como motivadores de
producdo académica. No entanto, a possibilidade de ajuda financeira é por ‘mérito’, ou seja,
para os mais ‘inteligentes’ ou os que tiveram melhor formacdo de base para conseguirem
alcancar a nota de corte proposta5 0,

Entdo, o incentivo ndo é para os alunos que querem ou gostam de desenvolver
pesquisas, mas para aqueles que, segundo critérios da institui¢do, sdo os ‘mais bem
preparados’. O aluno que queira desenvolver pesquisa e, talvez nao tenha uma fonte de renda
para se manter estudando’', e ndo possa realizar seu desejo. No entanto, acreditamos que isso
ndo seja uma preocupacdo da instituicdo pesquisada, visto que os proprios entrevistados
indicam o valor diferenciado (acima do mercado) da mensalidade, e dessa forma,
selecionarem alunos de familias com condicdo financeira que possam financiar seus filhos
durante os anos de formacao.

Podemos entender que a qualidade e a diferenciacao oferecidas pela Fundacdo Gama

nao é para todos, mas somente para quem pode pagar.

*® Uma das formas de premiacéo é a forma financeira.

** No mesmo informe diz que, para os estudantes que atingirem pontuagéo superior a 75% da prova
(vestibular), as bolsas s&o integrais e, também ¢é oferecida a esses alunos a possibilidade de uma
bolsa de iniciagéo cientifica no valor de R$ 200,00 (duzentos reais) mensais para que se dediquem
integralmente a producao de pesquisa.

%% Nao discutiremos o perfil do aluno atrelado a distribuicao de renda ou questao racial.

" Nao é o perfil dos alunos da Fundagdo Gama, visto que a selecao financeira também se faz. Isto é,
o0 valor da mensalidade é bem superior ao de um mesmo curso em outra instituicao de ensino no
estado.
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5.1.3 Competéncia do Corpo Docente / Titulacio do corpo

docente

A visdo estratégica da organizagdo “ser um centro de referéncia de ensino, pesquisa
e ética’? no estudo da ciéncia contdbil, administrativa, econdmica e finangas no Espirito Santo
e no pais” (Boletim de Atividade da Fundacao Gama, 2006), segundo nossa andlise, ¢
conseguida pela formagdo de uma cultura institucional reproduzida pelo corpo docente e
cobrada do corpo discente.

O respondente instituidor da Fundacio Gama revela, em entrevista, que sua
dissertacdo de mestrado foi acerca do perfil dos cursos de contabilidade no pais. Foi
diagnosticado, em sua pesquisa, que grande parte dos docentes da drea pesquisada era devido
ao interesse docente ou era o profissional bem sucedido que estava em sala de aula ensinando
sua pratica; uma de suas andlises apresentadas, superficialmente, durante a entrevista, foi que
os professores, muitas vezes, ndo possuiam qualificagdo minima para ocuparem aquele lugar
e, dessa forma, conclui que tal situacdo agravava a realidade da formacdo dos novos
contadores.

De certa forma, a competéncia desses sujeitos ja se colocava, de alguma forma, em
virtude de conseguirem ocupar o lugar docente. Contudo, talvez ndo se colocasse como o
pesquisador, nesse caso, o Entrevistado 4 entendia como ‘qualificacdo minima necessdria’

para ocupar o lugar de docente.

[...] a gente percebia que no Brasil, o estudo da contabilidade ele € bastante precario,
assim, no sentido de de contetdo... no sentido de comprometimento dos professores
e... nivel base de alunos, os alunos sao muito fracos os que iam para
contabilidade, como tem uma boa parcela também que vao para administracio,
e sao bastante fracos. E ai vocé vem... eu estudo ja a bastante tempo na minha
dissertacdo de mestrado foi sobre o ensino da contabilidade propriamente dito, e eu
fiz uma pesquisa ai no Brasil inteiro, andei esse Brasil inteiro tentando ver € € ...
essa realidade do ensino da contabilidade.. .uma das grandes percep¢des era o curso
€ noturno no Brasil inteiro vocé tem algumas excecdes de curso diurno, é... € o de
administracdo também ndo € tdo diferente, voc€ tem mais curso diurno, mas na
realidade é mais curso noturno mesmo. Ah... qualidades de professores ... quer
dizer... principalmente na contabilidade nao tinha mestres e doutores ai para
atender todo mundo, entdo, opa!!! D4 uma olhada no mercado aif, vem c4, pra
encarar o pessoal que estd indo bem... chama ela para vir para sala de aula, ai o cara
vinha e... e ia dando o que sabia 14 ndo tinha metodologia e... e ai vocé vai
multiplicando, vai criando aquele ciclo vicioso. Ai esse aluno que formou mais ou
menos ele sai e dai a pouco ele estd na sala de aula dando aula, ja diminuiu mais um
pouquinho. Entdo assim... E precdrio... Entdo eu detectei essa situacio toda 14 na
minha dissertacdo de mestrado e tinha uma preocupacdo muito grande com isso.
(Entrevistado 4)

%2 Grifo nosso.
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Sendo assim, a visdo da instituicdo conforme revelada pelo E4 e, também instituidor,
percebe-se uma grande preocupacdo quanto a titulagdo docente, como se essa fosse garantia
do aprendizado do aluno, e mais ainda, como se bastasse para o ensino e desenvolvimento das
competéncias. Acreditam que a qualidade da aula oferecida aos alunos, qualidade essa, que o
torna competente no exercicio dessa fungdo, estd diretamente associada a sua titulacdo e ao
desenvolvimento de pesquisa, uma vez que essa garante ao mesmo conhecimento
aprofundado no assunto, mesmo quando, em alguns momentos, retrocedem, reconhecendo
que apesar do conhecimento ser o fator mais importante, esse deve estar associado a outros

para que haja a garantia de um ensino de qualidade.

Eu acho que ah... é aquela coisa eu acho que a pessoa tem um mestrado, um
doutorado, ndo vai garantir que ele serd um 6timo profissional, mas a falta disso é
quase que a garantia que ndo serd um bom docente. (Entrevistado 8)

Associam a idéia que o nivel de formagdo docente associado ao desenvolvimento de
pesquisas e, conseqiientemente, publica¢do, colocam a instituicdo no caminho a que se
propdem.

Novamente, podemos perceber que hd uma desvalorizagdo dos alunos que optam por
cursar contabilidade e administracdo, isto €, ha um discurso de ‘incompeténcia’, muitas vezes,
descontextualizado da prépria realidade que se faz presente na vida dos brasileiros™.

Sendo assim, acreditam que um corpo docente forte, leia-se com qualificacao/titulacao
minima € garantia do ensino de qualidade, conseguindo desenvolver nos alunos o
conhecimento e competéncias necessdrias para se tornarem profissionais competentes a
assumirem responsabilidades que cabem a esse profissional, apds conclusdo do ensino
superior.

A vis@o organizacional alinhada com os interesses docentes faz com que a instituicao
pesquisada consiga perpetuar, em seus discursos e praticas, o ideal de qualidade (ser centro de
referéncia) que almejam. Entretanto, devemos abrir aspas no que se refere a ‘ser centro de
referéncia em ensino, pesquisa e ética’ visto que dentro da dtica da institui¢do pesquisada,
analisamos que ser referéncia se passa pela quantidade de titulos e publica¢des acumulados.

Como institui¢do particular, ela busca estabelecer parcerias com a economia local,
empresas/organizacdes publicas e privadas, que possam fomentar suas pesquisas. No entanto,

nao sabemos até que ponto o peso desse financiamento intervém no andamento das pesquisas.

%% Nao realizaremos analises do perfil dos alunos, pesquisando o porqué dessa afirmacéo feita pelo
E4 (Entrevistado 4)
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Entendemos, entdo, que, para fazer parte do corpo docente da Fundacio Gama, é
necessdrio ter interesse no desenvolvimento de pesquisa, mas, sobretudo, que sua drea de
estudo e pesquisa seja atrativa para os negdcios da instituicdo, visto que o interesse no
financiamento advém dos investidores reais ou em potencial.

As pesquisas desenvolvidas também sdo uma forma de divulgar a institui¢do, e
‘vender’ a Fundacdo Gama Consulting, consultoria da organizacdo que presta servigos as
empresas que os contrata. A Fundacdo Gama Consulting funciona como uma empresa de
consultoria dentro da institui¢do de ensino e seus trabalhos sd@o remunerados conforme o valor
de mercado. De acordo com a proposta de trabalho fechada com a Fundacdo Gama
Consulting, a instituicdo convoca os professores daquelas dreas especificas de trabalho, os
quais possuem conhecimento e capacidade para desenvolverem o trabalho. Os professores sao
remunerados pelo servigo prestado.

E por essa razio que a experiéncia no mercado profissional, para além da carreira
académica, também ¢ requisito de contratacio docente, pois esses professores podem, a
qualquer momento, dependendo do trabalho que apareca, serem convocados a participarem da
consultoria.

ApO6s nossas andlises, percebemos que a questdo da qualidade do ensino € garantida e
legitimada54 pela titulacdo docente, pela experiéncia desse professor no mercado, ou seja, o
saber-fazer, e por suas publicacdes. Entretanto, verificamos que a publicagdo docente possui
maior destaque entre os professores, como fator de legitimacdo de sua competéncia e, por ser
através das mesmas que os docentes garantem sua inser¢ao em outros lugares na institui¢ao.
Isto é, a quantidade de publicacdo docente aprovada em periddicos, principalmente nos
periddicos de conceito A pela CAPES, torna-se o grande legitimador das competéncias
docentes e da qualidade do ensino empregada pela instituicao.

O prestigio adquirido em estarem presentes no meio académico, através de suas
publicacdes, garante visibilidade, tanto da instituicio como de seu corpo docente. Essa
visibilidade como a conseqiiéncia de publicacdes, em conjunto com outros fatores ja
mencionados, garante a institui¢do avaliagdo mdxima, quanto ao conceito de seus cursos,
junto ao MEC. Por sua vez, um bom conceito do curso da institui¢ao junto ao MEC funciona
como atratividade aos alunos, assim como abre portas a financiamentos e investimentos.
Dessa forma, entende-se que hd um alinhamento de propdsitos e interesses que se fecham: ao

se manterem publicdveis de forma pessoal, os professores conseguem garantir financiamento

* Os respondentes acreditam que sejam.
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para suas pesquisas, a0 mesmo tempo em que garante visibilidade e destaque da institui¢do no
mercado, atraindo alunos e clientes; alunos e clientes garantem a empregabilidade, a
remuneracao e o status dos professores.

Entdo, manterem-se produtivos significa adquirir legitimidade, prestigio e
reconhecimento pela academia, e como conseqiiéncia, possibilidade de crescimento em suas
carreiras profissionais. Revelam que ja possuem forte influéncia quanto a publicac¢des
nacionais, ambicionam ir além, mesmo porque a publicac@o internacional pode abrir portas a
docéncia em instituicdoes fora do pais. O desejo ou o orgulho de aprovagdo de artigos em
periddicos internacionais € facilmente percebido nas entrevistas realizadas e também, fator de
admiragdo e competicdo, por parte dos colegas de trabalho. Assim, estarem em um ambiente
onde possuem ‘liberdade’ para desenvolverem suas pesquisas (tempo livre para estudo,
conforme mencionam em entrevista), prestarem servi¢os de consultoria e lecionarem na area
em que desenvolvem pesquisas ¢ uma forma de conseguirem alcancgar seus propdsitos, €
permanecerem motivados na busca dos mesmos, a0 mesmo tempo, alcancar as metas
institucionais desejadas.

Se, por um lado, um ambiente com pessoas altamente qualificadas serviria para
motivar os docentes no desenvolvimento continuo de suas carreiras, pesquisas e publicagdes,
assim como ser quesito fundamental para a qualidade do ensino discente, por outro,
observamos uma dissemina¢do de uma cultura de competitividade interna.

Eu, eu gosto do projeto da Fundagdo Gama. Pelo menos existe uma diferenciagdo, e
essa diferenciagdo é a qualidade, né, a qualidade de ensino. Entdo, tem
profissionais muito bons trabalhando aqui. Entdo, eu gosto de fazer parte de um
grupo, bom, entendeu? Eu me sinto sempre constantemente tendo que aprender
para acompanhar os meus colegas. Pois eles sdo pessoas que destacam, nas 4reas
que eles trabalham. Entdo de certa forma eu me sinto, sabe, é, estimulado a
debater no mesmo nivel que eles, a0 mesmo tempo, é uma instituicdo que é
diferenciada no estado do Espirito Santo. E... e que o projeto ele era diferenciado
quando eu cheguei, e agora a gente td colhendo os frutos disso. Entdo eu sinto

orgulho de participar desses resultados e isso com certeza, eu tenho a minha
responsabilidade, numa parte desses resultados. (Entrevistado 2)

Entendemos que a imagem da instituicdo perante a sociedade, e o sucesso de seus
alunos no mercado de trabalho impacta diretamente em suas questdes pessoais, em sua auto-
estima e expectativas, sendo fator motivador no alcance dos resultados e, dessa forma, apesar
de revelarem ter muito trabalho, ndo consideram o trabalho sufocante, apesar de trabalharem

com certo nivel de tensdo no que diz respeito as metas estipuladas.
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Essa competitividade interna e pressdo por resultados, talvez, possamos dizer que se
encontra ‘mascarada’, pelo fato de haver um grande alinhamento das expectativas individuais

e das expectativas organizacionais.

[...] E porque também, por questdes pessoais ai, eu, gosto muito de escrever. Sonho
assim... hd cinco anos atrds, cinco anos nao, seis sete anos atrds, meu projeto de
vida era viver das coisas que eu escrevesse. E hoje tenho essa oportunidade.
Minha avaliagdo, minha avaliacdo de desempenho, o ponto principal é publicacdo,
ou seja, eu sou 0 mesmo tempo cobrado e recompensado se eu conseguir alcangar
metas de publica¢do. Que € o que eu queria mesmo. Entdo por enquanto eu me sinto
satisfeito. (Entrevistado 2)

Eu acho que todo mundo aqui trabalha... trabalha bem, eu acho que o ambiente aqui
é bem sauddvel, bem tranqiiilo, bem alegre, bem descontraido. Eh... é diferente de
trabalhar numa instituicdo onde os processos sdo bem regulados aqui ndo hd uma
regulagdo eh por processo, aqui, 0.. Talvez a regulacio que haja € por resultado.
Entao, de acordo como vocé trabalha, nao importa muito, o que importa se o
seu trabalho produziu bons frutos ou nio. Entdo, assim, o sentimento que eu
tenho que todo mundo sabe o seu papel, todo mundo sabe a sua proposta, a sua
responsabilidade e procura fazer da melhor forma possivel. (Entrevistado 3)

Ah o espago pra discussdo de idéias acho que € a parte mais interessante do trabalho
de um docente, vocé poder discutir e ganhar para isso. Uma coisa é vocé discutir
idéias na hora do intervalo, porque vocé tem que fazer outra coisa para ganhar a vida
e... o interessante é vocé€ ganhar pra... ter espaco pra discutir ideais. Eu gosto muito
disso. (Entrevistado 5)

Os professores demonstram grande respeito uns pelos outros, respeito esse que se
passa pela titulacio equivalente ou superior e quanto as publicacdoes alcangadas,
principalmente pelas publicacdes internacionais.

Percebemos certa incoeréncia: a0 mesmo tempo em que dizem ter tempo livre para
estudar, relatam que sdo demandados muito da instituicdo; ao mesmo tempo em que dizem
nao haver regulamentacdo, revelam metas e diretrizes muito rigidas.

Apesar de nenhum professor explicitar claramente a quantidade e em quais revistas,
periddicos, € revelado que hd uma meta de publicacdo da instituicdo, tal meta é assimilada,
compartilhada e trabalhada em seu alcance por todos. Diagnosticamos que o atingimento das
metas € fator de competitividade interna e garantia de empregabilidade para os docentes.

E ao mesmo tempo as outras metas nossas, a gente tem metas de publicacio que

os alunos sabem disso entao a gente sempre tem muito trabalho pra congresso,
sempre buscando enviar projeto pra governo e tal, [...] (Entrevistado 2)

Ao mesmo tempo em que o desenvolvimento de pesquisas e publicacdes € um fator de
competitividade para os professores, também é considerado como fator motivador para os
alunos, servindo para incitar o interesse académico nos mesmos.

Entendem que suas conquistas pessoais académicas sdo conseqiiéncias do trabalho

bem executado e dedicacdo, que por sua vez € produto de trabalharem com o que gostam e
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sentirem orgulho do trabalho que executam. Dessa forma, o orgulho e a satisfacdo que
possuem com seus trabalhos e suas conquistas individuais constituem fatores motivacionais
para o despertar do interesse académico no aluno e ser fundamental no exercicio competente
da profissao. Com isso entendem que conseguem manter o nivel de qualidade de suas aulas
elevado, na medida em que tendem a motivar seus alunos através de suas carreiras, exemplos

e de suas motivagdes pessoais.

[...] Acho que essa poderia ser descrita a fungdo minha maior contribuicdo tentar
levar aos alunos um pouco desse ambiente académico através de divulgacdo ndo
somente de minhas pesquisas, mas outras pesquisas de minha 4rea de pesquisa
também ligadas as matérias que eu leciono. (Entrevistado 1)

Eu acho que € um... eu acho que € um... pode... pode... posso ser visto como uma
referéncia... assim olha ele tem vinte e oito anos ele ja conseguiu... é doutor tem pds
doutorado dé aula na Fundacdo Gama. Ele... de repente ele pode me ver como um...

ser do jeito que ele &, e af pode ser um incentivo para ele estudar. (Entrevistado 6)

O vasto conhecimento no assunto que ministram nas disciplinas, tende a garantir
seguranca necessdria como docentes, revelando uma capacidade para ‘ir além’ do basico,
contribuindo para uma educacdo de qualidade, em consonincia como entendem qualidade.
Acreditam que a seguranca € fundamental para suscitar nos alunos confiabilidade e motivagao
para com os professores; assim como servirem de exemplos para que seus alunos possam se

espelhar.

Conhecimento, acho que é fundamental conhecimento, conhecimento eh, sem
conhecimento o professor nao tem respaldo naquilo que ele transmite, e... tanto
os académicos, a competéncia de um professor, ela pode ser medida pela suas
contribui¢des académicas, ou seja, pela capacidade que ele tem de assimilar o que
estd sendo comentado e discutido pela academia e das contribuicdes que ele pode
dar dentro, desses diversos assuntos que ele encontra-se inserido. (Entrevistado 1)

Indicam que, mesmo com capacidade de lecionarem sobre qualquer assunto dentro de

suas areas, preferem ministrar aulas das matérias de que sentem que possuem ‘total” dominio.

E claro que a gente tem formacio, competéncia pra pra procurar novos assuntos e
novas cadeiras, mas eu gosto de sempre ministrar uma cadeira onde eu me sinta
completamente a vontade, onde eu posso dizer _Olha eu conheco o que tem saido na
academia internacional sobre isso e vocé consegue dar uma aula de graduacdo,
MBA, mestrado e doutorado, no nivel que tem que ser feito... entdo vou me
aventurar a dar aula .. sei 14 de econometria mesmo tendo treinamento em
econometria, prefiro que um econometrista dé aula. (Entrevistado 8)

Em momento algum percebemos algum discurso que os tornem menos competentes,
no entanto, ndo se sentem seguros, apesar de confiarem em suas competéncias, para
arriscarem-se em assuntos que dominam menos. Se pensarmos que a competéncia € a
capacidade de gerir e propor solucdes frente a imprevistos, ou em situacdes de maior

insegurancga, ou seja, € a mobilizacdo desse repertério de conhecimentos e habilidades,



80

podemos verificar entre os entrevistados um desejo de minimizar e/ou de controlar situagdes
imprevistas e, dessa forma, buscarem estar em lugares onde tenham dominio, ou onde suas
competéncias ndo estejam em ‘xeque’.

Segundo os entrevistados, o dominio tanto em nivel tedrico, quanto em nivel pratico
do conhecimento ministrado, tende a fazer com que o professor consiga demonstrar ao aluno a
aplicabilidade da disciplina ministrada, fazendo com que esse consiga visualizar a matéria

através de casos atuais divulgados em midia ou em estudos de caso de livros didaticos.

Quando eu tento motivar meus alunos, no que diz respeito a academia... o que eu
tento € mostrar-lhes a importancia daquilo que eles estdo estudando. Entdo quais as
conseqiiéncias daquilo que eles estdo estudando hoje sobre, outras disciplinas que
eles virdo a estudar futuramente eh... principalmente inserir todas essas discussdes
nos aspectos mais praticos, o que me torna um privilegiado, visto que a disciplina
que... nas quais eu leciono, no geral sdo disciplinas ligadas a finangas, tem uma
caracteristica prdtica muito grande... entdo, eu tento dar aos alunos um pouco da
praticidade que se tem das finangas do dia a dia. [...] tomando casos reais e...
comparando, discutindo o que estd acontecendo com a economia... em particular
esse semestre € um semestre bem privilegiado, nds tivemos um programa de ensino
‘prime’ recentemente, agora a descoberta de um poco que pode elevar em 50% da
capacidade produtiva da PETROBRAS... eh essas discussdes quando sdo levadas em
sala de aula, elas criam muito entusiasmo, muita euforia por parte dos alunos, e... dd
aos alunos uma visibilidade da praticidade daquilo que eles estdo aprendendo, é
parte do meu objetivo. (Entrevistado 1)

Toda essa titulagao e esse dominio traduzido para o que entendem como qualidade de
ensino e pesquisa € utilizado como destaque quanto ao marketing da instituicdo, e facilmente
observado sua reproducdo, nas falas dos professores respondentes.

Eh... a capacidade de potencial do profissional que estd conduzindo a discussao, no
caso o professor. Eh... e aqui na Fundacdo Gama, se eu nao estou enganado, somos

em 95% de doutores e todos com experiéncia de mercado de pesquisa e eu acho
que isso é um grande diferencial. (Entrevistado 3)

(Entrevistadora) Como vocé percebe que a instituicio contribui para formar
profissionais com qualidade para o ingresso do mercado de trabalho?

Ah! Eu acho que, o curriculo do corpo docente. O corpo docente aqui é muito
forte, a matéria que, que... o curso que tem aqui é muito forte, entdo eles (alunos)
saem muito, muito bem preparado. (Entrevistado 6)

A impressao que ficamos, apés andlise, é que o desenvolvimento de competéncias nos
alunos se passa pela reproducdo do exemplo a ser seguido, em virtude das conquistas
profissionais e académicas dos professores, entendidas como profissionais de sucesso, e dessa
forma, caberia aos alunos seguirem um modelo estabelecido. Mais ainda, € como se a propria
titulacdo ja bastasse por si mesma, como propiciadora no desenvolvimento das competéncias
nos alunos.

Percebemos que, ao se colocarem em um lugar de exemplo para o corpo discente, os

docentes tomam para si a responsabilidade pela formacdo desse aluno e, conseqiientemente,
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pelo ‘sucesso’ profissional que esse vai conseguir apds a conclusdo da formacdo superior.
Entendemos que muito dessa responsabilidade docente se passa por entenderem os alunos
como produtos de seus trabalhos. Desta forma, apesar de terem a necessidade de formar
pessoas com autonomia e preparadas para o mercado com todas as suas imprevisibilidades,
tendem a impor ‘regras, modelos e limites’ a serem seguidos, os quais entendem como
garantia de producdo de melhor resultado, isto €, melhor aluno, mesmo que esse ndo consiga

toda a autonomia desejada pelo mercado, visto que saberdo a quem recorrer.

[...] o sucesso do aluno reflete no sucesso da institui¢do (pausa) e tem que, tenha
uma fung@o que a, que embora esteja cada vez mais levada pra universidades o que
ndo deveria impor certos limites aos alunos, ndo é um sistema de ampla liberdade,
tem certas eh... indicagcdes que ndo sdo negociadas nao em sala de aula, por exemplo,
método da avaliacdo, vocé vai ter que avaliar o aluno de qualquer forma, voc€ ndo
pode criar uma sistema de liberdade ampla, também. Entdo tem regras muito
abertas, mas também vocé€ tem que ter umas regras fechadas, que sdo préprias, que
sdo proprias da instituicdo. [...] (Entrevistado 7)

eh... Isso é... isso passa por um, um re-estudo do que venha a ser o ensino, €& sé
complementacio do conhecimento? Ou vocé ta preparando pro um algo mais, até
mesmo pro inesperado. Porque enquanto os alunos estdo aqui na instituicdo, nos os
tutelamos, nos cuidamos deles, eles trazem informacdes, uma gama de
informagdes pra gente e vice-versa, s6 que eu me preocupo muito com o que vai
acontecer com eles depois que eles sairem da instituigdo. Como é que eles vdo
encarar a vida pratica deles, como eles v@o encarar os desafios das vidas deles.
Infelizmente a gente ndo pode carregd-los por resto da vida no colo, entdo é... ao
preparo o que vai vir amanhd, que € o seus préximos cinco, dez, quinze, vinte anos,
me deixa um pouco preocupado enquanto professor em tentar passar a melhor
mensagem possivel pra eles que eles consigam assimilar, vocés vao ter
dificuldades mais vocés vao ter capacidade técnica ou vocés vao ter como
buscar quem solucione esses conflitos que vocés terdo o tempo todo, ¢ ai isso
precisa de um amadurecimento nio sé técnico mas também pessoal, passardo por
um... aconselhamento inclusive psicoldgico do aluno, pra ele verificar como é, como
se daria nessas condi¢des, como se trabalha em grupo, como se trabalha
individualmente, como se percebe uma lideranca. (Entrevistado 7)

Dessa forma, percebemos que o desenvolvimento das competéncias atinge o nivel
técnico (conhecimentos e habilidades), mas ndo comportamental (atitudes), visto que nesse,
saber gerir, tomar atitude e se responsabilizar pelo trabalho executado é condi¢do fundamental
para o exercicio competente de um determinado trabalho. Assim, percebemos que a
capacidade de lidar com imprevistos propor solu¢des fica a cargo dos professores, cabendo
aos alunos assimilar e reproduzir os conhecimentos passados, e, quando ndo derem conta do
problema, saberdo a quem recorrer. Nao foi explicitado, mas entendemos que esse saber esta
direcionado ao corpo docente dos alunos, isto €, aos professores, consultores da Fundagdo
Gama.

Observamos préticas que buscam, a todo o momento, enquadrar esse aluno na

realidade da institui¢do, ou melhor, na realidade de seu corpo docente. Percebemos em poucos
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momentos a possibilidade de os alunos exercerem sua autonomia, para fazerem suas escolhas,
errar € aprender com os erros. Frente a grandes homens e mulheres de sucesso — os
professores, sendo assim, cabem aos alunos seguirem, isto é, reproduzirem sem grandes
questionamentos, visto que acreditam que o ensino oferecido é o que se tem de melhor quanto
a qualidade.

Diante dos relatos e das visitas ainda nos questionamos acerca de como o
esbanjamento da formacgao docente consegue incrementar a qualidade da formagao do aluno,

conseguindo desenvolver nesses alunos competéncias.

5.2. Competéncias: um conceito em construcao

A falta de determinismo e objetividade do tema escolhido muito incomodou alguns
entrevistados. Um exemplo que temos foi na abordagem do E2, quando fizemos o primeiro
contato com o mesmo. Docente da disciplina de metodologia cientifica, muito ficou intrigado
com nossa pesquisa, devido a tamanha subjetividade do tema e, que segundo sua opinido, ndao
se chegaria a lugar algum pela impossibilidade de delimitacdo da temadtica. O entrevistado fez
diversas perguntas ao telefone e deixou explicito que, se fosse uma pesquisa em estudos
criticos, nao estaria disposto a participar, visto que ndo concordava com a critica pela critica.
Entendia que, para criticar alguma coisa, teriamos que nos propor a construir algo no lugar.

Parece-nos um tanto curioso, visto que, se soubéssemos o que estariamos pesquisando,
a pesquisa perderia seu sentido. Assim, percebemos que estudos que ndo possuam uma
delimitacdo e/ou uma conclusdo ndo se tenha valor, ou valor menor em comparacdo as
pesquisas desenvolvidas na drea de exatas, drea que a Fundagdo Gama se propode a fazer
pesquisa.

Entendemos que a imprevisibilidade faz parte de nossa realidade de vida e, como
pesquisadores; por mais que tenhamos intuicdes, sugestdes e até mesmo inclinacdes ou
preferéncias por certos referenciais, uma pesquisa nunca estd pronta antes de ser realizada.

Acreditamos que ndo se chegar a uma conclusao, por si, jd € uma conclusao, visto que,
em se tratando de pesquisa, o nosso objetivo € o método, o caminho e a ética em que a
desenvolveremos, mas nunca a conclusao da mesma. Podemos ser surpreendidos ao final de

nossas pesquisas.
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Entendemos que o processo de pesquisar e as reflexdes realizadas, no decorrer da
pesquisa, ja garantem o avango do conhecimento cientifico.

Entretanto, ndo nos parece ser a realidade que encontramos na Fundacdo Gama. A
falta de determinismo e objetividade, na maioria das vezes, visto que ndo podemos afirmar em
sua totalidade, € vista como algo a ser excluido.

Temos que levar em conta que os entrevistados, mesmo aquele que trabalha com
Administracdo de Recursos Humanos, se propde a fazer pesquisa dentro da drea de exatas, e
nessa area, a subjetividade, a pluralidade da vida, as incoeréncias e as excecdes sdo tidas
como imperfei¢des, € a competéncia consiste em minimizar, a0 maximo, as variagdes, € se
possivel, elimind-las.

[...] aqui na Fundacdo Gama se vocé conversar com grande parte dos docentes,

teoria pra gente é aquela que explica, que ajuda a explicar ou predizer
fenémenos observados na pratica, pra gente ndo existe “na prética a teoria é
outra”, se na prética a teoria é outra é porque a teoria que vocé estd usando estd
errada. (Entrevistado 8)

Ao privilegiarmos a corrente francesa, ao comungarmos com o pensamento de
Zarifian e Le Boterf, em detrimento a escola anglo-saxdnica em se fazer pesquisa nessa area,
€ por entendermos que, ao trabalharmos com pessoas, recursos humanos, nio hd como
predizer ou determinar o resultado. As saidas sdo multiplas e imprevisiveis.

Se teoria € prética, e a pratica deve embasar a teoria, deveriamos entender que a
construcio do conhecimento jd é desenvolvedora de competéncias. E em que acreditamos. Se
entendemos que a competéncia é competéncia em acdo, é a mobilizacdo do repertério de
conhecimentos e habilidades em tempo real, em uma dada situacdo especifica, a possibilidade
de criagdo, no sentido de inveng¢do, de invencao de solugdes aos problemas enfrentados, e nao
reproducdo de conhecimentos, é manifestacao de competéncia. Entendemos que a reprodugao
e o treinamento de agdes simuladas ndo favorecem a inventividade do aluno, e dessa forma, o

cerceia quanto ao desenvolvimento de suas competéncias.

5.2.1. Competéncia: conceitos e defini¢coes

Para atendermos ao objetivo geral, precisamos atender aos objetivos especificos
propostos neste trabalho e, dessa forma, precisamos analisar a concep¢do de competéncia

revelada nas entrevistas.
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Conforme j4 relatamos anteriormente, verificamos nas entrevistas a supervalorizacao
da competéncia técnica ou, mais especificamente, o que denominamos de conhecimento
(saber), e habilidades (saber fazer), ou seja, o conhecimento tedrico e pratico sobre os
assuntos apreendidos. Entretanto, os entrevistados entendem que necessitam de algo mais para
conseguirem ser competentes.

Conforme discutido na revisdo tedrica, competéncia técnica é fundamental para a
manifestacdo da competéncia. “A competéncia ndo € uma negacdo da qualificacdo. Pelo
contrério, nas condi¢cdes de uma producdo moderna, representa o pleno reconhecimento do
valor da qualificacdo”. (Zarifian, 2001, p. 56)

Como parte do objetivo deste trabalho, tentamos extrair uma definicdo de
competéncias do discurso dos respondentes; no entanto, observamos que, assim como em
nosso referencial, o conceito de competéncia abrange uma multiplicidade de sentidos. Por nao
possuirem clareza do conceito, buscam a definicdlo do tema proposto através de

exemplificagdes.

Pergunta dificil essa... (Pausa de 15 segundos). Deixa eu pensar... talvez
competéncia seja... vocé de preparar um conjunto de fatos, de se preparar para
exercer uma certa atividade e de fato, apés essa preparacdo, vocé ter de fato,
condicdes de executa-las, entendeu? Eu acho, que talvez essa ndo seja uma boa
definicdo para competéncia. Mas eu acho, que essencialmente € isso. [...] Eu tenho
um propodsito de me tornar o presidente do Banco Central do Brasil. O presidente do
Banco Central do Brasil, entre as competéncias que se exige de um profissional, ndo,
ndo se incluem o fato de ele ser um economista ou mesmo um doutorado, ou se quer
tenha doutorado, mas desde sim que ele tenha uma boa compreensdo, uma série de
fendmenos macroecondmicos... sobretudo ele sabe conduzir com maestria a politica
monetdria... se nds estamos falando da formacdo do profissional, tendo em vista,
ocupado um cargo como presidente do Banco Central, entdo certamente... um
conjunto de competéncias que o qualificariam, em termos de uma formacéo,
incluiriam uma formagcdo em economia, em... especificamente em economia
monetdria e uma boa compreensdo de como funciona, aqui no caso do nosso
mercado, o sistema de metas de inflagdo. Entdo aquele profissional que se preparou
bem, no sentido de compreender bem todos esses fendmenos, € como eles estdo
intrinsecamente relacionados. Certamente, este profissional, ele adquiriu mais
competéncias, do que outros profissionais. Verificar, se ele de fato teve uma
formacio, que o tornou mais competente ou nio, significa verificar como de
fato foi a sua gestao a frente do, da presidéncia do Banco Central. Entdo, o que
estou dizendo é, ao longo do processo de sua formagdo, se lhe foi dado um
treinamento especifico, que o preparava para atender a um certo, a uma série de, de,
de necessidades, se de fato, quando ele foi submetido a prova, ele mostrou que de
fato compreendeu bem o significado, ou até mostrando um pouco mais, ou até indo
até além, td certo... entdo , eu acho que nesse sentido, é que vocé tem, ah...
qualificagdo de uma competéncia e... essa competéncia é na pratica. (Entrevistado

1)
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Nesse trecho analisado, o respondente entende que o acimulo de conhecimentos e
habilidades, que denominamos de competéncia técnica, ele denomina de competéncia e o que
denominamos de a parte comportamental da competéncia, o saber fazer, o querer fazer e o
saber ser, o entrevistado diz que essa competéncia tem que ser avaliada ‘na pratica’. Ou seja,
‘na pratica’ entendemos como um conjunto de atitudes, de comportamentos adotados que
garantem o resultado compativel com a acdo que desencadeada pelo propdsito. Assim,
entendemos que, segundo o entrevistado, a conceituagdo das competéncias comportamentais
se daria pela mobilizacdo dos conhecimentos e habilidade adquiridos em sua pratica. Dessa
forma, percebemos um alinhamento quanto ao referencial descrito nesta pesquisa.

Outro fator que nos chama atencdo nas andlises das entrevistas é o nao
mencionamento dos recursos fisicos e humanos como propiciadores de um ambiente de
exceléncia, propicio ao desenvolvimento de competéncias. Entendemos que se esses constam
como fatores que tendem a garantir qualidade, ou melhor, a exceléncia da instituicio no
desenvolvimento de competéncias, seria pertinente que o mesmo fosse relatado.

Percebemos ainda que os entrevistados tendem a definir competéncia ou o
desenvolvimento da mesma, muito em seu ambito individual, mesmo quando falam das

diversas vertentes que essa dimensao individual possa ter.

Nio sei sdo muitas coisas. Muito ético isso. Entendeu, tem que ter ética? Claro
que tem que ter ética! Tem que ter conhecimento técnico? Tem! Tem que ser
pro-ativo? Sim! Mas o que que é mais importante? O que é o... que que é o
diferencia realmente o cara bom do cara que é mediano? Eu acho muito dificil,
sabe... definir isso. [...] Ndo tenho a menor idéia. Entdo ai tem aquele aspecto
também, competéncia é alcancar um objetivo, mas nao € so. Porque... eu posso
alcancar os objetivos e mesmo assim ser mandado embora do meu emprego por
exemplo. Por exemplo, a Fundagdo Gama tem uma avaliacdo é... do trabalho dos
professores que pega varias dimensoes, pega o desempenho em sala de aula, pega
o desempenho em publicacées e, 0 desempenho em orientacdes de mestrado e
etc. Eu posso fazer tudo isso muito bem. E ainda sim, eles podem decidir que
nao querem continuar comigo, porque eu posso ser uma pessoa de dificil
relacionamento™, por exemplo, vivo brigando com colegas, crio situacdes
desagraddveis, entendeu, conflitos desnecessdrios. Entdo eu ja vi passar por aqui
pessoas, que, teriam potencial de competéncia de alcancar objetivos, porém que nao
tinham assim voc€ sabe, ndo tinha capacidade de se relacionar de lidar com
situaces. Entdo eu acho que competéncia ndo é s6 alcangar o objetivo. E também
manter uma relacdo de trabalho que permita que vocé continue fazendo aquilo que
vocé foi contratado, ou se que prop0s a fazer. (Entrevistado 2)

Assim, verificamos que a competéncia do docente em sala de aula € percebida como
fruto de sua competéncia individual, os recursos ndo entram como agregadores ou

facilitadores da mobilizacdo das competéncias, e dessa forma, voltam a conceituacdo de

*® O entrevistado faz referéncia a dimensao social da competéncia.
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competéncia para o desempenho individual. A capacidade de mobilizar as diversas varidveis

em torno da resolucdo de um dado problema € vista como de exclusiva responsabilidade da

pessoa envolvida.

Bem, eh... eu vou falar o meu entendimento. (pausa) H4 necessidade de nds termos
um conjunto de... habilidades que sejam articulaveis em todos os determinados
propositos, e obviamente, eu preciso ter capacidade de fazer essa articulacio.
Se eu consigo fazer isso, em torno de uma determinada necessidade, eu tenho uma
determinada competéncia. Por exemplo: dar aula. Eu preciso saber lidar com os
alunos, eu preciso saber lidar com pessoas, eu preciso também, saber
apresentar determinados contetidos eu preciso saber apresentar determinadas
idéias, eu preciso saber sistematizar conhecimentos, e eu vou ficar aqui falando
pra vocé uma série de habilidades, s6 que se eu tiver s6 uma delas ou s6 souber
articular duas ou trés, nao adianta, ndo vou poder atuar como professor, eu
tenho que saber fazer tudo isso, se eu consigo articular esse conjunto de
habilidades, eu tenho competéncia. (Entrevistado 5)

Para esse entrevistado, ter a definicdo de competéncia se passa por “[...] um conjunto

de habilidades articuldveis em torno de... um determinado objetivo” (ES).

O E4 e o ES apresentam uma definicao muito semelhante com outras palavras.

[...] quer dizer af entra a questdo das habilidades e competéncias né, quer dizer que
habilidades, competéncias ele tem que ter pra chegar no mercado e conseguir
encarar um trabalho 14 com competéncia, vamos dizer assim, ou seja o pepino
aparece 14 e ele consegue dentro da da do do do.... do seus raciocinios da sua
habilidades e competéncias descascar aquele abacaxi ali e ir pra frente, nao ficar
esperando alguém ninguém dizer como é que faz. (Entrevistado 4)

Eu acho que a competéncia eh... vai ser formada pelo so... pelo somatoério de
todas as suas habilidades individualmente consideraveis. (Entrevistado 7)

Podemos perceber claramente que a autonomia, a capacidade de decidir e tomar

decisao € fundamental como propiciadora da manifestacdo das competéncias. No entanto, nao

sao comportamentos desenvolvidos e estimulados nos alunos, conforme analisamos

anteriormente, por mais que o discurso seja outro.

A nocdo de competéncia dos entrevistados muito estd permeada de julgamentos

proprios espelhados em suas carreiras, tidas como carreiras de sucesso. Sendo assim, ser

competente para os entrevistados se passa por conseguirem alcancar objetivos propostos,

assim como eles foram capazes e continuam persistindo naqueles que ainda nao conseguiram.

Ao conseguirem alcancgar parte, ou grande parte dos objetivos estipulados em suas carreiras,

como por exemplo, metas de publicacdo, entendem que sdao pessoas de sucesso e,

conseqiientemente, competentes. Dessa forma, tendem a definir competéncia de acordo como

acreditam que sdo:

Eu acho que € sucesso, se vocé... eu vejo uma relacdo intima com o sucesso e
determinacgdo. Se vocé é determinado para atingir o sucesso, vocé vai dar um quanto
de competéncia. [...]

Competéncia € fazer direito, né. Eu vejo que tem que fazer direito. [...]
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Sucesso € vocé atingir o seu objetivo. Se vocé determina um objetivo, se vocé
alcancar, vocé atingiu o sucesso. [...]

Determinagdo € vocé correr atrds dos seus objetivos, se vocé, ter forca de vontade de
correr atrds do seu objetivo. (Entrevistado 6)

Percebemos também, que o sucesso alcancado estd associado a competitividade, visto
que se eu sou um profissional de sucesso frente a tantos outros, sem destaque
academicamente™®, “eu” sou competente, na medida em que consigo competir e “ganhar”.
Sendo assim, a competéncia se passa pela competitividade.

Analisamos que o ganho, referente as publicacdes conseguidas, mediante ao esforgo,
determinacdo, etc. sdo fator de competicdo, visto que inimeros artigos sdo apresentados, mas
somente alguns se tornam publicdveis. Dessa forma, conseguir alto indice de publicacdo é
sindbnimo de serem competentes, entre si, quanto ao alcance das metas institucionais, € entre

os demais pesquisadores, docentes do mundo afora.

2

[...] eu acho que na verdade, é... competente pra mim é um pessoa bastante
competitiva, no ponto de vista bem restrito do mercado, ah... acho que ela tem que
desde cedo procurar saber o que, que ela tem de diferencial, explorar esse
diferencial, procurar definir seus objetivos o quanto antes, principalmente aquele
que so6 depende de vocé, procurar saber o que que vocé tem que se desenvolver e
em que vocé tem que desenvolver pra buscar isso. (Entrevistado 8)

Ser competitivo € trazer resultados que garantam visibilidade ao professor e a
fundacdo. Novamente, verificamos uma supervalorizagdo da dimensdo individual da
competéncia.

De forma geral, analisamos que as explicacdes obtidas dos respondentes estdo ao
encontro dos conceitos trabalhados em nosso referencial. A questdo da focalizagdo do
resultado em detrimento do processo e a questdo da mobilizacdo das habilidades diante da
situacdo no momento em que acontece aparecem nos exemplos, ao tentarem definir
competéncias.

Definem, em linhas gerais, que a competéncia € competéncia em acdo, € pratica, é
articulacdo de habilidades e, apesar do peso da dimensdo conhecimento ser elevada, o
conceito de competéncia é um constructo complexo.

E interessante analisarmos que, se a competéncia é acdo, é pratica, é no aqui e agora,
como poderdo garantir o desenvolvimento de competéncias nos alunos através de exemplos,
da tutela e da reproducao de conhecimentos?

Sabem que resolver problemas, mobilizar conhecimentos e habilidades na proposicao
de solugdes aos desafios enfrentados € o principal indicativo de competéncia, mas que, de

forma alguma, isso € garantido somente pela formagdo académica.

% Leia-se sem publicacdes.
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Nesse ponto, tentaremos, ainda neste topico, diferenciar habilidades de competéncias,
referente as andlises das entrevistas. Percebemos que somente um entrevistado conseguiu,
conforme apresentado no referencial, ao longo de todo o seu discurso, sem fazer confusdes

acerca das defini¢des ao longo de sua entrevista.

eh... assim, a discussdo de competéncia € uma discussdo que existem bastantes
controvérsias né!. Eh... Na minha visdo, a competéncia € um construto mais amplo
do que de habilidades. A competéncia na minha visdo embora acham outras visdes
divergentes, ela vai envolver, por ser mais abrangente, outros conceitos outros
constructos por exemplo, conhecimento a prépria habilidade e a prépria atitude.
Entdo a competéncia ela tem uma dimensdo maior que a dimensdo da habilidade é
como se a habilidade fosse um subgrupo dentro da competéncia. (Entrevistado 3)

Os demais tentaram, e por mais que em um determinado momento conseguissem

diferenciar, se perdiam no decorrer de suas falas.

(Entrevistadora) Entido competéncia é mais do que habilidade?

_ Mais do que habilidade. Seria o somatério das suas habilidades acima da
média. [...] _Entdo, a... a principal competéncia a ser trabalhada nele, ndo é a
principal habilidade dele, ndo é trabalhar com cdlculo, porque isso ele ja tem , s6
precisa ser pouco mais aprimorado. (Entrevistado 7)

E eu faco sempre uma grande confusido nesses dois anos porque a gente a gente
chama sempre habilidades de competéncias mas eu, eu assim é.... como € que eu
poderia dizer aqui, eu eu sempre coloco assim, habilidade...é... (pausa) nao sei se é
um ou se é outro agora, acho que é competéncia é ele aprender ou ele sabe como é
que aquilo faz, ok? Mais ele ainda nio, vamos dizer assim, praticou muito aquilo,
ele ndo conseguiu aquela habilidade de fazer, eu sempre tento mais assim, nao tenho
muito claramente essa... eu sei assim se a pessoa que ela... ela... ela adquiriu um
determinado conhecimento e colocou em pratica esse conhecimento, habilidade e
competéncia sdo essas duas coisas ai eu nio sei onde acaba uma e comega a outra,
eu sempre enxerguei muito dessa forma, (toca telefone) entdo € é... eu tenho aqui,
quer dizer, o aluno, estudou profundamente contabilidade internacional putz se fala
da anorma tal ele sabe, mas o dia em que aparece um problema na frente dele e tem
que usar aquilo ele ainda se perde, oquei?

(entrevistadora) _Isso seria o qué?

_Entao, eu... Eu estou imaginando que ele tem a competéncia de fazer mas ele nio
esta habilitado ainda, habilitado no seguinte sentido, ele nio conseguiu ainda é...
préticar aquilo ao ponto de olhar e enxergar isso aqui que eu tenho que encaixar ali.
[...]0quei? se alguém pedir olha eu preciso de uma coisa que seja feita assim, assim,
assado, opa eu tenho a resposta, mas ele enxerga o problema, ir 14 e... colocar o
conteido necessdrio ou fazer aquilo necessariamente eu, eu... eu... eu acredito que
td... ou eu sempre confundo os dois conceitos ai, mas ou é um ou ¢é outro.
(Entrevistado 4)

De forma geral, analisamos que pouco importa para os entrevistados as diferencas de
conceitos — conhecimento (saber) como competéncia técnica, habilidade (saber fazer),
enquanto experiéncia pratica, e atitude (querer fazer), o que envolve a mobilizacdo dos outros

dois diante de uma determinada acdo.
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Verificamos que os respondentes, mesmo quando exemplificam que a competéncia se
constitui em seu fazer, ou seja, na prética, tendem a valorizar o dominio teérico da mesma,
como se esse fosse um estoque, um repertério de conhecimentos tedricos ou praticos a
disposic@o para serem requisitados em tempo futuro, na medida em que forem convocados.
Questoes de valores, ética, postura profissional, empatia, etc. apesar de mencionarem como
importantes, ndo chegam a constituir preocupacdo de desenvolvimento, como acontece com 0O
conhecimento técnico.

Por outro lado, a imagem da competéncia referenciada pelos entrevistados encontra-se
muito mais calcada nos docentes do que na formagdo discente, apesar de se proporem a fazer
parte e de ajudarem a construir uma instituicdo de ‘exceléncia’ na formacao discente e de se
proporem o desenvolvimento de competéncias nesses alunos.

Observamos que ndo empreendem estudo algum na busca da compreensao do conceito
e de como este entendimento poderia auxilid-los no desenvolvimento de competéncias
comportamentais nesses alunos através de suas praticas, se essas praticas fossem de uma

forma mais estruturada.

5.2.2 Fatores que compdoem a nocao de competéncia e suas

dimensoes

Os entrevistados entendem, de forma geral, que a competéncia € um conceito bastante
complexo, que envolve diversos outros fatores, apesar de avaliarem a formagao

(conhecimento) como um fator muito importante.

(pausa) Ah eu ndo sei, simplesmente eu ndo sei. Nao sei assim... quais fatores... Eu
acho que formacio é muito importante. (Entrevistado 2)

Veja, primeiro aspecto eh... vem da questdo da do ‘“‘conhecimento, ch... esse
conhecimento ele envolve a relacdo interativa do homem com o objeto a ser
explorado, e ai esse conhecimento ele é um processo infinito. Entdo, para eu
desenvolver uma competéncia, eu antes tenho que conhecer. Eh... e ai, vocé conhece
tanto pelo aspecto formal do processo de ensino-aprendizagem, como também
pela vivéncia, pela experiéncia de vida. Entdo eh... primeiro aspecto que eu vejo é
a questdo do conhecimento. Eh... associado ao conhecimento a questdo da
habilidade, para... além de conhecimento ele tem que ter habilidade de saber
manusear de lidar eh... com aquele evento, com aquele fen6meno, com aquele
fato. E... no sentido das atitudes, atitudes no sentido de.. de se de posicionar de
tomar uma decisao, saber e agir eh... de forma mais efetiva. (Entrevistado 3)
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O conhecimento (saber) serviria de base para que os demais fatores pudessem
sobressair. Entendem que o processo de ensino-aprendizagem se processa por diversas
vias, sendo as mesmas, constituidoras de competéncias.

[...] Habilidades individuais, por exemplo, o carisma, eh... outra habilidade
individual, também, a inteligéncia interpessoal, a capacidade que a pessoa tem em
se colocar no lugar do outro a capacidade que a pessoa tem de antecipar as reagdes

das pessoas, o que eu acho, das... muito... requer muito do gestor, por exemplo, ele
tem que saber conhecer bem seus subordinados.

Sabem que o conhecimento ndo basta por si mesmo, quando falamos de
competéncia. J4 foi transcrito anteriormente que o saber-ser, o saber se comportar,
interagir, também sdo fundamentais para que a competéncia ocorra. No entanto, tais
fatores sempre aparecem engendrados na esfera individual, como se, ser competente,
se passasse somente pelo querer do individuo, sem necessariamente, ser atravessada
por tantos outros fatores e dimensdes que ultrapassam esse mesmo individuo.

Referem-se, ainda, que ha necessidade da orientagdo, ou seja, que cabe aos
docentes, com maior conhecimento e maiores condi¢des de discernimento, encaminhar

os alunos, instigar e conduzi-los ao desenvolvimento da competéncia.

(entrevistadora) Quais sao os fatores que vocé considera, que torna uma pessoa
competente?

Disciplina (pausa) determinacfo, orientacdo, no sentido que eh... alguém mais
experiente deve encaminha-lo, talvez seja o papel do mestre, orientagdo neste
sentido, eh que mais, ... especificamente isso. (Entrevistado 1)

Percebe-se que o entrevistado compreende que possui, como ‘orientador’ de
seus alunos, um papel importante na conducao desse aluno, papel de colocar o aluno
‘no caminho certo’, ou no caminho que o orientador entende como certo. Entretanto, o
aluno precisa querer, precisa dedicar tempo e esforco, ter determinacdo e disciplina
para que o orientador consiga atingir, por meio do aluno, o objetivo proposto. Desta
forma, entendemos que cabe ao ‘tutor’ ensinar o caminho, mas, se o aluno ‘nao quiser’
aprender ou reproduzir o que lhe for ensinado/orientado, o professor ndo podera

garantir o resultado da formacao.

Eh... veja, eh... olha s6 nds estamos lidando com a questdo da formagdo eh... de
pessoas. E esse processo ele é completamente diverso de um processo de producio
numa fabrica, em que vocé tinha uma linha de producdo, vocé aperta o botdo de
start e 14 no final o bombom vai sair feitinho 14 prontinho certinho, e ai vocé
controla esse processo. A gente ta falando de pessoas, pessoas que sao subjetivas
em que nio ha eh efetivamente garantia de absolutamente nada. Eh... em linhas
gerais a gente procura trabalhar com esse desenvolvimento, agora garantias de que
isso ai vai ter efetividade ou ndo é muito relativo. Até porque o homem é um ser
que goza de autonomia, e por gozar de autonomia ele pode, dar a destinacao
que ele quiser dessas habilidades e competéncias e conhecimentos que ele ta
absorvendo. Entdo, por exemplo, aqui na escola, a gente... orienta, ensina os alunos
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a determinados posicionamentos técnicos, agora o uso ético ou nio ético que ele vai
fazer disso no mercado vai depender de uma autonomia dele, embora a gente oriente
eh... por esses aspectos éticos a decisao € dele, e ai a gente nio tem como muito
que assegurar isso. Embora seja uma... uma orientacdo uma diretriz da escola,
uma vocacdo da escola, cada aluno tem autonomia nas suas decisoes.
(Entrevistado 3)

De todo modo, cabe ao aluno, individualmente, conseguir assimilar o que lhe

for ensinado.

Acredito que para a pessoa desenvolver isso, ela tem que ter como principio bdsico:
esforco. Sem esforco ela niao vai chegar a lugar algum, esse é o primeiro ponto.
Se ela tiver aptiddo, esse esfor¢o pode ser até menor, mas se ela tiver aptiddo e ela
ndo se esfor¢ar muito, alguém que ndo tem aptidao tem grande chance de alcanca-la.
(Entrevistado 4)

Eu acho que determinacdo. Porque determinagdo, geral... eu acho que é um meio
pra, pra pessoa ser competente. (Entrevistado 6)

Referem-se ainda a habilidades ‘natas’, se assim podemos dizer. Habilidades
essas que algumas pessoas possuem, mas ainda assim, de nada adianta se essa pessoa
ndo quiser dedicar-se no aprimoramento dessa habilidade. Sabemos que, no entanto,
ndo existem pessoas ‘completas’, na medida em que podemos ter facilidade no
desenvolvimento de algumas habilidades ou facilidade no aprendizado de
determinados conteidos, € mesmo assim, nos mostrarmos incapazes em outras areas.

Geralmente, essas outras dreas citadas pelos respondentes estdo associadas as
competéncias comportamentais. Em outra citacdo acima descrita, o E2 diz que apesar
de haver a necessidade de se enquadrar nas normas da institui¢cdo, de nada adiantaria
se ele conseguisse alcangar todas as metas, se ndo conseguisse se relacionar com o

grupo, assim como observamos nesse outro entrevistado.

(pausa) O principal fator pra competéncia, pra mim é o esforco. Esforco individual
esse esforco nido da pra ser mensurado, vocé tem eh... pessoas que tem uma
facilidade muito grande numa determinada drea, mais tem uma dificuldade enorme
na outra drea. Entdo, nas que ele tem grande facilidade, por exemplo, vocé pode ter
alunos ai, que t€m uma facilidade em calculos, podem fazer célculos absolutamente
complexos, apenas raciocinando no cédlculo. Mas eles vao ter uma dificuldade
muito grande em se interagir com outras pessoas. [...] Agora, ele precisa ter
habilidade trabalhada e muito pra que ele supere essa barreira de eh... nao
saber lidar com grupos. (Entrevistado 7)

N

Nesse ponto, podemos voltar a discussdo de sucesso como o alcance do objetivo
proposto. O esforco e a determinacdo seriam fatores imprescindiveis no alcance das metas
propostas, conseguindo assim, o sucesso almejado, mas que ndo adiantariam se ndo
possuissem competéncias sociais, ou seja, a capacidade de saber-ser, saber se relacionar —
empatia, carisma, entre outros fatores fundamentais para o alcance do resultado e,

conseqiientemente, externalizacdo da competéncia.
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E interessante observar também, que esse esforco e determinacio sio individuais, ou
seja, cabe ao aluno diagnosticar e superar suas deficiéncias.

Acreditamos que o mapeamento de competéncias disponibilizado aos alunos, vem ao
encontro dessa ldgica, visto que serve como instrumento de autoconhecimento, e nao de
desenvolvimento ou superacio das limita¢des diagnosticadas.

No entanto, com uma ampla gama de exemplos, treinamentos € modelos, acreditam
que o aluno da Fundagdo Gama teria plena condi¢do para desenvolverem as competéncias
diagnosticadas como ‘limitadoras’, at€é mesmo porque o conhecimento de suas limitagdes €
um primeiro passo para a superacao das mesmas, conforme entendido nas entrevistas.

Verificamos também, que hd uma maior facilidade de diagnosticar e desenvolver
conhecimentos técnicos. Sendo assim, o desenvolvimento das competéncias nos alunos fica

reduzido as competéncias técnicas.

Eu acho que é mais um referencial que nossa faculdade aqui tem, que é um
trabalho pra individualizar, justamente porque... tinha visto anteriormente
maximizar as competéncias, potencialidade do aluno no que ele espera e trabalhar,
tentar minorar o que o aluno tem uma certa deficiéncia. E as vezes as
deficiéncias, elas sdo eh... advindas de todo um processo longo que em quatro
anos de faculdade vocé nao consegue recuperar aquilo mais vocé tem como
minorar. Um exemplo pritico que a gente teve aqui € que os alunos teve alguns
problemas com matemdtica financeira... € o que é engracado, eles estudavam as
teorias de finangas, as teorias de macro e micro economia tdo bem, mas...
matemadtica financeira é uma confusdo que a gente ndo conseguia entender como
entendia tdo bem, sabiam aplicacdo mas na hora de fazer os célculos em si, o
resultado ndo ficava a contento, e ai que alguém muito iluminado falou: _Olha a
deficiéncia nao ta no método da faculdade e sim na matematica que eles
aprenderam na época de colégio®’. Vamos trazer alguém para dar um reforco de
matematica, matematica mesmo, vamos estudar, estudar com eles calculos,
logaritmos, o problema deles é uma deficiéncia pretérica, deficiéncia que deveria ser
tirada deles até o terceiro ano, o resultado foi espetacular com grande qualidade.
Aulas extracurriculares com grande nimero de alunos buscando. (Entrevistado 7)

Verificamos que ha uma desvalorizagdo do externo; as demais instituicdes, seja de
graduacdo em mesmo nivel, seja instituicdes de ensino fundamental ou médio, ndo sdo boas o
suficiente frente ao ensino e a exigéncia da Fundacdo Gama. Assim, aquele aluno que teve
formacdes de nivel médio e fundamental com baixa qualidade, ou mesmo os alunos que
vieram da parceria realizada terdo oportunidade de desenvolvimento, frente a qualidade do
ensino oferecida.

Uma andlise muito pertinente de referéncia a desvalorizacdo do externo vivenciada
pela instituicdo pesquisada e relatada em nossas entrevistas refere-se quando comparam a
distin¢do dos dois curriculos (novo e antigo) que possuem, em virtude da parceria realizada

com outra instituicao de ensino.

%" Trecho que também faz referéncia ao subitem desvalorizagdo do fora.
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Apds o estabelecimento de uma parceria para se formar a Escola de Negocios
Entidade parceira e Fundacdo Gama, definiu-se que ficaria sob sua responsabilidade a
conclusdo do curso de administra¢do iniciado na faculdade parceira. Porém, o curriculo da
faculdade parceira era diferente, pois ndo contemplava tantas disciplinas de métodos
quantitativos (cdlculos), assim como também ndo possuiam a proposta do curriculo bdsico.
Sendo assim, os primeiros alunos a se formarem com o diploma do curso de administragdo da
Fundag¢dao Gama, iniciaram a formacao na institui¢ao parceira, € o curriculo nao € o ‘curriculo
diferenciado’.

Quando questionados sobre suas percep¢des acerca do perfil das duas turmas, os
entrevistados relatam que hd uma grande diferencga; tentam ndo desmerecer a formacgdo da
institui¢do parceira, visto que serdo alunos que sairdo com diploma de conclusao de curso da

Funda¢ao Gama, contudo analisam que tem diferencas.

hé... ha diferenca porque o acontece é o seguinte, eu ndo conheco a Instituicdo
Parceira, eu nunca trabalhei 14, mas... pelo que eu percebo, ha um corte muito
maior em relacdo aos alunos que hoje estudam na Fundacio Gama, e que tdo
cursando esse curriculo que vocé comentou que seria na Instituicdo Parceira. E o
que eu t6 chamando de corte, os alunos estio sendo eh... entdo é colocado o
seguinte dilema: ou eu estudo ou eu saio da Fundacio Gama. Ou eu me esforco
ou eu saio da Fundaciao Gama, porque eu nao vou me formar, eu vou ficar aqui
sendo reprovado, ad eterno. Pra essa turma por exemplo do oitavo periodo, no
meu entendimento, as coisas nio sio colocadas dessa maneira, é s6 observar o
nimero de aluno. Eu tenho uma turma do quinto periodo que deve ter cinco
alunos, e minha turma do oitavo tem dezoito vinte. E eles comentam isso que eu
to falando. Entdo, na verdade é uma percep¢do superficial porque ndo tem muitas
informagdes, e é muito mais uma reproducdo do que eu estou escutando por
parte dos alunos. Entdo, os alunos do quinto periodo falam mesmo: Olha este
pessoal foi saindo porque a pessoa tem que estudar muito e.... e foram saindo da
instituicdo. O pessoal do oitavo periodo ndo fala isso, eles falam na verdade, que os
meninos que estdo nos outros periodos, eh... sofrem muito, e tal... mas obviamente
eles nao se diminuem, dizendo que eles nao sofreram, que ndo ralaram muito...
eles ndo falam isso, até porque ndo teria muito sentido eles colocarem essas
questdes dessa maneira, eles ndo falam isso. O fato da turma ser mais numerosa, iSso
é evidente eh... e os alunos ai ndo desta grade da Instituicdo Parceira, mas da outra
grade comentam. A turma € pequena, porque, (rs) aqui a coisa é muito pesada. E
0 que que é a coisa ser muito pesada? E aquela légica de que vocé ter uma
exigéncia minima pra permitir que o aluno va para outro periodo, pra outra
disciplina e por ai vai isso é colocado de uma maneira muito clara. A &nfase do
curso, por exemplo exige muito raciocinio quantitativo, ndo é minha area por sinal,
mas exige muito raciocinio quantitativo. E o aluno que nao consegue se desenvolver
nesta drea, ele ndo consegue se formar. E ele aos poucos vai percebendo isso, vai
repetindo disciplinas que desenvolvem esse tipo de raciocinio vai repetindo, vai
repetindo, vai repetindo, uma hora ele desiste. (Entrevistado 5)

Ressaltamos que hd uma diferenga entre a repeticio de um discurso de respeito para
com os alunos dos primeiros periodos e a produ¢do de uma pratica valorativa, na qual se
produz um discurso de desvaloriza¢do do fora em detrimento ao ensino da institui¢do. Dessa

forma, percebemos que a produgdo de valor referenciando uma valorizac¢do superior do ensino
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da Fundacdo Gama em comparacdo as outras institui¢des, produz uma pratica segregativa,
que ndo privilegia o desenvolvimento, mas a producdo de desisténcia.

Parece haver, no proprio processo de formacdo, uma montagem estratégica de
constituicdo de competéncia: quem desiste assume sua incompeténcia, quem persiste assume
sua competéncia, mostrando-se melhor que o primeiro. Entendemos que a 16gica € semelhante
a dos cursos de engenharia, que possuem histdrias de desisténcia nos alunos que entram, ao se
depararem com as disciplinas das cadeiras de célculos.

Perseguindo o pensamento de uma pratica valorativa e segregativa, percebemos que o
proprio valor dado a determinadas institui¢des ja se torna um meio de desenvolvimento de
competéncias nos alunos. Como se a instituicao determinasse o que € ser competente, desse 0
tom da competéncia e, nao necessariamente, a constitui¢do dessa por meio da formacdo do
aluno. Assim percebemos que a no¢do de competéncia, muito se encontra calcada em uma
légica de grife, onde o aluno que veio da instituicao tal, que fez o curso tal ou que tem o
diploma tal, fosse mais competente, ndo importando muito o processo de formacdo do

mesmo.

E muito complicado, a competéncia nio é... nem bem ou mal, né. Eu acho que uma
visdo obviamente muito, muito reduzida, eu acho que todo construto as pessoas
acabam definindo métricas, né a gente usualmente chama na academia de proxi pra
tentar avaliar de uma maneira um pouco mais objetiva esses construtos. Eu acho que
no ponto de vista, por exemplo na area de negdcios, competéncia tradicionalmente
se traduz pra uma pessoa que tem boa formaciao, ai boa formacao entendida
com vem de um bom colégio, vem de uma boa faculdade fez bons cursos,
procura se desenvolver em bons centros, ou seja, aonde eu fui buscar
treinamento onde é que eu fui buscar especializacGes. Pessoa que muitas vezes
usou outros meios de companhias pra desenvolver aspectos que achava relevante
antes de... de pisar onde ela gostaria. Entdo, eu acho que o que traduz
competéncia ¢ uma pessoa que é competitiva, ela tem o poder de escolher aonde
ela quer ir, ai esse ¢ um poder que poucas pessoas tém. (Entrevistado 8)

O ES nos traz uma resposta um pouco diferente e um tanto quanto interessante para

nossas analises.

(Entrevistadora) Quais os fatores que vocé considera que torna uma pessoa
competente?

Af que td! quando vocé€ coloca uma pessoa competente, quando vocé coloca
competente dessa maneira eh.. vocé€ saiu do meu conceito (rs) de competéncia eh...
usando nesse sentido, eu teria que dizer ou eu teria que alterar sua pergunta...

(no andamento da resposta - Entrevistadora) Entao altera...

_ porque que eu teria que alterar sua pergunta? A pergunta seria essa: Quais fatores
que permitem uma pessoa eh... alcancar determinadas competéncias? Porque
quando vocé coloca ser competente, eu tenho que ser competente em tudo, isso é
impossivel eh... o ter todas as competéncias, isso também €& impossivel,
considerando que ter competéncia, ser competente, envolve envolveria aquele meu
entendimento anterior, ou seja, a pessoa tem aquelas habilidades e consegue articular
em relacdo ao o que? Mas, considerando entdo, ndo que ela vai fazer isso pra tudo,
porque é impossivel, eu gostaria de saber pintar, por exemplo, eu ndo tenho a menor
condi¢do saber pintar, eh... ndo tenho essa competéncia. Acredito que para a pessoa



95

desenvolver isso, ela tem que ter como principio basico: esforco. Sem esforcgo ela
nao vai chegar a lugar algum, esse é o primeiro ponto. Se ela tiver aptidao, esse
esforco pode ser até menor, mas se ela tiver aptiddo e ela ndo se esforcar muito,
alguém que ndo tem aptiddo tem grande chance de alcancd-la. Vou te dar um
exemplo do que seria eh... aptiddo nesse caso, eh uma pessoa sem ter estudado pra
isso € uma grande professora, de maneira intuitiva, ndo se sabe porque desde crianca
ela estava ali sintetizando idéias, passando essas idéias pros pro... coleguinhas, foi
envelhecendo e continuou fazendo isso, entdo ela tinha uma aptiddo nata, que na
verdade pra mim ndo existe nada nato, mas houve uma construcdo social qualquer
que desenvolveu isso nela e isso seria aptiddo dela , pra ser professora. S6 que ela,
ndo quis estudar, ndo quis dedicar esfor¢o ao estudo e... corre muito risco de, mesmo
querendo assumir a docéncia, ter aulas em que os alunos vao ter um aproveitamento
muito menor, pela prépria aptidio dessa professora do que uma outra pessoa, que
ndo teve essa mesma trajetéria de vida, que ndo teve essa facilidade desde crianga,
essa aptiddo de ensinar, de disseminar de idéias, mas que, na medida que entendeu
que precisava desenvolver isso pra ser professor, investiu nisso foi se aprimorando
cada vez mais nisso, pode inclusive, num determinado momento ter uma aula muito
mais produtiva do que aquela outra que nio investiu mais nisso. Por que isso?
Porque os alunos eles vao mudando no decorrer dos anos, ele que dedica tempo a
isso, que esforca, ele entende esse processo, ele entende essas mudangas, vai
atualizando a aula dele, ele vai estudar pra tentar descobrir novas técnicas de ensino
e por ai vai, ele vai usar tudo que as outras pessoas estdo oferecendo pra ele, em
termo de conhecimento sistematizado sobre pedagogia. A outra que nio quer se
esforgar, vai estar s6 estar baseado naquela aptiddo dela. Isso na minha opinido
acaba deixando pra trds, por outro lado se ela tivesse usado essa aptiddo dela em
conjunto com o esforco, ai ela teria uma tendéncia de ter um desempenho até maior
do que aquela anterior. Entdo, primeira, primeiro pressuposto pra que a pessoa
desenvolva competéncias é esfor¢co. Ah mais a questdo de que é nato e do que é
aprendido, que é uma discussdo que existe muito que deve desenvolver a sua
pesquisa. O que € nato seria aptidao. Tem influéncia? Tem. Mas nem sempre é
positiva, as vezes a pessoa tem tanta facilidade que ela para e aquele outro que tem
tanta dificuldade, que ele tem que empurrar com tanta forca que ele acaba
alcancando aquele que parou porque tinha muita facilidade, por conta daquele
aspecto que € nato, que na verdade, eu sempre quando falo nato eu me preocupo em
contextualizar, cuidado com o que € nato, uma visdo de construcdo qualquer que
perde na historia de vida da pessoa eh... eu tenho uma outra pessoa que ndo teve essa
construcio, que teve uma construgdo tardia, que € algo totalmente palpdvel, vocé
pode olhar o curriculo dela essa constru¢do. Com muito esforco, abdicando de
muitos prazeres pra poder chegar la e é um investimento, prazer passa a ser
outro substituindo prazeres. (Entrevistado 5)

Formacdo, esforco, determinacdo, carisma, habilidade inata, inteligéncia interpessoal
sao alguns fatores levantados pelos entrevistados. Podemos analisar de acordo com os trechos
transcritos, que o querer-fazer, traduzido pela determinacdo, esforco e até mesmo pelo
entendimento de competitividade, trazido por um dos entrevistados, remetem ao quanto de
nés necessita ser doado se quisermos conseguir um maior repertério de conhecimentos e
habilidades a estarem disponiveis a mobilizagdo e, assim, atingirmos uma determinada
competéncia.

No entanto, todas as competéncias sdo tratadas como caracteristicas individuais. Ou
seja, até aquelas que indicam capacidade de se relacionar socialmente, seja no ambiente de
trabalho, seja em outros espacos de vida, mas que somente dependesse de caracteristicas

individuais.
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Acreditamos que ao colocarem em um lugar de destaque a questdo da individualidade
da competéncia e a importancia do dedicar-se no desenvolvimento da competéncia, podemos
entender o porqué da supervalorizacdo do conhecimento técnico mencionado pelos
respondentes, visto que dispendem muito tempo e esfor¢co para conseguirem ter a titulagdo
que possuem. Mediante as escolhas realizadas, para se ter o titulo de doutor, muito teve que se
abrir mao de tempo de lazer, da familia, horas de sono, etc., ou seja, dedicacdo, determinagao,
esforgo, para se conseguir alcangar o objetivo desejado; tornando-se competitivo no mercado,
conseguindo diferenciar-se de tantos outros profissionais, através de suas titulacdes e
publicacdes. E, ao serem diferenciados, acham que conseguem transmitir essa diferenciacdo
no que tange aos aspectos qualitativos de ensino, mesmo que concordem que essa mensuracao

seja dificil de fazer.

A mensuracio do resultado € muito dificil. Quando vocé faz uma refeicdo, ou ela é
gostosa ou ndo é gostosa. Comprei um vinho... sei l...vou tomar sorvete, ou ele
agrada meu paladar ou ele ndo agrada. Agora, formar um aluno é muito dificil, vocé
mensurar o resultado dessa situagdo. Entdo, as mensura¢des sdo imperfeitas, sdo
parciais. (Entrevistado 2)

5.2.3. Auto-avaliacio e Autocritica: uma questio de

competéncia

A partir dessa andlise realizada no topico anterior, também podemos inferir do porqué
que quando solicitados a se auto-avaliarem enquanto profissionais, nenhum entrevistado
relutou em dizer que se achava muito competente, apesar de revelarem ser um constructo
muito complexo de se avaliar. Percebemos limitagdes e dificuldades dos respondentes em
falarem sobre suas caracteristicas negativas ou pontos que necessitariam desenvolver como
professores. Referiram-se a resultados ainda a serem alcangados, conforme o ES8, que diz que
ainda precisa desenvolver pesquisa em nivel internacional, ou, conforme outros professores
que indicaram deficiéncias em sua caligrafia, no uso dos recursos dudio-visuais disponiveis,
tecnologias, dentre outros aspectos, pouco relevantes, quando se questionado sob um enfoque
mais especifico de desenvolvimento pessoal e profissional, para serem melhores docentes.

Observamos, neste ponto, uma contradi¢cdo importante; se, por um lado, a infra-
estrutura, tecnologias e recursos de multimidia disponiveis s@o considerados importantes na
contribuicao da formacdo desses futuros profissionais ‘mais qualificados’ para o mercado de
trabalho, observamos que nem sempre tais recursos sdo utilizados. Desta forma, concluimos

que apesar dos entrevistados acharem importante a disponibilidade de recursos e a infra-
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estrutura instalada na institui¢io, esses recursos ndo representam um fator determinante na
auto-andlise da competéncia por parte do profissional. No entanto, percebem que € um fator
importante no aprendizado do aluno, caso contrério, ndo seria um ponto a desenvolver.

Fazendo um contraponto com o que apresentamos em nosso referencial, entendemos
que os recursos fisicos disponiveis sdo importantes na mobilizagdo das competéncias em
dadas situacdes. Sendo assim, a competéncia estd diretamente associada, dependendo da
situagdo, aos recursos que tenho disponiveis na resolu¢do daquele dado problema.

Podemos inferir algumas andlises sobre essa questdo: o ndo uso dos recursos
disponiveis pelo professor ndo diminui a competéncia do professor, em sala de aula, no ensino
de sua disciplina, ou ndo € percebido como fator que possa minimizar suas competéncias, ou
ainda, se percebido ndo € relatado, visto que isso implicaria uma outra auto-avaliacdo. De
qualquer forma, entendemos que o uso dos recursos disponiveis ndo representa, apesar de
relatarem importante, um fator que corroboraria para o aumento das competéncias docentes.

Entendem que € importante para os alunos melhor acompanharem as disciplinas, para
apresentarem trabalhos e fazerem suas pesquisas, mas que o ndo uso de tais recursos nao
interfere na competéncia do professor como docente.

No entanto, se a minha competéncia se traduz pela capacidade de ensinar e de
desenvolver competéncia nos alunos, toda vez que eu ndo coloco em préatica e/ou ndo utilizo
os recursos disponiveis, essa competéncia ficaria limitada, impactando no desenvolvimento
das competéncias dos alunos, produtos finais.

Uma consideracdo importante, que aparece tanto quando questionados em pontos a
serem aprimorados como docentes e, em outros momentos da entrevista, refere-se ao
sentimento de angustia gerada pela falta de habilidade em lidar com turmas jovens, e, por
serem jovens, ainda nio possuirem maturidade para aproveitarem ‘tudo’ o que lhe € oferecido
na graduacao.

O jovem com essa idade conhece muito pouco, em termos académicos. Ele
normalmente escolhe sua profissao observando um conjunto... muito mais restrito do
que podemos imaginar, em geral as decisdes deles estdo muito associadas a decisdes
familiares, ele acompanha a trajetéria dos pais, tios ou eventualmente de alguns
primos. Entdo, ele estd comecando a estudar, uma série de disciplinas nas quais ele
ainda ndo tem a menor no¢do. Quando eu tento motivar meus alunos, no que diz
respeito a academia... o que eu tento é mostrar-lhes a importancia daquilo que eles
estdo estudando. Entdo, quais as conseqiiéncias daquilo que eles estdo estudando
hoje sobre, outras disciplinas que eles virdo a estudar futuramente eh...
principalmente inserir todas essas discussdes nos aspectos mais praticos, 0 que me
torna um privilegiado, visto que a disciplina que... nas quais eu leciono, no geral sdo
disciplinas ligadas a finangas, tem uma caracteristica pritica muito grande... entdo,
eu tento dar aos alunos um pouco da praticidade que se tem das financas do dia a dia
(Entrevistado 1)
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Aparece mais um diagnéstico de incompeténcia dos alunos, agora atrelado a pouca

maturidade e experiéncia para direcionarem suas escolhas.

Acredito que o aluno da graduac@o ele é muito imaturo, eles tem potencial, eh...
mas ndo, ndo aplicam muito esse potencial dentro da escola. Entdo, as vezes eh... o
aluno perde muitas oportunidades interessantes de explorar determinada temadtica, de
explorar um determinado assunto por uma questio de imaturidade, de falta de
interesse. E... € uma coisa que eu procuro incentivar para despertar isso nos
alunos, eh... convidando-os para participarem de projetos de pesquisa, de
projetos de consultoria, mas nio sdo muitos que aceitam esse desafio. Acho esse
ponto interessante de se trabalhar. (Entrevistado 3)

eles estdo crescendo... entdo, por exemplo, quando a gente tenta tomar algumas
atitudes hoje que... vao aprender ao longo do tempo que nao agiu correta ou que
¢ correta e que podem parar de fazer ou ndo parar de fazer, né. Eles ainda nao tao
totalmente formados em termo de, de maturidade, eles ndo estdo totalmente
amadurecidos, [...] (Entrevistado 6)

Ou uma incompeténcia dos professores, na medida em que ndo conseguem lidar com o
perfil do aluno da Fundag¢ao Gama.
Os alunos mais jovens que alguns vdo chamar de imaturos, hd controvérsia. E... eu
tenho um pouco mais de dificuldade em trabalhar com eles, eu sinto entdo que
eu tenho que entendé-los um pouco mais, pra trabalhar melhor com eles. Eu t6 no
processo, esse ¢ meu desafio atual que por sinal é o perfil da Fundacdo Gama. A
nossa graduacdo é de jovem, e eu... minha experiéncia, ji trabalho com graduacdo

alguns anos, mas ndo com tantos jovens numa mesma turma. S30 muito jovens.
(Entrevistado 5)

Revelam que essa pouca maturidade acaba atrapalhando o desenvolvimento do
potencial do aluno, na medida em que julgam que os alunos deixam escapar oportunidades
que seriam importantes para suas carreiras.

Novamente percebemos a questdo da responsabilidade docente pelo rumo ou pelas
escolhas que os alunos fazem ou deveriam fazer; ao entenderem que os alunos sdo imaturos
para fazerem suas escolhas, sentem-se na responsabilidade de direcioné-los nessas escolhas.
No entanto, essas dire¢des, geralmente, estdo alinhadas com o que entendem como melhor
caminho para si, e ndo necessariamente como o melhor caminho para o aluno.

Assim, analisamos que a tutela é uma caracteristica muito presente na instituicao

pesquisada.
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5.2.4. Competéncias Institucionais como desenvolvedora de

competéncias discentes

Observamos a criagdo de estratégias que possam envolver esse aluno em atividades
académicas ou entdo, incentivando o mesmo a atuar mais ativamente na instituicao. Como € o
caso da criagdo da Secretaria de Pesquisa Cientifica®™, com o objetivo de incentivo a
publicacdo académica, na medida em que fomenta a integracao dos niveis de gradua¢do com
pos-graduagdo e MBA, motivando trocas de informacdes e conhecimentos dos alunos que
estdo desenvolvendo pesquisas na mesma drea e, dessa forma, favorecendo a interligacdo, a
orientacdo e a ajuda mutua na publicacdo cientifica. Seguindo a mesma légica, possuem o
programa de estdgio por projeto e, mais recentemente, a criacio do fundo Funda¢do Gama,
que financiard projetos de negdcios dos alunos da institui¢ao; todas essas sdo a¢des que os
respondentes indicam ou entendem que sdo acdes propiciadoras de desenvolvimento de

competéncias para aqueles que aderem a elas.

Esse fundo que estamos criando alids, j4 ta criado porque alunos empreenderem do
para um grupo de alunos ele vai formatar o projeto e ai vao € é... tem que ser um
plano de negdécio mesmo, se esse negécio for vidvel de fato, o fundo financia pra
que ele monte um negdcio dele, ainda enquanto aluno, entdo assim opa ele tem que
fazer a coisa ai real, ele tem que ter dados reais ai realmente é... é... pra que ele ou
seja, al vamos ver, bom, eu tenho habilidade de lideranca bom eu vou ser o diretor,
entdo assim, entre eles tem que haver uma discussdo muito grande, entdo esse tipo
de trabalho eu acredito muito que ajude a eles a despertar aquela necessidade de
estar interagindo com essas questdes de pro-atividade, de lideranca e outras
mais ai. Entendeu? (Entrevistado 4)

O programa de Estidgio por projeto € uma outra acdo que entendem como
desenvolvedora de competéncias; possui como slogan ‘sucesso é o encontro do preparo com a
oportunidade”. Incentivam os alunos a aderirem voluntariamente ao projeto, visto que o
mesmo € indicado como uma possibilidade de desenvolvimento de habilidades e
competéncias para o estagidrio, assim como representa a possibilidade de adquirirem
experiéncia profissional.

Jodo da Silva e Pedro Justino™ sio alunos do 5°. Periodo da Fundacio Gama
selecionados para atuar na Instituicdo Parceira, em Vitdria. O grupo de alunos ja
esta reunindo e cruzando informacées contabeis com o plano estratégico da
empresa para apresentar diretamente a diretoria um relatéorio mensal do
desempenho da unidade. Em geral, esse tipo de funcdo s6 é exercido por
profissionais de ponta e com alta formac¢ido. Mas, com o acompanhamento da
Fundacdo Gama, os estagidrios estdo aplicando o conhecimento adquirido na sala
de aula na prética didria da institui¢do.

‘Toda essa modelagem de atuacdo € no sentido de aumentar a riqueza, onde
estivermos aplicando o conteiddo. O objetivo é posicionarmos nossos alunos com

°® Nao mencionada pelos entrevistados.
> Nomes ficticios.
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alto potencial num processo onde serdo bem aproveitados. Onde possam
desempenhar uma fun¢do de ponta na organizac¢do’, explica o diretor da Fundacdo
Gama.

Divulgam o programa como se o mesmo fosse imprescindivel na formagao desses
alunos e, assim, produzem demandas para o0 mesmo. Os alunos que ingressam no programa,
em certos casos, nao sao remunerados.

Os alunos que aderem ao programa passam por um tipo de selecdo através do
mapeamento de competéncias que realizam. Dessa forma, por serem intitulados de
competentes, por passarem nesse processo seletivo, que, por vezes, pode nem demandar em
concorréncia, mas sim somente uma andlise do perfil, sio comparados a profissionais de

ponta®.

[...] todos os candidatos passaram por um processo de mapeamento de
competéncias, em que foi analisado o perfil psicolégico, apontando habilidades e
os pontos a serem desenvolvidos, para s6 entdo, serem encaminhados as vagas mais
alinhados ao seu perfil.
Para Jodo da Silva® essa foi uma experiéncia muito valida, ele identificou pontos
importantes da sua personalidade que irdo contribuir com seu sucesso nessa
empreitada.  ‘Sou comprometido com meus objetivos. Gosto de encarar e
solucionar problemas. Além disso, tenho facilidade em me relacionar com as
pessoas. Durante o processo também encontrei pontos que deveria analisar com
mais cuidado. Sou grato a Fundacdo Gama por ter nos dado essa oportunidade’,
avalia o aluno. (Businews — Informativo da Escola de Negécios Fundagdo
Gama/Parceira, mai/jun/jul 2007/ no. 6)

O programa de Estigio por projeto associado ao programa mapeamento de
competéncias, realizado com os alunos do quinto periodo, visa diagnosticar, através de
dindmicas de grupo e avaliagdo psicolégica, as competéncias desses alunos. O perfil
diagnosticado é devolvido para o aluno através de uma entrevista devolutiva com entrega de
um laudo de avaliacao de potencial conforme em anexo.

Somente um professor, colaborador, que possui mais tempo de casa, soube falar um

pouco sobre o projeto.

eles ficaram bastante felizes por... porque eu acho que quando vocé td, quando se
tenta mapear o perfil, qualquer tipo de perfil e eu, eu ndo acredito que o perfil seja
imutdvel ou que a avaliag@o seja perfeita entdo, eu acho que é uma hora muito boa,
na metade do curso, em que eles tem algum tipo de feedback, pra saber olha... quem
€ vocé? Que vocé é? que tipo de caracteristica vocé tem que sdo mais ressaltadas,
que tipo de caracteristica que vamos dizer ndo tem tanta relevancia pelo menos que
ndo sdo dominantes em voce... pra dd a ele o... o poder de escolha, de bom... quero
atacar aquilo que nfo sou dominante, ou na verdade ... o que envolve ai ... eu acho
que € um pouco de feedback, quer dizer, dar pra eles um chdo a partir do que eu
quero ser, aonde eu quero chegar, eu quero ser, sei la... um académico, né um cara
que gosta de ficar as vezes numa salinha.., quero trabalhar numa grande
multinacional, quero trabalhar numa multinacional japonesa com bastante
cooperacdo, eu quero trabalhar numa AMBEV onde competi¢do interna é muito

%0 Cabe a nds questionarmos o que vem a ser um profissional de ponta?
® Nome ficticio.
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incentivado. E ai eles vao percebendo e entendendo inclusive comeg¢ando a respeitar
muito porque que... _ah eu sou assim, aquela pessoa age assado. Se torna um pouco
mais... um pouco mais compreensivel até em relagdo ao préprio grupo, porque sala
de aula € um convivio de muito tempo, s@o quatro anos com pessoas muito
diferentes. Eles acabam entendendo um pouco, porque as pessoas sao assim, que
passam respeitar mais, até ajudar. (Entrevistado 8)

A partir desse diagndstico, cabe ao aluno o aprimoramento das competéncias que
julguem necessdrias. E entendido, ao longo desta pesquisa que o desenvolvimento dessas
competéncias apontadas como ‘a desenvolver’ nos alunos, nao acontece de forma
sistematizada e que, cabe aos alunos, através do autoconhecimento, investir esfor¢cos no
aprimoramento das competéncias diagnosticadas aquém do desejdvel. Sendo assim, ndo se
observam préticas quanto ao desenvolvimento ou aprimoramento das competéncias que foram
apontadas como ‘a desenvolver’ nos alunos. Dessa forma, o trabalho serve meramente para se
diagnosticar, avaliar, selecionar e, também para excluir os mesmos.

O papel da instituicdo e dos professores seria motivar, forcar esse aluno a estudar e
fazer com que ele se engaje nos projetos oferecidos pela fundac@o. Assim, a instituicao
através dessas acdes, com um corpo docente qualificado para o exercicio da profissdo e regras
disciplinares rigidas, conseguiria desenvolver as competéncias necessarias para a formacgao
desse profissional de negdcios.

O entrevistado que faz parte da diretoria da Fundacdo Gama nos revelou que, através
do trabalho de mapeamento de competéncias, os professores conseguiriam empreender acoes

na tentativa de ajudar aquele aluno a desenvolver suas competéncias.

[...] por exemplo ele (aluno) ndo tem espirito de lideranca nenhum, ok, nem todo
mundo vai ter, mas ele tem que de alguma forma entdo, a gente, nés chamamos esse
aluno como diagnostico dele e disse olha vocé tem ponto fraco nisso, nisso € nisso.
Matéria tal discute bastante isso aqui, ai o professor ja td avisado daquele é...
determinado aluno e tal, assim, ndo que tem uma atencdo especial mais ele sabe que
aquele aluno ... opa! Na hora vai direcionar mais questdes para ele, vai... nos
trabalhos a serem efetuados vai cobrar muito aquilo ali, opa tem uma dindmica de
grupo onde... vamos forcar para que aquele aluno seje o lider ali, sei 14 de
alguma forma tentar ...e fora isso é... o aluno tem consciéncia de que, olha essa
habilidade ele ndo tem ai vocé conversa com ele, perai, mas e uma habilidade que
vocé vé facilidade de crescer nela ou ndo? Ok! (Entrevistado 4)

Percebe-se uma contradi¢cdo nos discursos; se, por um lado os docentes preferem
lecionar apenas com questdes de que possuem total dominio, ou trabalharem em situacdes em
que se sintam seguros e confortdveis no desenvolvimento da mesma, parece que isso nao €
respeitado nos alunos; como se os alunos precisassem ser bons em tudo, que todos
precisassem ser gestores/lideres, etc., ou ocuparem cargos de destaque em uma dada

organizacdo. Assim, novamente podemos perceber praticas segregativas e de producdo de
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incompeténcia, visto que, humanamente, ndo conseguimos abranger todas as competéncias; é
impossivel sermos pessoas completas, no sentido que se cobra do aluno.

Confrontando as respostas obtidas dos demais entrevistados com o relato acima, com
unanimidade, nenhum outro professor disse ter conhecimento dos resultados; sabiam que o
trabalho existia na institui¢do, mas que ndo estavam aptos a comentar 0 mesmo, pois hao
possuiam conhecimento acerca da forma com que o mesmo estava sendo desenvolvido.

Os respondentes até mencionaram a preocupagao em desenvolver algumas habilidades
e competéncias nos alunos, e empreender algumas acdes de forma independente, a medida
que os alunos fossem procurando ou de acordo com as percepcdes que eles mesmos teciam
sobre os alunos pela convivéncia com os mesmos, mas ndo de uma forma estruturada ou
alinhada com o trabalho de mapeamento de competéncias, ou seja, de acordo com a percepgao
que cada professor faz daquele dado aluno, que pode estar dissociada do trabalho que foi
realizado, uma vez que ndo possuem conhecimento do mesmo.

O mapeamento de competéncia é utilizado no processo seletivo dos alunos para o
programa de estigio, conforme relato anterior. De acordo com o perfil requisitado pela
empresa, que tem a ver com seu processo de gestdo, drea de atuacdo e cultura, cabe a
Fundag¢do Gama indicar um aluno, aderido ao programa de estigio, o que possua o perfil

solicitado.

Como € que nds fazemos isso, a empresa diz oh... preciso de trés profissionais aqui é
é... bom qual é o perfil do profissional que vocé precisa? Ele vai dar todo perfil.
Dado aquele é... diagnéstico feito pela Consultoria Alfa®>, nés vamos ver qual desses
alunos melhor se encaixaria dentro desse perfil ai selecionamos cinco ou seis e
mandamos para eles af 14 eles selecionam os trés que eles realmente precisam, por
exemplo, [...] (Entrevistado 4)

Observamos que o trabalho de mapeamento de competéncias serve muito mais dentro
de uma légica excludente e seletiva do que para o desenvolvimento de competéncias.

Conforme ja foi visto, também auxilia o aluno a se conhecer melhor, mas que estd
longe de ser uma ferramenta utilizada em prol do desenvolvimento desse aluno.
Diferentemente da instituicdo parceira da Escola de Negdcios, a disciplina de competéncia
estd inserida na grade curricular com objetivo de desenvolvimento das mesmas nos alunos.

Compreendemos que o aluno € tido como um produto, conforme foi mencionado em
entrevistas, na medida em que é através de seu sucesso, garantido por uma formacgao
diferenciada, que advém boa parte do reconhecimento do trabalho, tanto da institui¢do como
de seu corpo docente. Desta forma, analisamos o fato como justificativa para as acdes de

tutela, que toda a instituicao desempenha, na tentativa da formatacdo desse aluno competente.

%2 Nome ficticio da consultoria em RH que desenvolve o trabalho de mapeamento de competéncias.
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Observamos regras e normas institucionais autoritarias e disciplinares, que preferimos
denominar de tutelares, que acabam por forcar o aluno a se enquadrar no modelo e que a
institui¢do entende como bom para conduzir o processo de formagao desse mesmo aluno.

A disciplina e a dedicagdo aos estudos por parte dos discentes advém dos prejuizos e

retaliagdes que sofrem por ndo seguirem as regras institucionais.

Aqui na Fundacio Gama, por exemplo, isso ndo existe, o professor ndo faz
chamada, entdo os alunos eles tém responsabilidade e controle sobre suas vidas
académicas, entdo o controle de freqiiéncia aqui € eletronico, entdo existem regras,
o sistema abre num determinado hordrio e fecha em um determinado horario,
naquele horario o aluno tem que ta ali e faz seu registro se nao fizer toma falta,
e se ele tiver extrapolando seu nimero de falta ele nao resolve com o professor,
ele vai ficar reprovado e vai ficar mesmo. Entdo o aluno ji percebe o seguinte se
eu ndo der conta da minha vida eu vou levar reprovacdo no semestre por causa de
falta. Entdo, essa relagdo, essa desculpa que antes em todas as instituicdes é
resolvido na pessoalidade, aqui a responsabilidade é do aluno. Entdo, o aluno ¢
responsdvel pela sua assiduidade, pelo seu trabalho e o professor, é pelo seu. Aqui
na Fundacdo Gama nés temos um sistema que o aluno nfio tem prova final, entdo...
no primeiro semestre a média € seis e tem peso um, no segundo semestre a média é
seis mas tem peso dois, entdo o aluno conhece as regras do jogo, entdo, se ele vacilar
na freqiiéncia, fica reprovado, e ndo adianta justificar, ndo adianta tentar que ele vai
ficar reprovado. (Entrevistado 3)

5.2.5. Praticas e métodos didaticos como desenvolvedores de

Competéncias

Por fim, e nd3o menos importante, procuramos pesquisar como o0s entrevistados
percebem, em suas praticas e métodos de ensino em sala de aula, que conseguem desenvolver
competéncias nos alunos. A escolha desse topico no final foi estrategicamente definida, por
acharmos, que, para uma melhor compreensio da pesquisa como um todo, e principalmente,
nas praticas que os respondentes entendem como propiciadoras do desenvolvimento de
competéncias, primeiramente, precisariamos entender o funcionamento e a logica da
institui¢ao pesquisada.

Muitas das praticas aqui descritas ndo se apresentardo como novidade, visto que a
temaética abordada permite flexibilidade e sobreposi¢ao dos assuntos pesquisados, conforme ja
mencionado.

Assim, as praticas e os métodos didaticos utilizados pelos professores respondentes
estdo em consonancia com a forma de se pensarem suas carreiras, a instituicdo, os alunos,
etc., que perpassam pela tutela, pela responsabilidade para com os alunos, pela producao de

incompeténcia, segregacao, dentre outros.
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Inicialmente, relatam sentirem-se responsaveis pelo incentivo e motivagdo de seus
alunos ao estudo. Ao se sentirem responsabilizados pelo desempenho do aluno, e
conseqiientemente, pela formacdo do mesmo, adotam certas praticas que julgam serem
melhores aos discentes.

Os entrevistados revelam que, no inicio da disciplina, os alunos recebem o programa
da mesma e as indicacOes de leituras; esses materiais, bem como apresentacdes e aulas, sdao
disponibilizados previamente ao aluno, ‘na drea do aluno’ do site da institui¢do. Analisamos
que sdo praticas facilitadoras, a0 mesmo tempo em que estabelecem relagdes de
responsabilidade para com os alunos, visto que esses alunos encontram-se notificados sobre
suas obrigacdes do periodo letivo. Dessa forma, tal pratica se configura como um fator de
controle e cobranga sobre 0s mesmos.

A formacao de turmas pequenas, com no maximo 20 alunos, € vista como fundamental
para o conhecimento dos estudantes, e assim, terem maior dominio de classe e oportunidade
para os acompanharem. E evidente que esse acompanhamento ndo se dé de forma igual para
todos os alunos, em virtude da falta de tempo do corpo docente; geralmente, o direcionamento
da atencdo docente se estabelece, em maior grau, com os alunos que apresentarem maior
demanda.

Apesar dos entrevistados revelarem terem tempo de dedicacdo para orientacdo de seus
alunos como um fator desenvolvedor de competéncias, observamos que tal prética € via
institui¢do, ou seja, faz parte das atribui¢des dos professores reservarem um tempo de suas
cargas hordrias para atendimento individual aos alunos. Mediante o agendamento de horério
na secretaria, todos os estudantes da Fundacio Gama podem marcar um hordrio com o
professor escolhido, dentre os horarios disponibilizados, para receberem orientagdes em
quaisquer que forem suas necessidades.

Revelam também que o regime ‘puxado’ de ensino € fator primordial e necessario para
a boa formacao do aluno.

Quando questionados acerca de suas consideracdoes para a formacdo de bons
profissionais, observamos que a rigidez nas disciplina e do rigor que € exigido do aluno para
que estude, € um ponto de destaque. Entendem que essa exigéncia € necessdria frente ao

mercado altamente competitivo.

Eu exijo muito deles. Eu cobro pra caramba, eles... é... em alguns momentos
assim, rola até um stress assim, sabe? (Entrevistado 2)

[...] sabem que aqui € dificil, ninguém fala com eles que vai ser féicil, o processo de
aprendizagem ndo é um processo muito facil, porque o aluno esta trocando a sua
adolescéncia por uma maturidade pessoal e intelectual. E eles sdo bastante
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exigidos aqui, tanto é que os dias tteis da semana aqui é de segunda a sabado,
tem... os alunos passam quase que o tempo integral aqui na faculdade estudando,
entdo ¢ dificil, principalmente é arduo, mais € absolutamente gratificante.
(Entrevistado 7)

Em outros momentos desta dissertagdo, € discutida a importancia da dedica¢do do
aluno, visto que um dos fatores que ajudariam a imagem da instituicdo, garantindo destaque, €
o ‘sucesso’ desse profissional. Entretanto, podemos questionar, acerca da fala do entrevistado,
o que ¢ gratificante para quem? Para o aluno ou para o professor, que consegue, via cobranca

A 639
e exigéncia, fazer com que os alunos estudem
Segundo os respondentes, o nivel de exigéncia é conseguido através da motivacdo e do

incentivo, que relatam proporcionar ao aluno.

Eh... importante para formar bons profissionais? eu acho que ... que vocé tem que
puxar pelo aluno né! vocé tem que fazer com que ele estude, porque se nio fiz
que ele estude nao vai, ndo vai ter uma boa formacao. [...] Eu procuro puxar o
maximo possivel dos meus alunos, de tirar o0 maximo deles e motivar bastante a
aula, para que eles estdo sempre estudando, dar o incentivo para que eles nao
parem de estudar na minha disciplina, certo. (Entrevistado 6)

Mas, logo se percebe que esse incentivo e motivacdo provém de retaliacdes e

penalidades que recaem sobre o aluno, caso 0 mesmo nao consiga acompanhar as disciplinas.

o material em si é é.. geralmente muita leitura antes da aula, esse € o
procedimento que eu adoto ndo é aquele negdcio assim eu dou o conhecimento
depois ele vai procurar para estudar , eu acho que ele perde o interesse. Quando vocé
¢é é... coloca material para ele estudar antes da aula e ele tem que ter ido 14 com
aquele material estudado e ai vocé tem que ter alguns mecanismos de cobranca se
nao se ele ler 1€ e nao 1€ nio vai fazer diferenca, ele niao vai ler, entio assim,
material pra aula tal € esse daqui geralmente eu dou uma pergunta relampago
no inicio da aula, chegou que dentro do assunto que tem ser lido ou no comego ou
no meio ou no fim uma pergunta abrangente que quem leu responde quem nao leu
dancou. Entio,assim é uma forma de vocé incentivar eles a leitura com uma
certa punicio se ele nio fez, né? Entdo, assim eu procuro adotar varios
mecanismos nesse sentido [...] (Entrevistado 4)

A gente da, tem um mecanismo de incentivo, entdo, por exemplo, a gente sabe que
¢ dificil um aluno, eh... ficar estudando constantemente pra uma matéria. Estuda sé
na ultima hora, o que € que eu faco, eu pego, passo uns exercicios, e ai uma ou
outra aula eu sorteio um exercicio da lista que vai valer fazer parte da
pontuacio da prova, isso mantém eles estudando é uma maneira de estudar que ja
existe ao longo do tempo e eu vou dar um incentivo porque vai ganhar um ponto se
vocé fizer direitinho a prova e vai dar um incentivo de estudar porque se ndo vai
perder o ponto da prova, certo? (Entrevistado 6)

No infcio hd uma certa resisténcia, mas af vocé comega a trazer aquela técnica do
voluntarismo dominado _Fulano o que cé leu? Me explica ai. Siclano, o que vocé
leu e... nisso poucos 1€em, alguns contribuem mais no meio pra o final todos véem a
necessidade de ler, porque ja sabe que vao ser perguntados, ja sabem que vai ter que
expressar sua opinido. (Entrevistado 7)

%8 Veremos mais adiante a producdo de desisténcia, também como produto de tamanha exigéncia.
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A constante exposi¢do do aluno a préticas avaliativas pode gerar comportamentos de
competi¢do e de producdo de incompeténcia, visto que o aluno que ndo consegue atender essa
demanda, ndo estaria conseguindo acompanhar o ritmo ditado pela instituicao. Dessa forma,
percebe-se que ha uma tendéncia de ‘puxar’ o aluno para o ritmo do professor, e para uma
exigéncia que, muitas vezes, estd para além de seu alcance, visto que promovem a desisténcia.
Assim, o prazer do estudo, da possibilidade do aprendizado e até mesmo do convivio com
pessoas, professores que admiram e possuem como referéncia, se perde nessa exigéncia, que a
demonstram grande orgulho em possuir. Entdo, analisamos que tais praticas criam o processo
de desisténcia/fracasso, diferenciando e segregando os alunos.

Entendemos que, ao tentarem formar alunos a suas imagens, tidas como referencial de
sucesso, acabam por definir o perfil do aluno que buscam para a instituicao. Nesse sentido, o
aluno, mesmo capaz de acompanhar as disciplinas, mas que nao concorda com as préticas e
métodos vigentes, tende a desistir, e assim, ficam intitulados de incompetentes pela
instituicdo, pelos professores e por seus colegas que permanecem no curso, por hao
corresponderem as expectativas da organizacao.

Sendo assim, percebemos uma forma de valoracdo do igual e da impossibilidade de
lidar com o diferente. Quem desiste € considerado importante, sob a 6tica da instituicdo e de
seus docentes, seja por ndo conseguirem acompanhar a matéria, seja por possuirem outro ideal
de vida e de ensino, seja por pensarem diferentemente do contexto no qual estdo inseridos,
etc.

Os entrevistados tendem a enxergar o aluno por uma Unica perspectiva: aquele que
precisa ser direcionado, desde que a direcdo seja a da instituicdo e de seu corpo docente.
Indicam que os alunos, mediante o perfil apresentado, precisam ser educados, disciplinados e
corrigidos de muitos comportamentos ndo favoraveis ao seu amadurecimento e crescimento
profissional e, at¢é mesmo, de comportamentos que julgam terem aprendido em casa, na

familia ou em qualquer outro local, sendo a instituicao de ensino.

E... o piiblico aqui de alunos é um piiblico mais elitizado, a escola é uma escola
mais elitizado. Entdo, eh... esses alunos, e ai é uma caracteristica da sociedade
moderna, Eh... os alunos sdo meio criados em casa sem limites. E a Fundagdo
Gama € um espaco que coloca limites. Entdo, o aluno ndo vai chegar aqui na
Fundacdo Gama e vai falar algo contra um professor e ele vai ser plenamente
atendido... de prontiddo, aqui ndo funciona assim. Eh... o aluno aqui, vai faltar e vai
achar que vai falar alto e vai conseguir reverter a sua situacdo de falta ndo. Aqui, ele
vai ficar reprovado. Entao, eh... a escola coloca um limite nesse aluno, eh... se
ndo fosse aqui o aluno, os jovens hoje, estio muito sem limites. E a Fundacao
Gama também é um espaco de educacao nesse sentido. (Entrevistado 3)

Referem-se a um publico mais elitizado, no entanto, as praticas de selecdo da

institui¢do apontam para a selecdo desse publico. Isto €, o valor da mensalidade, o processo
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seletivo, a forma como divulgam a instituicdo, a exigéncia de exclusividade aos estudos via
dificuldade apresentada para se formarem, etc., corroboram, dentre outros aspectos, para que
se privilegie esse publico e ndo outro.
Entretanto, ao selecionarem esse publico, ou escolherem essa organizacdo para se
: A - 64 .
trabalhar, revelam certas incompeténcias™ para lidar com esses alunos.
Eu acho que eu... de vez em quando eu perco um pouco paciéncia, entdo ndo sei
se estou indo muito bem ndo, porque o ideal ndo era perder a paciéncia em momento

algum, em determinado momento eu faco um pouco o papel de pai. Sabe o pai
que tem que dar palmada? Porque... sdo criancas... (Entrevistado 5)

Se, por um lado, os alunos sdo imaturos para saberem o que querem ou para visualizar
as oportunidades de seu interesse, por outro, os professores estdo prontos a indicar a dire¢do,
ditando o ritmo que acham necessdrio para se formar ‘bons profissionais’.

No entanto, percebemos que tais procedimentos muito mais impedem o
desenvolvimento de autonomia, da tomada de decis@o, do que possibilitam o amadurecimento
dos alunos. Se entendemos que a competéncia se passa por um saber agir responsavel, pela
capacidade de tomarmos iniciativas e decisdes, praticas de tutela ndo auxiliam no
desenvolvimento das mesmas.

Em uma citagdo, um dos entrevistados diz que, se os alunos, apés a conclusdo do
curso, ndo forem capazes de lidar com as questdes com que eles se depararem na futura
profissdo, certamente eles saberdo a quem recorrer. Podemos entender que a solicitacdo de
ajuda se inclinaria para aqueles que ensinaram a ser como sa0; como se os professores desses
alunos fossem os detentores do conhecimento e que estariam dispostos a auxilid-los em outras
situacoes®.

Ainda direcionando nossas andlises para a producdo de prdticas segregativas, 0s
respondentes referem-se que a captagdo de bons alunos também € importante para se formar
bons profissionais. Observamos tal indicativo, quando exemplificam suas experi€ncias na
USP ou em outra Universidade de renome ou até mesmo a UFES, relatando que o vestibular
dessas universidades serve como uma grande peneira de selecdo dos melhores. Nao
necessariamente ‘dos melhores’, mas daqueles que, de alguma forma, estio mais bem
preparados, visto que, para um aluno passar em um vestibular nessas institui¢des, requer
muito esforgo, disciplina, dedicacdo e, desta forma, indicam estarem habituados as condic¢des
de pressdo e stress; ou, até mesmo, pela necessidade de serem autodidatas, conforme

mencionado pelo E2, em virtude de precisarem ‘se virar’ para conseguirem se formar.

® Falta de competéncias sociais, habilidade de se relacionar.
% Nao discutiremos as implicacdes desse auxilio.
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Sendo assim, a dificuldade seria um fator importante para o desenvolvimento da
maturidade e de competéncias, visto que € através das dificuldades que o aluno vai aprender a
‘se virar’ para alcancar o objetivo proposto, superando obstaculos pelo caminho; isto €, sendo
competente, segundo a Otica apresentada.

Ora, se de um lado percebe-se a preocupacdo em tornar competentes aqueles que,
inicialmente, seriam incompetentes, conforme analisado no perfil do profissional de
administracao, contabilidade e economia, agora, privilegiam a selecao dos ‘competentes’.

Assim, a dificuldade na Fundacdo Gama, advém por meio de exigéncias, seja por
normas e regras institucionais, seja por exigéncia dos professores, colocadas em algum
momento em suas disciplinas, mas sempre por acreditarem que € através da dificuldade que
buscardo pelo esforco e determinacdo a superacdo das dificuldade e, assim, conseguiriam
desenvolver competéncias.

Também citam outros exemplos das dificuldades colocadas para os alunos.

Entdo como € um determinado trabalho do aluno, o aluno vai fazer um diagnéstico
numa empresa, af ele chega e fala _Professor que empresa vocé vai dar pra eu fazer?
_Naio, ndo sou eu que vou te dar, voc€ vai conseguir essa empresa. _Ah, mas eles
ndo vdo querer! _Mas essa € a idéia, a primeira ndo vai querer, a segunda, a
terceira... a sétima vai querer e faz parte do trabalho vocé receber um nao, vocé
se articular para tentar vencer um niao, ou senao vencer, ir pra outra empresa.
Tenho até um exemplos de alunos, da graduagdo que receberam um ndo, receberam
um nao, se articularam foram no outro nivel, e receberam um sim, eles voltaram e
fizeram a pesquisa. Entdo, isso na minha opinidio, parte destes aspectos que aqui
estdo sendo usados. (Entrevistado 5)

No entanto, nos parece que essa dificuldade ¢ acompanhada de perto pelos
professores. O nao obtido € motivo de articulacdo, de reflexdo e de aprimoramento, contudo,
ndo desenvolvem sozinhos.

Ainda com o objetivo de atendermos a proposta desta pesquisa, questionamos o0s
entrevistados quais préticas docentes e metodologias de ensino privilegiavam em sala de aula.
Buscdvamos com tal questionamento tentar analisar como o corpo docente se percebe como
contribuinte para a formagdo de profissionais competentes para o ingresso no mercado de

trabalho.

Eh... 0... eu credito que o pouco que a gente faz aqui, que é associar tanto contetido
teorico de formacao profissional que a gente passa em sala de aula, eh... com a
vivéncia na pratica, eh... com abordagem de pesquisa ah... incentivando o aluno a
pesquisar, eh... passando para eles alguns principio e valores de ética e
cidadania, eh... e profissionalizacio para que eles possam abordar isso no mercado.
[...]

(Entrevistadora) Como que esses principios e valores, que vocé diz, de ética,
cidadania vocé acredita que sao passados para eles? Que acoes vocé percebe?
Veja, eu tenho, eu tenho adotado com eles a estratégia de trazer alguns filmes ¢ a
gente vai discutir esses filmes no ponto de vista da ética. Entdo, a ética € um
conteudo, seja em empreendedorismo, seja em estratégia, seja em recursos humanos,
seja em TGA. Eu procuro sempre trazer a discussdo um pouquinho dentro do lado
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da ética profissional. Entdo, eu vou te dar um exemplo, eu tenho um aluno que ele
tem participado conosco de projetos de consultoria e projetos de pesquisa. E...
Esse fim de semana a gente fez um trabalho de consultoria, sobre estratégia
empresarial, para uma empresa local e ele participou. Ai, ao final, como a gente
encerrou o trabalho, eu fui conversar com ele, ai ele falou assim “_E professor, j sei
as informagdes aqui sdo informagdes confidenciais, os documentos da empresa ndo
podem ser passados a ninguém, a gente ndo pode e tal”. Tudo aquilo que a gente ja
discutiu, entdo quer dizer, é algo assim que a gente vem discutindo em sala de
aula e que eles vém internalizando, eles ji percebem, pelo menos esse aluno ja
percebe que este aspecto € um aspecto... central para eles se efetivarem no mercado.
Entdo, isto inspira confianga no mercado, isto transmite a seguranca da pessoa € a
confianca que o mercado tem naquele profissional. (Entrevistado 3)

Notamos que nem sempre a constru¢do de valores como ética, cidadania sdo
conseguidos pela discussdo de posturas, mas que sdo praticas, nesta pesquisa, privilegiadas

enquanto desenvolvedoras de competéncias.

_Eh... tem outro aspecto que é... a aplica¢@o profissional. Eh... esse fim de semana
eu fiz um trabalho de... de consultoria e teve um aluno que participou, ele fez uma
matéria de estratégia comigo e aconselhamento de estratégia. P6, ele saiu...
trabalhou sexta a noite, sibado dia inteiro e domingo o dia inteiro. Ele fez a
consultoria com um sorriso daqui até aqui. P9, professor, tudo que a gente viu
em sala de aula, a gente aplicou aqui, e¢h... nés montamos os formularios,
montamos 0s processos, eh.. ele usou, ele interagiu com as pessoas dentro da
empresa com as pessoas na empresa, teve convivéncia pratica no cotidiano. E
isso, vai estimulando as pessoas, essa vivéncia, essa experiéncia vivencial. O
contetddo que ele aprendeu em sala de aula. Todo o conhecimento que ele vivenciou.
(Entrevistado 3)

A logica de auxilio se processa nas acdes institucionais que entendem como
formadoras de competéncias; conforme percebemos no trecho transcrito acima, o aluno é
monitorado e auxiliado pelos professores orientadores, tanto nos estigios como nas

consultorias, na maior parte do tempo.

O que vocé costuma privilegiar em sala de aula?

_Eh... Depende muito da matéria, né! Quando a gente tem uma disciplina como
TGA, teoria geral da administracdo € uma matéria um pouco cansativa até porque
envolve teoria demais é muito macante, eh... quando vocé tem uma matéria como
empreendedorismo ou estratégia vocé tem uma perspectiva mais dindmica, mas eu
procuro privilegiar o aprendizado do aluno, o desenvolvimento do aluno. Entéo, eu
procuro mesmo na disciplina de TGA tentar tirar um pouco o peso dessa, dessa
carga tedrica usando algumas didaticas eh... diferentes. Por exemplo, eh... na
disciplina de TGA, eh... eu costumo fazer algumas dindmicas do tipo.. tribunal
do juri, entdo eu pego a turma, passo uma temadtica para um grupo, passo uma
temadtica para outro grupo e ai eu escolho alguns alunos que vao fazer papel do juiz
e outros alunos que vdo fazer o papel do jdri, e ai um aluno pega uma corrente
tedrica que ela é relativamente contraria a outra ai eu coloco os grupos para
debaterem, ai nesse debate eles aprendem brincando, se divertindo naquela
dindmica ali, e ai eles vdo desenvolver uma seriec de habilidades, eh... vao
desenvolver  habilidade de raciocinio rapido, porque um tem que ter
conhecimento da teoria A e o outro da teoria B, eh... e ai eles vao te que ter
uma, uma argumentacio para convencer que a sua teoria seria melhor que a
teoria do seu oponente, e ai eles desenvolvem habilidades de comunicacio, de
raciocinio légico, poder de persuasao, de conhecimento, e ai vao descobrindo
uma serie de habilidades e é uma coisa assim dinamica e que eles acabam se
divertindo. (Entrevistado 3)
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Olha, em alguns momentos, principalmente no estudo de caso, dd pra observar que
eles t&ém uma visdo muito objetiva, e... produtiva, mas, produtiva no sentido de
nao especificamente da reproducio, mas no sentido produtivo tocante a ponto
de entender o problema e oferecer solucoes que tem sentido, factiveis. E ai da
pra perceber que eles estao evoluindo. Quando eu pego um aluno do quinto, sexto
periodo, apresento um estudo de caso pra eles com um problema qualquer eles vao
articulando contetido das disciplinas pelas quais ele passaram, da pra ver que eles
estdo amadurecendo, especificamente em relacido ao que € ser um gestor, que é
a minha area né. Ah... no caso eu td falando da graduagdo em administracdo, td, o
que € ser o gestor, porque o gestor € isso, é voc€ usar todo esse arcabougo tedrico e
prético pra conseguir lidar com os problemas que vao surgir, e me parece que
pelo menos quando eu pego as turmas de quinto periodo, eles estdo conseguindo
articular. (Entrevistado 5)

Bem, o estudo de caso, trabalha um pouco isso, na medida em que vocé vai ter que
ter um grupo, pelo menos eu trabalho assim, os estudos de caso sdo sempre em
grupo, e ai sao vdrios alunos, alguém tem que ter iniciativa, organizar aquele grupo,
alguém e tem que apresentar o que o grupo fez, depois do estudo de caso sempre ha
uma discussdo, durante essa discussdo, outros colegas, ndo apenas aqueles que
foram escolhido pra falar, recebe provocacdes. Entdo alguns desses aspectos aqui,
sdo colocados 14 em prética. Além disso, um exemplo, fizemos uma consultoria a
pouco tempo, quem foi nos assessorar? Foi um aluno. Foi colocado 14 pra atuar junto
ao nosso cliente. Foi preparado pra que _Nao se preocupe, fique trangiiilo,
estamos la do seu lado, fique sempre calmo, tenha iniciativa, mas tome muito
cuidado com qualquer coisa que vocé falar, porque vocé na verdade, t4 14 ndo como
aluno da graduagdo, td representando a Fundagdo Gama Consult, preste atencdo no
vocé vai falar, porque ali agora vocé tem autoridade, voc€ ndo é mais um aluno. Isso
aqui t4 sendo cobrado dele naquele momento, e por exemplo, foi muito bem e ndo
tem como eh impedir que isso seja cobrado porque as prdprias pessoas ali o
interpelam, chegam e falam: _O fulano me ajude aqui. E af ele ndo vai dizer _Ah!
Eu ndo posso te ajudar, ele tem que... pois ndo? E vai olhar. E se ele ndo tiver
condicdes “espera s6 um segundo” vai ter que me chamar e se ele tiver condicdes,
dentro daquilo para o qual ele t4 preparado, ele tem que orientar.... isso tudo sendo
usado na prética, no caso desses que nos apdiam ajudantes externos. (Entrevistado 5)

eh... acredito que essa questdo da interatividade que procuro adotar com os alunos.
Interatividade em termos de pesquisa, interatividade em termos de incentivo a
leitura, eh... a leitura de textos nos originais, tentar colher na fonte as informacdes e
ndo s ficar usando as idéias do texto e também a liberdade que dou aos alunos no
sentido de... contribuir com sugestoes, criticas nas dinamicas que a gente esta
adotando em sala de aula. (Entrevistado 3)

Ora, com semindrios pra os alunos desenvolverem a parte de exposicio deles.
Nés estamos tratando com futuros homens de negécio, homens e mulheres de
negocio. Eles precisam expressar opinido deles, uma reuniio de uma forma
mais clara possivel dos objetivos que eles pretendem com aquela reunido e de
uma forma que che... que franqueia ah as pessoas, os membros da sua equipe é, ah a
tecerem opinides. Entdo, trabalhos, semindrios pra eles apresentarem sobre esses
pontos. Como também tem casos de estudos pra eles, entdo, ou voc€ pega um caso...
famoso de percussdo nacional ou mundial e indica pra que eles estudem o caso e se
possivel pra que aquele, uma opinido ou uma solucdo, diferente da do que o caso
apresente e ai se vamos fazer uma andlise critica das possibilidades daqueles casos.
(Entrevistado 7)

Buscam privilegiar didéticas que possibilitem a interacdo do aluno com situacdes
‘reais’, com colegas de sala e com os professores. Percebemos que o discurso analisado vai de

encontro as praticas vigentes. Dizem propiciar espacos de discussao, no entanto, promovem
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praticas autoritdrias de disciplina e controle. Dessa forma, é como se o aluno tivesse uma
‘liberdade’ vigiada, assim como os professores possuem para com a instituicdo: a0 mesmo
tempo em que se sentem livres, sdo cobrados por resultados. No caso dos alunos, de uma
forma mais especifica, visto que ainda ndo conseguiram legitimar e conquistar seu espaco de
saber, de ser profissional de ‘sucesso’.

Percebem-se acdes insistentes em se tentar inserir o aluno ‘em casos reais’, assim
como sdo as acdes institucionais como € no caso do incentivo a pesquisa, do programa de
estagio e do fundo Fundacdo Gama. Entende que esses métodos garantem ao aluno o ensino
diferenciado e, conseqiientemente, o preparam para lidar no mercado; e com isso, tendem a
buscar a motivacdo ou fazer com que o aluno entenda o porqué da necessidade de se fazer

parte desse complexo.

E... procuro trazer situagdes proximas do que ele vai enfrentar no dia a dia, na
resolucdo de problemas. (Entrevistado 2)

Entdo, vocé tem que fazer uma abordagem diferenciada e, sobretudo, mostrar pro
aluno, pro nosso académico, que o que ele t4 vendo ali, ele vai usar no meio do
curso, no final do curso, no trabalho dele, no primeiro estigio, na vida profissional e
pro resto da vida. (Entrevistado 7)

Analisamos que as diddticas de ensino adotadas pelo corpo docente da Fundacao
Gama muito estdo alinhadas com a orientagdo curricular bdsica, a qual orienta para a
educagdo profissional, tendo como compromisso o desenvolvimento de competéncias
profissionais, ou seja, atividades praticas que enfrentardo no dia a dia de um profissional.

Podemos perceber que atividades de cunho pratico, estudo de caso, pesquisa de
campo, semindrios, etc. sdo as metodologias mais utilizadas pelos professores, € também as
metodologias reconhecidas como contribuidoras para o desenvolvimento de competéncias nos
alunos.

A partir das respostas dos respondentes, utilizamos o informativo que divulga o perfil
do profissional de negdcios da institui¢do, para estabelecermos um confronto das respostas
recebidas com o perfil que a institui¢ao considera ideal.

O Boletim de Atividade da Fundacdao Gama datado de 2006 descreve o seguinte perfil

do profissional de negdcios:

- Dominio do instrumental tedrico para prever e solucionar problemas de forma
eficaz

- Conhecimentos integrados da drea de negdcios

- Formagao de qualidade reconhecida

- Iniciativa

- Originalidade

- Discernimento para enxergar e aproveitar as oportunidades

- Visdo estratégica da gestdo empresarial

- Disciplina
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- Btica

- Persisténcia

- Objetividade
- Determinacao

Entendiamos, a partir das andlises das observacdes realizadas até entdao, que o dominio
do instrumental tedrico estava associado a formacgao docente; a questdo do conhecimento
integrado fazia interface com o curriculo, assim como na jun¢do das duas se daria a formacao
de qualidade. Restava nosso grande questionamento: como se ensina iniciativa?
Originalidade? Discernimento para enxergar e aproveitar as oportunidades? Visdo estratégica?
Disciplina? Etica? Persisténcia? Objetividade? Determinacio?

Sendo assim, a partir das respostas dadas acerca das metodologias privilegiadas,
questionidvamos a respeito de como julgavam que tais didaticas contribuiam no

desenvolvimento dessas competéncias.

(Entrevistadora) Mas assim, como eu ensino objetividade?

Sendo objetivo. Objetivo aberto. A gente s6 consegue ensinar aquilo que a gente
da exemplo®, né. Eu nio posso falar de objetividade se eu sou uma pessoa dispersa.
A primeira coisa €, vocé tem que dominar a objetividade... claro eu ndo sou objetivo
o tempo todo, entendeu? [...] Eu nélo saberia dizer qual € a contribui¢do exata que eu
dou, que aspecto de fato. Mas eu acho assim eu sou uma pessoa muito objetiva, eu
ndo tenho “embromentions®”, ndo enrolo o aluno, ndo... o conteido acabou, nao
tem mais nada pra gente trabalhar vamos embora. Nao fico inventando coisa pra
encher o espaco, entendeu? [...] Por exemplo, eu tenho uma disciplina que eu
terminei agora administracdo da producdo de materiais dois ndo tinha prova nessa
disciplina. Que eram s6 cinco alunos na turma. Entdo, cada vez que a gente
terminava um capitulo do livro tinha um caso pra eles apresentarem, na préxima
aula todos individualmente faziam uma andlise do caso, uma discussdo dos aspectos
principais relacionados ao conteido que foi trabalhado e qual é a solugdo. Casos,
eles ndo tem uma solucio “A” mais “B” assim, entendeu. Muitas vezes vocé tem
que pensar, vocé tem que articular o conhecimento que foi trabalhado numa
solucdo. Entdo essa disciplina eu tenho certeza que contribuiu para a
originalidade e criatividade. [...]Os alunos fizeram bem o trabalho. Eu achei muito
bom, que eu ndo esperava que eles iam conseguir. Porque eu achei o o nivel de
dificuldade um tanto quanto alto. Por ndo ter uma regra a seguir... entdo os alunos do
sexto periodo. (Entrevistado 2)

Entendem que o estudo de caso insere o aluno em contexto real, na medida em que
precisam articular seus conhecimentos na proposicdo de uma solucdo que satisfaca o
problema colocado. Da mesma forma quando dizem que o aluno tem que estar preparado para

tudo, devido a imprevisibilidade da demanda que pode ocorrer em seus futuro profissional.

% Ensino de competéncias comportamentais, do saber-ser via exemplo.
%7 A palavra aqui se refere a ‘enrolacio’.
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Ok. Entdo af eu acredito que € é... esse o processo de de vocé colocar o aluno para
praticar em sala de aula, estudo de caso, jogos... € ali que vocé consegue fazer
com que ele impulsione esses, esses obstaculos possiveis de de.... existir,
entendeu? Entdo os jogos, na drea da administragdo, € é... principalmente estudo
de casos, casos reais que vocé traga, problemas reais trazidos e colocado com o
grupo e tomar suas decisoes putz eu acho que.. é onde enseja ai criatividade
onde realmente ele tenha que ser pro-ativo e tal aquela coisa toda é € ...eu que
acho que € por ai ... entdo assim, é... outro dia eu dei um estudo de caso na... na
turma e o aluno falou assim, p6 professor se eu soubesse que fosse valendo nota
eu tinha feito, de outra forma disse: olha na vida nio é assim vocé nio entra...
qualquer lugar que vocé entra hoje, em empresa nao pense que o cara nao falou
que vocé tem que ser pro-ativo, que vocé tem que fazer dessa ou daquela forma
que ele nio vai te cobrar, ele vai te cobrar sim. A cobranca existe, entio... opa
eu tenho que chegar 1a e ter uma postura de ser o pro-ativo, eu tenho que ser a
lideranca do grupo eu tenho que... ndo é que tem que ser, eu tenho que procurar
ter habilidades para. Entdo assim eu acho que esse tipo de trabalho em sala de aula
ele enseja muito dessas questdes. (Entrevistado 4)

Outros professores, no entanto, acreditam que as competéncias comportamentais nao
se ensinam, indicam que se tem ou ndo, de acordo com cada perfil de pessoa, e que cabe aos

alunos descobrirem e desenvolverem as suas.

Eu acredito que algumas sim, mas muitas nido, por exemplo eh, recentemente
vocé verifica na televisdo, uma propaganda, ndo sei se tem aqui na, em Vitdria, mas
eu ja vi algumas vezes no Rio de Janeiro, tem uma propaganda da TIM, na qual o
Romdrio ele fala, olha tem pessoas que correm pré 14 e prd c4 no campo, suam muito
no campo, € ndo mostram os resultados, eu fiquei muito tempo parado e de
pouquinho a pouquinho eu ia 14 fazer meu gol e cheguei ao meu mil gols, é uma
propaganda sobre, eh, venda de créditos de uma... telefon... companhia telefonica,
mas certamente essa capacidade que, que este jogador, ele teve de perceber que ele
poderia ser extremamente produtivo sem fazer muito esfor¢o, ndo foi desenvolvido
em uma, eh em uma, escolinha... em uma. [...] Com experiéncia, com o dia — a — dia,
é o seguinte, pode ser que Romdrio desenvolvesse muitas habilidades como...
atuando como profissional em outras dreas, pode ser que ndo. Eu estou dizendo é
que cada individuo, tem que no fundo, tem que buscar as suas habilidades, eu
acredito, eu tenho uma crenca pessoal, pode ser que eu esteja enganado, que
cada um de nés tem uma habilidade especifica, ou o que torna uns mais
talentosos e outros nio tao talentosos, é simplesmente o fato de que, (passou avido
o entrevistado parou de falar) diria que alguns conseguem eh, encaixar em algum
lugar que lhes permitem descobrir essa suas qualificacdes, mas nem todos tem
igualmente esta vantagem. (Entrevistado 1)

Ensinar iniciativa? Eu acho que nao tem como ensinar. Dificil isso, porque
iniciativa, eu nfo sei, mas iniciativa, no principio eh... é formacao do garoto, né,
ele esta no processo de formacao... alguns tém... (Entrevistado 6)

Ou ainda, competéncias comportamentais ndo se ensinam formalmente, mas sim
através de exemplos. Chegaram a mencionar que estas se aprendem, mas ndo necessariamente
se ensinam. Se aprendem na medida em que cabe ao aluno se espelhar nas pessoas de seu
convivio e, a partir dai, buscar desenvolver o aprendizado de uma forma que consiga

assimilar.

[...] entdo, os alunos véem que a gente esta sempre tentando fazer melhor do
que a gente ja faz. Entdo.. acho que essa é a maneira de ensinar
determinacao... Na sala de aula se pode... ndo se contentar pelo menos... tem muitos
alunos que tiram oito na prova e a gente fala para ele “eu esperava mais de vocg,
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porque eu vejo que vocé tem potencial pra mais”. Entdo, sabe, € ndo se acomodar
com uma situagdo que estd relativamente tranqiiila. (Entrevistado 2)

Olha, assim... diretamente eu nunca assim, procurei ensinar isso, mas eu acredito
muito... é... vamos dizer assim, cada um se espelha em alguém que ja passou pela
sua vida né, e assim se eu considerei um fulano 14, putz o cara era dez dando aula e
tal, muito eu carreguei dele, vamo supor, o cara fazia isso, ele era simpético... opa...
eu carreguei muito isso da dos meus professores, entdo assim eu acho que... é...¢... o
seu exemplo ali leva ao aprendizado também. Mas assim, procuro... nunca pensei
nisso, de conversar mais sobre isso, né... de ser ou ndo ser... simpético. (Entrevistado
4)

Percebemos que os entrevistados ndo demonstraram convic¢do quanto a serem capazes
de propiciarem o desenvolvimento dessas competéncias nos alunos. Indicam que, quando se
trata de ser humano, as possibilidades sao multiplas, e a imprevisibilidade uma certeza.

[...] mesmo porque os alunos carregam em si diferencas de formacgdo social,
diferenca familiares, diferenca de grupo de amigo e o que se espera da resposta dele

€ que eles consigam enxergar alem do inicio do texto que eles estdo lendo e como
eles poderiam... aplicar aquilo no futuro. (Entrevistado 7)

De forma geral, entendem que as competéncias sociais®, o que estamos denominando
de saber-ser sdo muito importantes, visto que sabem que a competéncia é manifestada na
pratica, € saber lidar com variacdes, com diferentes informagdes e compild-las na resolucdo de
um determinado problema € imprescindivel na manifestacdo da mesma.

No caso do E7, ele entende que a metodologia ensinada ao aluno é fundamental para
que este saiba articular seus conhecimentos em torno de uma solucdo. Ndo necessariamente
que ele saiba a solucdao do problema enfrentado, mas que consiga organizar os dados de forma

tal que consiga encontrar uma solugao.

Metodologia, se ndo tentar passar para os alunos que as... diferentes visdes, 0s
métodos distintos pra que eles busquem uma solucio, porque as vezes a solu¢do nio
comporta uma tnica saida, e sim multiplas saidas. O caso concreto pode ser a mais
relevante ou a mais inusitada possivel mais que dé a solucdo. (Entrevistado 7)

Por mais que se tente formatar um modo, ou uma melhor forma em se ensinar ser
competente, em desenvolver a competéncia nesses alunos, os professores sabem que nao
conseguirdo formatar uma metodologia a ser seguida; mesmo porque, também entendem,
assim como relatamos no referencial, que a competéncia € um conceito referendado, ou seja,
ndo somos competentes em tudo, somos competentes em uma determinada situagdo ou se
comparado a uma outra pessoa. Ninguém consegue ser completamente competente, e indicam

ainda que a capacidade de interagdo com as demais pessoas ¢ imprescindivel.

Ninguém consegue ser eh... no mercado atual, competente sem que se reina uma
uma variedade muito grande de habilidades, e uma das habilidades cada vez mais
requerida no mercado de trabalho é a ferramenta para trabalhar com grupos, vocé

%8 Também denominadas de competéncias comportamentais.
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nao € o resultado isolado de vocé mesmo, vocé tem que interagir com grupos.
(Entrevistado 7)

Dessa forma, analisamos que os professores privilegiam préticas utilitarias. No
entanto, apesar de parecermos rigidos quanto a critica dos modelos utilizados, entendemos
que, independentemente das acOes empreendidas, sempre hd desenvolvimento de
conhecimentos, habilidades e atitudes, e que as praticas adotadas corroboram para o
desenvolvimento de competéncias, mesmo que essas ndo se processam da forma como
acreditam estarem desenvolvendo, nem quanto a forma, nem quanto ao tipo de competéncias

privilegiadas. Esse € nosso trabalho como pesquisadores.
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6. Ultimas Consideracdes

O estudo originou-se da inquietacdo relativa a crescente ado¢do do tema competéncia
como um atributo pessoal na venda de servigos.

Conforme vimos em nosso referencial tedrico, o conceito de competéncia abarca uma
complexidade infinita fatores: conjuntura sécio-politica, cultural e econdmica nacional e
internacional, recursos fisicos, caracteristicas organizacionais, caracteristicas pessoais, dentre
outros fatores que impossibilitam a delimitacdo da temdtica. Entretanto, para que esta
pesquisa pudesse se concretizar, foi necessario realizar um recorte no tema competéncia para
que pudéssemos deixar em evidéncia o desenvolvimento de competéncias no ensino superior
voltadas para o campo do trabalho, via pratica docente. Ao mesmo tempo, precisdvamos
deixar de lado inumeros fatores, conhecidos, que sabemos que influenciam direta ou
indiretamente nas competéncias das instituicbes e nas ‘competéncias’ dos individuos.

Entendemos a formacdo superior € um servico ofertado a populacdo. Nossa
preocupacdo se fazia pertinente por entendemos que a competéncia como tecnologia de gestao
estd se tornando uma moeda de venda das pessoas no mercado de trabalho, em seus diversos
campos de atuacdo, inclusive no campo docente, conforme foi pesquisado.

Ficou diagnosticado que a nocdo de competéncia na Fundacdo Gama encontra-se
calcada pela acep¢do comum e banal do termo, e, que as préticas entendidas como
desenvolvedoras de competéncias ficam limitadas ao empobrecimento do aluno e da produgdo
de incompeténcia no mesmo.

O critério estabelecido para se autodenominarem competentes se passa pelo critério
de valor que a organizacdo pesquisada e seu corpo docente entendem competéncia. Por um
lado, percebemos o alinhamento de conceitos e expectativas da instituicdo e de seu corpo
docente, por outro, percebemos a exclusdo e a desvalorizagdo de outras formas docentes de
ser competente em virtude de estabelecerem um critério fechado no modo de ser um
professor, um aluno ou uma instituicdo competente.

Entendemos que a defini¢do de critérios proprios, da valoragdo do igual promove a
desvalorizacdo do diferente. Com isso, a instituicdo pesquisada tende a conseguir reproduzir e
ndo produzir competéncias em seus alunos; ou seja, o desenvolvimento de competéncias no
corpo discente é possivel em alunos que acreditam na forma/féorma Instituicio Gama como
instituicao de ensino competente para se tornarem profissionais qualificados a ingressarem no

mercado de trabalho.
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Sinalizam a incapacidade de gerir o diferente na medida em que promovem o fracasso
escolar. Dessa forma, entendemos que perdem ao nio conseguir acolher ou incorporar outras
formas de ser competente, agregando valor a institui¢do e ao corpo docente.

A competéncia na pesquisa realizada, muito se encontra em consonancia a raiz da
palavra “competere” no sentido de competir, conforme relatado por um entrevistado. E visivel
que a competicdo por publicagdes entre o corpo docente, tanto interna quanto externamente, €
uma préatica bem vista e alimentada por todos. As publicacdes e a titulacdo docente sao fatores
de diferenciacdo, que por si garantem a competéncia organizacional como instituicdo e
competéncia pessoal como docentes.

A legitimag@o do modelo adotado pela Fundacdo Gama vem em forma de incentivos
concedidos pelos 6rgios de fomento a pesquisa (publicos e privados), e pelo reconhecimento
nas diversas instituicdes através de avaliagdes periddicas da institui¢do, tanto no corpo
docente quanto no corpo discente.

Percebemos que hd uma privatizagdo dos sucessos e fracassos, e, dessa forma, o
objetivo ndo € desenvolver alunos competentes de forma geral, mas sim, privilegiar aqueles
que se encontra alinhados com o que a fundagdo entende como aluno competente, ou pelo
menos com potencial para ser, que valha a pena investir.

Nosso desafio persiste! Persiste em investigar outras formas de ser competente, de se
produzir competéncias, que niao passem pela segregacdo ou pele producdo da incompeténcia.
Persiste em pesquisar o impacto dos curriculos e pedagogias voltados a formagao/ produgao

de competéncias na formagao profissional.
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Anexo 1:

Entrevista Semi-estruturada

- Nome:

- Idade:

- Formacao:

- Escolaridade

- Trabalha ha quanto tempo na institui¢ao?

- E exclusivo? Em que outros lugares/projetos trabalha?

- Quais trabalhos desenvolve na instituicdo? (pesquisa, linhas de pesquisa, trabalhos
publicados)

- Quais disciplinas ministra? Que periodos?

- Sente orgulho em trabalhar na FUNDACAO GAMA?

- Qual a sua visdo da institui¢dao?

- Qual a visdo que vocé acha que os demais* fazem da instituicao? (alunos, corpo técnico,
comunidade, demais institui¢des de ensino local e nacional)

- Me fale de seu trabalho como professor.

- Em sua opinido, o que diferencia a Funda¢do Gama de outra institui¢do de ensino?

- Como € o seu trabalho como professor?

- Em sua avaliacdo, quais pontos considera positivos em seu trabalho em sala de aula?

- Em sua avaliacdo, quais pontos considera serem importantes
desenvolver/aprimorar/melhorar?

- Como percebe que a instituicao contribui para formar profissionais com qualidade para o
ingresso no mercado de trabalho?

- O que voceé considera importante para formar bons profissionais?

- O que costuma privilegiar em sala de aula (metodologia/didatica/trabalhos/provas)?

(competéncia)

- O que entende por competéncia? Conseguiria definir para mim?
- Ja leu alguma coisa sobre o tema? Quando? Onde? Lembra dos autores?
- Quais os fatores que vocé considera que torna uma pessoa competente?

- Em sua opinido, o que um professor precisa ter/ser/agir para ser intitulado competente?
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Anexo 2

Mapeamento de Competéncias
XXXXXXXX

I - Dados Pessoais

Nome: XXXXXXXXXXXXXXXXXXX Idade: xx anos
Escolaridade: Superior Incompleto E. Civil: Solteiro Natural de: xx

II — Levantamento de Potencial

1. Area Intelectual e Habilidades

Indicador Conceito Comentarios
Inteligéncia geral 88 MS
Raciocinio verbal 69 M
Raciocinio numérico 75 M
Raciocinio abstrato 62 M
Atencdo concentrada 80 MS
Legenda

I — Inferior / MI — Médio inferior / M — Médio / MS — Médio superior / S — Superior
Conceito: 0 Minimo, 100 Maximo
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III — Avaliacdo de Competéncias:

Curva Normal

- fideal —
Media
A weda Wédia
Inferior Superior .
Inferior Superior
o 20 41 50 50 75 100

XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX

Administrativas

Competéncias que interferem nas atividades burocraticas que o profissional desenvolve.

Com alta capacidade de planejamento, tende a se estender em andlises profundas,

Planejamento mostrando-se menos pratico.
- = Preza pela organizacao de suas tarefas, mas ndo se preocupa com os aspectos
Organlzagao formais das mesmas.

Controle de

Controla com eficiéncia suas atividades e de outros participantes do grupo. Deve

Tarefas estar atento para ndo ser muito rigido.
Decisio Boa disposicdao para assumir riscos de linha de agao nao rotineira com presteza e boa
vontade, tendo em vista a necessidade de atingir metas.
- Tendéncia a agir de acordo com normas e regras preestabelecidas, a fim de garantir
Conformidade a qualidade dos resultados de suas tarefas.
Delegagﬁo Boa disposicdo para designar tarefas aos colegas, partilhar as responsabilidades.
Interpessoais
Competéncias que interferem no relacionamento com o grupo
= A . Atuacdo mais leve, deixando o grupo mais solto para decidir os objetivos e meios
Dominancia que julga adequado para a realizagdo de uma tarefa.
- ~ Comunica-se de forma satisfatéria com o grupo, o que potencializa as chances de
Comumcagao resultados nos projetos que estiver envolvido.
- Respeita as autoridades, mas tende a contesta-las se esta em jogo suas proprias
Autonomia necessidades ou seus interesses particulares.
- ~ Gosta de trabalho em equipe, ouve as pessoas, pondera suas exigéncias e opinides.
Con5|deragao Sabe quando fazer concessoes.
~ Nos momentos de conflito tende a expor postura mais combativa, defendendo seus
Confrontagao pontos de vista com certa rigidez.
Envolvimento Preocupa-se com os sentimentos do grupo, mas tende a manter-se mais reservado.
Intrapessoais
Competéncias que interferem no autodesenvolvimento
Persisténcia Equilibrado na realizagdo de suas tarefas, gosta de terminar o que inicia, mas sabe

identificar prioridades, atendo-se a elas quando necessario.




125

Prefere trabalhar com tarefas que ja conhece, podendo mostrar-se um pouco
resistente diante de situagdes novas.

Abertura

Ritmo Desenvolve suas tarefas de forma coordenada.

Energia para as

. . ey . Bom nivel de energia a disposicdo para a realizacdo de suas atividades diarias.
atividades diarias 9 posicao P ©

Aprecia movimentagdo fisica. Sente-se melhor desenvolvendo atividades mais

Dinamismo dindmicas.

Auto-Controle |Adequado controle emocional.

Auto-Exposicao |Lida de forma natural e esponténea em situagdes em que fique em evidéncia.

Senso de

. ~ Nivel de ambicdo elevado, tende a ndo vibrar com a pequenas vitdrias cotidianas.
Realizacao

IV — Pontos para reflexao:

Planejamento
Organizacao
Controle de Tarefas
Dominancia
Confrontacgao
Abertura

Ambicao

NOUARWNER

XXX
Psicologa - CRP 16 /XXXXXX
27/04/2007
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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