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RESUMO

O presente artigo aborda a gest@o estratégica das Instituicbes de Ensino Superior — IES da
area de Administracdo, sugerindo a visualizagcdo de determinados elementos criticos no
contexto brasileiro. Tem como objetivo promover a reflexdo critica acerca da formagéo
docente enquanto elemento central nesse processo. Versa sobre a eficicia no processo de
ensino-aprendizagem e alcance de objetivos ingtitucionais. Sugere a adogdo de uma visdo
integrada que permita associar o perfil discente, as caracteristicas do quadro curricular e a
acao docente enquanto elementos de um processo Unico de gestdo instituciona. Trata-se de
trabalho qualitativo e exploratorio, representando um ensaio tedrico orientado a exposicdo
|6gico-reflexiva. As conclusdes apontam a necessidade de uma compreensdo mais abrangente,
por parte das |ES, acerca do significado da expresséo “gestdo estratégica” e da relevancia da
formacdo docente na dindmica institucional. O conteldo esta estruturado em cinco itens.
Sendo o primeiro a introdugéo contendo o tema, o objetivo e a questdo central. O segundo
comporta a revisdo da literatura, aspectos do contexto, objetivos das IES, conceitos e fatores
relacionados a formagéo de competéncia e agdo docente. O terceiro apresenta a metodologia
O quarto indica os resultados e, finalmente, o quinto revela as conclusoes.
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1INTRODUCAO

Ao dissertar sobre a gestdo de Instituicbes de Ensino Superior — IES da area de
Administragdo, o presente artigo procura estimular a reflex&o acerca da formacdo docente
enquanto elemento essencial na conducdo de organizacOes dessa natureza no pais. Procura
evidenciar arelevancia daimplementacdo de acOes direcionadas a resultados qualitativamente
satisfatorios no processo de ensino-aprendizagem, sugerindo a influéncia dessas naimagem e
na reputacdo da IES. O artigo aponta a necessidade de gerir, sistematicamente, a formagéo
docente, sob a 6tica da competéncia; considerando que seus impactos extrapolam a dimensio
pedagbgica, podendo afetar o proprio resultado da organizac8o. A gestdo estratégica demanda
aleitura do contexto, identificac&o dos fatores relevantes, mobilizagéo, articulagdo e aplicacéo
critica dos recursos disponiveis. Em conformidade com essa l6gica, a formacdo docente
revela-se como um fator interno critico para a performance institucional .

Nos ultimos anos, a realidade brasileira caracterizou-se por um contexto de instabilidade. As
intensas mudangas no quadro econdmico e socia geraram diversos obstaculos para as IES,
tais como o0 aumento da concorréncia e a alteracdo do perfil discente. Diante da impoténcia
das instituicdes publicas atenderem as demandas emergentes e a regulamentacdo de novos
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cursos na érea, houve um significativo aumento de escolas privadas no pais. A gestéo
consciente e integrada de todos 0s recursos tornou-se uma norma de sobrevivéncia; enquanto
abusca de qualidade e equilibrio financeiro ganhou espaco na pauta dessas organizacoes. Para
além de agbes mercadol 0gicas, destinadas a atragédo e sedugdo do publico discente, os esforgos
para obter um “produto” de qualidade ao final do curso passaram a ser empreendidos como
imperativos. E exatamente por esta raz&o que, em diversas instituicdes, a formag&o docente
passou a ser analisada como mais atengao.

O foco na agdo docente refletiu a ansiedade pelo atendimento dos desafios contemporaneos,
sobretudo aqueles inerentes as demandas discentes. Diante da necessidade de preparar o
docente para enfrentar esses desafios e gerar valor para a organizacéo, este artigo convida a
reflexd8 sobre o assunto a partir da seguinte pergunta: “a formagcdo docente pode ser
considerada um fator relevante na gestéo das IES?” A questdo proposta indica a possibilidade
de conceber a ligacéo direta entre a acdo profissional dos docentes e as diretrizes das IES
como elementos de um Unico processo. Trata-se de uma abordagem critica que propde uma
abordagem sobre a formacdo docente pela Gtica da gestdo e ndo, necessariamente, da
educacdo. Nao € objetivo deste artigo promover discussdes acerca da relacdo escola-mercado,
mas evidenciar aimportancia de se considerar a associagdo entre a formagdo docente e outros
elementos importantes, como o perfil e o quadro curricular, no processo de gestéo
institucional. Nesse sentido, pretende-se discutir a necessidade de uma gestdo integrada nas
IES.

Objetivando fornecer pistas para a formulagdo de possiveis respostas, este artigo resgata da
literatura elementos essenciais para a andlise e entendimento mais amplo da questdo. Em
relacdo a estrutura, constitui-se de cinco topicos principais: 1) esta introducdo que aborda o
tema, 0 objetivo e a questdo centra 2) revisdo da literatura que apresenta uma breve
caracterizagdo do contexto, possiveis objetivos das |IES, conceitos e aspectos relacionados a
formac&o de competéncia e acdo docente 3) metodologia; 4) resultados; 5) conclusdo.

2REVISAO DA LITERATURA
2.1 CARACTERISTICAS DO CONTEXTO

O atual contexto evidencia uma sociedade marcada por intensas mudancas, no qua as
inovagdes surgem com rapidez afetando a percepcdo acerca da realidade. Os avangos em
diversas areas impulsionam a reconstrucdo de saberes e sugerem a construcéo compartilhada
de conhecimento nos diversos campos da ciéncia. Novas concepgdes surgem, favorecendo um
entendimento mais amplo sobre os fendmenos e estimulando a formagdo de uma consciéncia
critica, sobretudo em relagdo ainteragdo homem-natureza.

Na realidade brasileira, os diversos problemas sociais apresentam-se como desafios inseridos
e originados de um quadro social que, longe de apresentar tragos de homogeneidade,
constitui-se de guetos delineados pelos perfis econémico e cultural dos individuos. Pelos
diversos continentes, consolida-se a economia global em rede (CASTELLS, 2004),
configurada e sustentada a partir dos avancos associados a Internet. No campo das
organizacOes, a sociedade do século XX apresenta uma dinadmica mediada pelas Tecnologias
de Informag&o e Comunicagéo - TIC que transformam o ambiente e, por que ndo, as proprias
relacdes no trabalho. O termo competéncia emerge como verbo de didlogo na relacéo capital -
trabalho. Vaoriza-se a competéncia enquanto capacidade de aplicar os conhecimentos de
forma inteligente na resolucéo de impasses em diversas circunstancias. Na esfera do trabal ho,
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tém se destacado os individuos que procuram, com autonomia e critica, empreender aces
relevantes para o negdcio no qual estdo inseridos.

Nas ciéncias, evidencia-se a tentativa de encontrar solugdes a partir de uma légica que
privilegia a construgdo solidaria de conhecimentos. Diversas &reas abragam-se na medida em
gue procuram partilhar de forma integrada as descobertas de cada campo. Entretanto n&o se
trata de uma integracdo sem fissuras;, h& individualismos, mas cada vez mais tornam-se
visiveis os beneficios do estabelecimento de parcerias e intercambio de informacdes. Na “Era
da Informagdo” (DAVENPORT, 1998), a sociedade experimenta novas tecnologias, enquanto
discute-se o préprio significado do conhecimento que se torna efémero diante das mudancas
aceleradas. Em relacéo as IES, que por natureza orientam-se para a construcdo do saber, o
desafio torna-se mais intenso. Equilibrar as contas e manter a sobrevivéncia num contexto de
elevada concorréncia é tdo complexo quanto viabilizar a producéo de conhecimentos num
guadro de instabilidade.

E exatamente neste contexto, intervindo numa redidade que se constréi a cada dia, que os
docentes da &ea de Administracdo atuam. Extrapolando os conhecimentos formais,
adquiridos a0 longo da vida académica, contam com a prépria competéncia para
estabel ecerem-se no mercado de trabaho e responderem as demandas discentes. Numa area
gue se propde a formar profissionais capazes de intervir na condugdo de organizagdes e gerir
pessoas, 0 resultado da agdo docente no processo formativo merece atencdo. Diante dos
diversos desafios, seriarazoavel questionar se as |ES tém contribuindo de forma efetiva para a
formac&o docente. Nesse sentido, duas razdes apresentam-se como relevantes: a necessidade
de acancar padrdes qualitativamente seguros na formag&o discente e a exigéncia de atingir 0os
objetivos organizacionais. Mas afinal, quais poderiam ser esses objetivos?

2.2 OBJETIVOS POSSIVEISASIES

Nas organizacOes, o estabelecimento de objetivos é influenciado por diversos aspectos.
OrganizagOes de um mesmo segmento podem estabelecer objetivos distintos, portanto 1ES
podem definir objetivos diferentes de acordo com os intentos organizacionais, sob o
arcabouco legal. Contudo, apesar dessa flexibilidade, duas finalidades deveriam permanecer:
aformagdo do cidadéo critico e do profissional capaz de responder as demandas de sua érea.
A primeira, de carater mais amplo, refere-se a capacidade da escola contribuir para que o
discente torne-se capaz de exercer sua cidadania e sgja agente na construcdo do quadro social.

Nesse sentido, conforme Aleixandre e Agraso (2006) “O objetivo fundamental da escola é
formar cidad&os preparados para tomar parte nas decisdes sociais de relevancia, para criticar
as decisdes tomadas por outros” (p.30). Esta finalidade vincula-se ao proprio significado de
Educacdo. Ja a segunda, representa um desafio para as |ES da area de Administragdo que
consiste em ciéncia socid aplicada, nutrindo-se de préaticas e agBes do cotidiano
organizacional aluz de teorias e principios cientificos. O objeto de estudo em Administracéo
€, portanto, dinémico. As organizacOes “movem-se” e engendram novos modelos de gestéo
em funcdo das circunstancias. Exatamente, a partir dessa instabilidade surge a dificuldade de
formar o profissional da area. O discente prepara-se durante alguns anos para atuar em
organizacOes que no futuro seréo, provavel mente, bastante diferentes.

Além desse “descompasso” um outro aspecto merece atencdo: o perfil. Nesse sentido, cabe
retomar a distingdo entre gestor e administrador que, certamente, ndo se restringe ao plano
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seméantico. Como gestor entende-se o profissonal que assume uma posicdo ativa na
construgdo das estratégias, possui autoridade e influéncia no processo decisorio direcionando
0 curso de acdo da organizagdo. O termo administrador tem sido empregado para designar o
profissiona que também participa da gestdo, mas de uma forma restrita. Atendo-se as normas
e procedimentos em determinado setor, freqlentemente, administra rotinas. A diferenciacéo
faz-se necesséria quando se aborda o processo de gestdo estratégica da IES, pois a definicdo
do tipo de “produto” a ser elaborado € um ponto crucia ou que perfil profissiona sera
construido ao longo do curso. E a partir dessas definigdes que todo o processo formativo
devera se desenrolar e um conjunto de principios, métodos e recursos seréo empregados.
Nesse sentido, a agdo docente é decisiva para a consecugdo de determinado perfil discente,
demandando a construcdo de competéncias ao longo do curso. Ora, para viabilizar essa
construcdo ndo bastam as determinagdes do quadro curricular, conforme reconhecem Mattos e
Mattos (2006) “a atuacdo do professor na sala de aula influencia grandemente o processo de
aprendizagem” (p.70). Faze-se necessaria uma agdo perspicaz do docente, ou sgja, 0 docente
também precisa demonstrar competéncia. Mas quais seriam as caracteristicas dessa “agéo
inteligente”?

2.3 CONCEITOS DE COMPETENCIA

No quadro contemporaneo a agdo docente tem sido afetada de diversas formas. A aplicacdo de
tecnologia na producéo de pesguisas e conhecimentos e sua utilizagdo em salas de aula
exerceram profundo impacto no papel do docente. Esse profissional torna-se mediador e co-
autor da aprendizagem. O acesso a uma extensa gama de informagdes, principalmente via
internet, propicia ao discente queimar etapas na busca de saber, enquanto adquire mais
autonomia sobre sua proéria aprendizagem. A imagem do docente como Unico depdsito de
saberes tornou-se ultrapassada. Nesse quadro de transicdo, o docente precisa demonstrar
competéncia para dar conta dos desafios impostos.

Mas, afinal qua € o significado de competéncia? Alguns dicioné&rios da Lingua Portuguesa
como Ferreira (1999) e Houaiss, Villar (2001) apresentam uma diversidade de definic¢des para
distintas &reas do conhecimento. Em relaco ao mundo do trabaho, o termo tem sido aplicado
em dois nivels de andlise, ora refere-se & competéncias da organizacdo, ora as competéncias
individuais. No primeiro caso, a expressao relaciona-se ao conjunto de atividades essenciais
a0 negocio (PRAHALAD; HAMEL, 1990). No segundo, a dimens&o individual, referindo-se
a capacidade do individuo resolver problemas e gerar resultados. Contudo, a literatura
apresenta uma ampla gama de definicbes, agumas até mesmo contraditorias
(McCLELLAND, 1973; BOYATIZIS, 1982; DUTRA et. al., 2001, 2002, 2004; FLEURY e
FLEURY, 2001; BOTERF, 2003; RUAS, 2005; ZARIFIAN, 1996, 2001, 2003). Segundo
Perrenoud (1999, p.19) “n&o existe uma definicdo clara e partilhada”, enquanto Boterf (2003,
p.20) considera competéncia como “conceito em construcao”.

Nas décadas de 1970 e 1980 partindo das concepgdes de McCleland (1973) e Boyatzis
(1982), alguns autores empregaram o termo para indicar um grupo de atributos exigidos para
0 alcance de desempenho superior (DUTRA, 2002). Competéncia passou a ser entendida
como a associagdo de conhecimentos, habilidades e atitudes capaz de afetar a performance no
trabalho. Objetivava-se, aquela época, identificar a compatibilidade entre o perfil do
candidato e as exigéncias do cargo. Nessalinha, a aplicagdo do termo na dimens&o individual
passou a ser confundida com a nogdo de qualificagdo (RUAS, 2005). No intuido de dirimir
duvidas, Zarifian (2001, p.56) esclareceu que “a competéncia ndo é uma negacdo da
quaificagdo [...], a competéncia individual ndo € nada sem o conjunto de aprendizagens
sociais e de comunicagdes que se nutrem de todos os lados”. Este autor explica que nenhuma
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distingdo deveria ser feita entre competéncia e qualificacdo e considera que o modelo de
competéncia sugere a construcdo da qualificagcdo de uma nova forma (ZARIFIAN, 2003,
p.37). Segundo Boterf (2003, p.21) “ndo se deve opor qualificacdo e competéncia [...]. O
desenvolvimento dos recursos-competéncia deve permitir o enriquecimento da nogéo de
qualificagdo mais do que suprimi-la”.

Ao longo das duas Ultimas décadas, novas concepgdes surgiram e diante da necessidade da
entrega de resultados & organizag&o, o significado do termo ampliou-se, englobando o saber
agir responsdvel e reconhecido, capaz de gerar valor para a organizagdo e para 0 proprio
individuo (FLEURY; FLEURY, 2001). Diversos autores (TANGUY, 1997; SVEIBY, 1998;
FLEURY; FLEURY, 2001; BRANDAO, GUIMARAES, 2002; BOTERF, 2003; DUTRA,
2004) procuraram evidenciar a relag@o entre competéncia e agdo, mencionando a influéncia
dos aspectos contextuais no desempenho. Nesse sentido, Boterf (2003, p.61) considerou a
competéncia “mais uma disposi¢do que um gesto elementar”. Segundo Fleury e Fleury (2001,
p.19), “a competéncia ndo se limita, [...] a um estoque de conhecimentos tedricos e empiricos
detidos pelo individuo, nem se encontra encapsulada na tarefa”. Por essa perspectiva
competéncia significa possibilidade de converter em prética o conhecimento apreendido pelo
individuo. Zarifian (2003, p.137) esclareceu que se trata de uma “tomada de iniciativa e
responsabilidade do individuo em situagdes profissionais com as quais ele se confronta. [...]
inteligéncia prética [...] faculdade de mobilizar redes de atores”. Para Fleury e Fleury (2001)
representa “um saber agir responsdvel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar,
transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor econémico a organizagdo
evalor social ao individuo” (p. 21).

No campo da educacdo, a competéncia também tem sido relacionada a agcdo. Nesse sentido,
apesar das criticas, a aplicacéo do conceito de “profissional reflexivo” empregado por Schon®
(apud VALADARES, 2002), sugere a relevancia da epistemologia da pratica, baseada na
reflex@o sobre a experiéncia conforme aponta Pimenta (2002). Na &rea de Administracéo,
essa nogao pode ser entendida como “learning by doing”, trata-se de construir o
conhecimento através da intervencdo em situagbes novas que extrapolam os padrfes
convencionais. Essa prética reflexiva representa uma fonte de aprendizagem e “[...] poderia
tornar-se uma aavanca essencial de autoformagdo e inovagdo[...]” conforme afirmou
Perrenoud (2000, p.160). Conforme explica Schon (2000), na base da reflex&o-na-agéo
encontra-se:
uma Vvisdo construcionista da realidade com a qual ele lida —
uma Vvisdo que nos leva a vé-lo construindo situacles de sua
pratica, ndo apenas no exercicio do talento artistico
profissional, mas também em todos os outros modos de
competéncia profissional. (SCHON, 2000, p.39)

2.4 FORMACAO DE COMPETENCIAS E DESAFIO DOCENTE.

Nas diversas organizagOes, seria conveniente que a formagdo de competéncias individuais
estivesse alinhada as competéncias essenciais (DUTRA, 2004; FLEURY; FLEURY, 2001),
por se tratar de um processo integrado de aprendizagem que envolve os diversos niveis. Em
relacdo as IES as diretrizes deveriam ser desdobradas e convertidas em orientacOes
direcionadas a construgdo coletiva de competéncias docentes. A formagdo de competéncias é

1 SCHON, D. A. Laformacion de profesionales reflexiveis . Barcelona: Paidés, 1992a.
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um processo complexo de aprendizagem no qual diversos fatores influem. Para Boterf (2003),
por exemplo, a competéncia resulta de fatores inerentes ao proprio individuo (biografia e
socializagdo), formagéo e experiéncia profissiona. Ja Sveiby (1998), considera a conjugacéo
de diversos fatores como o conhecimento explicito, a habilidade, a experiéncia, os
julgamentos de valor e a rede social. Conforme Perrenoud (1999), ndo se forma competéncia
apenas com assimilagdo de conhecimentos, mas “com a construgdo de um conjunto de
disposi¢des e esguemas que permitem mobilizar os conhecimentos na situagdo, Nno momento
certo e com discernimento” (p. 31), nesse sentido afirma:

Toda competéncia estd, fundamentalmente, ligada a uma
préatica social de certa complexidade. Ndo a um gesto dado,
mas sim a um conjunto de gestos, posturas e palavras inscritos
na prética que l|hes confere sentido e continuidade.
(PERRENOUD, 1999, p.35)

A literatura apresenta diversos entendimentos acerca dos meios empregados para construir
competéncias. Segundo Bastos; Fernandes; Viana (2003) a competéncia individual podia ser
desenvolvida através de programas educacionais, treinamento e reflexo sobre os proprios
erros (BASTOS; FERNANDES; VIANA, 2003); enquanto Aktouf (1995) e Zarifian (2001)
consideraram que a efetividade do processo de formagdo de competéncias requer uma
criteriosa andlise dos fatores capazes de influir na relacdo entre o individuo e o meio,
envolvendo a divisdo de poderes e a andlise das relagdes no trabal ho.

Qualguer que sga a via utilizada, uma questédo deve ser considerada, a efemeridade das
competéncias (QUINN et al., 2003). Diante da instabilidade e das transformagdes que af etam
o contexto do trabalho, é necessario compreender que as demandas mudam de acordo com a
dindmica adotada. Deve-se ter em mente que as competéncias necessitam ser renovadas ou
substituidas em funcéo das exigéncias contextuais. Portanto, o processo implica aprendizagem
continua, aperfeicoamento constante. Tal processo exerce influéncia direta no desempenho do
docente. Além de contribuir para a construgdo da identidade profissional, a formacdo docente
favorece 0 contato com as teorias e ferramentas da &rea. E nesse processo que o docente
capacita-se para atender as necessidades discentes e gerar resultados satisfatorios para a
instituicdo em que atua. A partir do entendimento acerca da materializagdo de competéncias
em acles (SHON, 2000), seria razoavel que as IES atribuissem mais atencdo aos incentivos
empregados no aperfeicoamento dos docentes. Nesse sentido, caberia a implementacéo de
acOes orientadas a superacdo da racionalidade técnica tdo presente nos curricul os de formacéo
docente (DINIZ-PEREIRA, 2002), heranga taylorista, que procura justificar a lacuna entre
reflexd@o e acdo, além do questionamento acerca de “como e sobre 0 que 0s professores estdo
refletindo” (ZEICHNER? apud VALADARES, 2002).

Em relacdo ao ensino da Administragdo, o preparo do educador é relevante por se tratar de
uma “ciéncia nova” e dindmica. A questdo ganha relevancia ao se considerar que diversas
institui gdes buscam formar profissionais “competentes” e afinados com as novas tecnologias e
ferramentas de gestéo, capazes de liderar mudancas e obter resultados através das pessoas.
Preparar o discente para essa realidade é tarefa complexa e ndo deveria ser entendida como
responsabilidade apenas do docente, mas também da instituicdo. Nesse sentido, o
acompanhamento e a implementagdo de agBes continuas de aperfeicoamento docente

2 ZEICHNER, K. El maestro como profesional reflexivo. Cuadernos de Pedagogia, n® 220, pp. 44-49, 1992.
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deveriam ser constantes, ndo sem a analise critica dos fundamentos que |hes deram origem.

Em diversas circunstancias, a agdo docente torna-se comprometida pela fata de apoio e
mecanismos que permitam uma atuacdo mais efetiva no processo de ensino-aprendizagem.
Também deve ser destacado o descompasso predominante em relagdo a capacidade das IES
acompanharem as mudancas no cendrio, conforme afirma L eite (2000):

Dificilmente os sistemas educativos conseguem andar a par e
no mesmo ritmo das transformagdes sociais. E necesséria a
preparacdo das novas geracdes para a adaptacdo a um
mercado de trabalho e a uma economia impregnada de grande
incerteza, caracterizada pela inovacdo técnica, flexibilidade
laboral e pela globalizagéo econdmica (LEITE, 2000, p. 534).

Outro ponto importante trata-se da variagdo ocorrida no perfil do estudante de Administragéo.
Ja ndo € possivel caracterizar os cursos de gestdo como homogéneos conforme apontava
Fleury, 1995. Na Ultima década, houve um significativo aumento do nimero de |ES e cursos
de Administrac8o no pais. O perfil discente tornou-se heterogéneo em funcdo da discrepancia
de aspectos sbcio-culturais e econdmicos do publico. Em diversos cursos ha elevada
amplitude na faixa etéria, enquanto as turmas sdo constituidas por alunos sem experiéncia
profissional e outros em fase de aposentadoria. Conjugar essas diferencgas e dar conta de uma
formagdo qualitativamente satisfatéria, eis o desafio do docente e da |ES. Essa cumplicidade é
fundamental para a efetividade no ensino e sucesso da |ES.

2.5 ELEMENTOS PARA REFLEXAO

Ao se considerar a necessidade de uma gestdo estratégica nas |IES, sobretudo em tempos de
elevada competicdo, a andise dos diversos fatores influentes nos resultados esperados faz-se
necess&ria. A reflexdo critica acerca de determinados elementos torna-se pertinente, nesse
sentido a seguir apontam alguns. O primeiro deles trata-se da definicéo do perfil de discente a
ser formado. Este ponto é central, corresponde a0 marco ou referencial que direcionard as
demais ag0es relacionadas ao processo formativo dos discentes. Significa definir o que se
guer como produto: o gestor empreendedor, o administrador de rotinas, mé de obra
especiaizada, etc... Sgja qual for o objetivo, a forca docente devera ser preparada e apoiada
para responder as demandas emergentes.

Outro elemento importante trata-se do quadro curricular. As instituigdes encontram nesse
“instrumento” diversas possibilidades para intervir na dindmica do processo de ensino-
aprendizagem. Para atuar numa sociedade em gue os saberes sd0 renovados constantemente,
as |IES precisam criar canais que possibilitem a livre circulagdo e o intercambio de
informagdes e conhecimentos com o ambiente externo. Ora, essas agdes devem decorrer do
proprio curriculo que conforme afirmava Johnson® (1967 apud PEDRA, 1997) “é uma série
estruturada de resultados buscados na aprendizagem”. Diante da impossibilidade de reter todo
0 conhecimento gerado na sociedade e sintetiza-lo nas disciplinas, faz-se necessario construir
vias pelas quais os discentes possam adquirir conhecimentos através de formas mais
colaborativas e solidérias. E possivel considerar que a0 interagir com outros agentes sociais,

3 JOHNSON, M. “Definitions and models in curriculum theory”. International Review of Education 1. 1967, pp.
1987-1994.
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o discente adquire maiores possibilidades de orientar sua propria atuacéo. Pela participacéo e
experimentacdo em varias situagoes, refina-se 0 senso critico e adquiri-se mais elementos para
balizamento das agBes. Nesse sentido, as atividades que favorecam a interacdo do discente
com realidades extra-académicas sdo fundamentais na construcdo de competéncias. Portanto,
a construgdo de aternativas para a melhoria do processo de ensino-aprendizagem, destinadas
ao favorecimento da atuagdo competente do discente, demanda a andlise critica do curriculo
adotado, que segundo Stenhouse” (1976 apud PEDRA, 1997) representa “um intento de
comunicar os principios essenciais de uma proposta educativa de tal forma que fique aberta ao
exame critico e possa ser traduzida efetivamente para a préatica’ (p. 5). Para buscar a
construcdo partilhada de conhecimento, as |ES necessitam de abertura para 0 meio externo.
Deste ponto de vista, conforme explicam Ronca e Costa (2002, p. 24) “Uma instituicdo que
pretenda assumir uma postura dindmica e comprometida com os movimentos da sociedade
precisa, obrigatoriamente, considerar o fluxo inovador de conhecimentos que afeta a formacéo
e apesguisa em geral”. Portanto, esse recurso deveria estar alinhado e integrado aos objetivos
tracados.

O terceiro elemento € a propria acdo docente, resultado da formac&o do profissional. Estariam
0s docentes preparados para gerar 0s resultados esperados pel os discentes e pela IES? A acéo
docente deve ser questéo estratégica de interesse institucional, pois através dela se constroem
aimagem e areputacdo dalES.

Assim, para quem ensinar, 0 que ensinar e como ensinar representam questoes que ndo
deveriam se estacionar na dimensdo pedagoOgica. Pela Gtica da gestéo estratégica, seria
conveniente uma andlise circular dos trés itens. perfil discente, quadro curricular e acéo
docente. Na logica organizacional, esse composto € decisivo na dinamica institucional,
relacionando: “produto”, “processo” e “forca de trabalho”.

3METODO

Este trabalho de cardter qualitativo e exploratério consiste em ensaio tedrico orientado a
exposi¢do |6gico-reflexiva destacando a argumentagéo e interpretagdo pessoal de acordo com
Severino (2002). Fundamentou-se, especialmente, na literatura das areas de Administracéo e
Educacdo. Através do Méodo de Leitura Cientifica descrito por Cervo e Bervian (2002),
procurou resgatar e revisar conceitos centrais para a construcdo de uma abordagem
multidisciplinar desses campos de conhecimento distintos e complementares. O texto articula
nocgoes e pontos de andlise para a reflexo concernente a questéo proposta. Para a elaboracéo
da pesquisa foram utilizadas diversas fontes de consulta: impressas e el etronicas.

Foram empregadas as técnicas de fichamento (ECO, 2005) e a grelha de leitura (QUIVY;
CAMPENHOUDT, 1998) narealizagdo deste trabal ho.

4 RESULTADOS

Considerando o0s argumentos expostos € possivel se dar conta de que, no cenério de

instabilidade, a gestdo consciente e integrada dos recursos organizacionais torna-se
fundamental. Nesse sentido a “gestdo estratégica” mais que uma opcao evidencia-se como

* STENHOUSE, Lawrence. Introduction to curriculum research and development. Londres: Heinemann, 1976.
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necessidade, devendo ser contemplados alguns elementos essenciais nesse processo:. a
determinacdo do perfil, a composicdo do quadro curricular e a agdo docente. Este ultimo
apresenta-se como fator critico que condensa e realiza as proposi¢des do primeiro e do
terceiro.

5 CONCLUSAO

A argumentagdo apresentada sugere a predominancia de um cenario de instabilidade, no qual
a gestdo consciente e integrada dos recursos organizacionais torna-se fundamental. Ao se
retornar & questdo inicial “a formac&o docente pode ser considerada um fator relevante na
gestéo das IES?”, pela andlise reflexiva constata-se que seria razoavel conceber uma resposta
positiva. Certamente n&o se trata de visualizar a formacéo de docentes com elemento isolado,
t&o pouco como panacéia para as deficiéncias da gestdo. O entendimento mais coerente seria o
de que a0 ocupar-se com aformac&o docente a |ES estaria aperfeigcoando sua propria forga de
trabalho com vistas a atingir os diversos objetivos de carater pedagogico e organizacional.

Outro ponto a ser destacado consiste na necessidade de gerir de formaintegrada outros fatores
como a determinacdo do perfil discente desgjado e a estrutura do quadro curricular. Nessa
Gtica, torna-se primordial uma visdo sistémica e circular que permita aos gestores identificar a
relacdo entre diversos fatores e inferir os possivels reflexos nos resultados esperados, na
imagem e na reputacdo da organizagdo. Sem pretender relegar a um patamar inferior a
abordagem pedagdgica sobre a formagdo docente, o olhar “gerencial” procura demonstrar que
a questéo precisa ser visualizada e tratada de forma mais abrangente para que os propositos
gue orientam o processo de ensino-aprendizagem e possibilitam a |ES atingir suas finalidades
sgjam alcancados. Portanto, torna-se paradoxal buscar de forma coletiva os resultados para
organizacdo, atribuindo a responsabilidade de capacitacdo somente ao docente. Na area de
Administragdo, o enfoque merece destaque tendo a necessidade de se consolidar um corpo de
profissionais preparados para o desafio de atuar no ensino desta jovem ciéncia social. Outra
consideracdo a ser feita refere-se a necessidade de prestar um servico de qualidade em
conformidade com as exigéncias legais e conquistar o publico num contexto de acirrada
disputa.

Avancar rumo a uma mudanca de concepgdo implica contemplar de forma mais ampla as
organizagOes orientadas a educacdo. Nesse sentido, faz-se necessario romper a no¢éo de que
0s assuntos relacionados ao ensino ndo devem ser abordados numa 6tica de gestdo. Diante da
complexidade do tema e da metodologia qualitativa adotada, cujos objetivos sdo sugerir
respostas e hipéteses, a preocupacdo ndo foi apresentar um discurso conclusivo para encerrar
a guestdo. Ao contrario, pela andlise realizada, outras questbes surgiram dentre as quais
destacam-se as que seguem: que fatores apresentam-se como obstaculos aintervencdo das |IES
no processo de formagdo docente? Quais seriam 0s possiveis mecanismos a serem adotados
pelas |IES para aperfeicoar a acdo docente? Os modelos de gestdo escolar, atuamente
utilizados, permitem visualizar a questdo como elemento estratégico? Diante dessas
indagagdes e da necessidade de um conhecimento mais amplo sobre o0 assunto, identificou-se
a possibilidade de avancar através de estudos e pesquisas sobre o tema. Este trabalho sugeriu
a necessidade das IES empenharem-se na busca de uma compreensdo mais ampla sobre o
significado da expressdo “gestdo estratégica’, reconhecendo a relevancia e a influéncia da
formac&o docente nesse processo.
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