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RESUMO

Este trabalho é um estudo de caso enfocado nos docentes de Administracdo com
Habilitacdo em Recursos Humanos da Faculdade da Serra Gaucha, onde se destaca o
entendimento da importancia das competéncias e habilidades, através do desenvolvimento
profissional direcionado pelo pensamento sistémico, alertando para a necessidade de
evidencid-lo nos discursos e na acdo pedagdgica. Nele, é feita uma panordmica das
habilidades, das competéncias e do pensamento sistémico sob varias perspectivas, com
enfoque nas conceituagdes e visdes modernas, teorizadas em alguns paises. Foi elaborado um
fluxo de estudo com base no nosso principal questionamento, que é: O pensamento sistémico,
enquanto provocador de rupturas e inovagBes no ensino de Administragdo, conduz o
profissional docente na organizacéo e gestéo do trabalho pedagdgico? Como resultado, sugiro
um esboco teodrico (modelo) que pode ser usado como referéncia para uma melhor percepgédo
do profissional docente no ensino de Administracdo, enquanto organizador e gestor do

trabalho pedagogico.

Palavras chave: Pensamento sistémico, competéncia, docentes



ABSTRACT

This paper is a case study on Faculdade da Serra Galcha Human Resources
Administration professors. It is pointed the understanding of the importance of competences
and abilities through professional developing guided by systemic thought. It is important to
mention the need to bring this professional development to pedagogical discourse and a. A
general view of abilities, competences and systemic thought is shown under several
perspectives with concern to concepts and modern visions theorized in some countries. A
study flow was held based on a main question: Does systemic thought, as provoking brakes
and innovations in teaching administration, guide the professor professional in organizing and
management of pedagogical work? As a result, | suggest a theoretical outline (model) which
may be used as reference for a better perception of teaching professional in Administration

courses, while an organized and manager of pedagogical work.

Key words: Systemic thought, competence, professors.
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INTRODUCAO

E preciso efetivamente recompor o todo para conhecer as partes.
Edgar Morin (2003, p.37).

O pensamento sistémico integra um novo paradigma’, que se consolida teoricamente
em diversos campos do conhecimento. Pensadores modernos como Edgar Morin (2002),
Fritjof Capra (2003) e Humberto Maturana (2000), desenvolvem a mesma linha de
pensamento, ou seja, a ousadia do homem no planeta assumiu, com a sociedade urbano-
industrial - assentada sob o que se convencionou chamar de paradigma cartesiano,
reducionista e fragmentador - um rumo suicida e, para reverter esse quadro, urge uma
mudanca nas relagdes entre 0s seres humanos e destes com 0s outros seres, organicos ou nao,
que compartilham a vida na Terra, e é principalmente no &mbito da Educacéo que isto se torna

possivel.

Em se pensar uma nova maneira mais sensivel e significativa de entendimento,
propicio a uma mudanca fundamental da compreensdo humana quanto a natureza do
conhecimento cientifico, é necessaria hoje a convergéncia das diversas disciplinas que
abordam o fendmeno humano, ou seja, a Biologia, a Sociologia, a Psicologia, a

7

Administracdo, etc. Essa convergéncia € a base do pensamento sistémico; portanto,
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denominar qualquer esforgo de articulagéo entre diferentes campos do saber de reducionismo
é, segundo os autores citados anteriormente o caminho errado. Quem vivencia minimamente a
complexidade sabe que ela ndo comporta um Unico tipo de visdo; pelo contrario,

operacionalmente articula diferentes instancias do conhecimento.

Desvelar como os profissionais docentes de Administracdo da Faculdade da Serra
Gaucha se inserem na contemporaneidade da docéncia universitaria e se eles desenvolvem um
pensamento sistémico como resposta as atuais exigéncias dos contextos social e académico

s80 0s pressupostos deste estudo.

Neste sentido, este estudo levanta subsidios que podem contribuir para o
estabelecimento de espacos diferenciados de reflexdes no grupo total de docentes do préprio
Curso, buscando uma reconfiguracao das posturas docentes, na compreensdo do seu papel de
gestores e organizadores do trabalho pedagdgico, e do processo de formacéo necessario para
darem conta disto, tendo como viés 0 pensamento sistémico e a aprendizagem colaborativa de

“ser professor de Administragdo”.

! Utiliza-se o termo paradigma na 6tica de Kuhn (2001, p.43) “é um modelo ou padrio aceitos”, em uma
comunidade cientifica que comunga dos mesmos principios epistemol6gicos em sua area de conhecimento.



1 DELIMITACAO DO TRABALHO

1.1 Problematizagéo

A problematizacdo que provoca o presente estudo surge da vivéncia do pesquisador,
enquanto docente no curso de Administragdo com Habilitagdo em Recursos Humanos da
Faculdade da Serra Gaucha, diante da realidade em permanente mudanca. Desenvolvendo a
docéncia em disciplinas basicas desse curso, sobretudo no campo teérico da Administragéo,
deparo-me com um conflito epistemoldgico que nasce nas bases de co-relacdo entre a teoria e

a pratica.

E essa a estrutura que se encontra no cerne das rupturas com os paradigmas
tradicionais, uma vez que levou a fragmentacéo do conhecimento em &reas especializadas, e
do curriculo em matérias e disciplinas desarticuladas entre si. O “modelo” sistémico surge
como uma “nova” estrutura cognitiva que tende a banalizacéo, se ndo for compreendido como
sentido no pensamento e acdo dos cientistas e dos profissionais. Ndo é um simples método ou
receituario de sucesso, mas um modo de pensar o mundo, 0 homem e suas inter-relacdes e,

ainda, uma postura no agir, no mundo da vida comum e no mundo do trabalho.

Ao se enfocar o pensamento sistémico como desencadeador de mudangas
significativas na Educagdo Superior, reporta-se a abordagem complexa do conhecimento
(Morin, 2001), em que € possivel compreender o transito entre o disciplinar, o interdisciplinar
e o transdiciplinar, que gera uma questdo fundamental na pesquisa na Educacdo Superior: a
probabilidade de uma religacdo dos saberes, em sua génese epistemoldgica, ou seja, na base

da formacéo dos profissionais.
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Este trabalho pretende esbocar um modelo sisttmico de referéncia, ou seja,
desenvolver uma estrutura que possa ser aplicada a outros estudos posteriores, em diferentes
realidades?, a partir da percepcéo de docentes que tém em seu percurso a influéncia de fatores
que tendem a dicotomizar o conhecimento profissional e o conhecimento pedagdgico, sendo
este relegado a um segundo plano, por ser utilizada ainda predominantemente uma abordagem
tradicional do ensino e aprendizagem, em que o saber fazer € a condi¢do sem a qual eu ndo
posso exercer a docéncia. A Educagdo no Século XXI vai além disto, englobando o saber ser,
0 saber conhecer e o saber conviver em processos dinamizadores que estdo em permanente
inovacdo e exigem habilidades e competéncias adequadas a visdo sistémica. O contexto em
que se busca o caso para estudo é um Curso de Administracdo com habilitagdo em Recursos
Humanos, espaco de convivéncia humana e pedagogica para professores que se constroem no

cotidiano, a partir do exercicio prético da docéncia.

Ao pensar a formacdo pedagogica do professor no ensino superior, deve-se levar em
consideracdo os provaveis contextos em que ocorrem a formacéo e atuacdo desse profissional,
ou seja, as Instituicdes de Ensino Superior (IES). A LDB® n° 9.394/96 admite que esse
docente seja preparado nos cursos de pos-graduacdo, tanto stricto como lato sensu, ndo sendo
este um dos requisitos obrigatorios, no entanto, reforca-se, nas politicas e legislacdes
posteriores, a importancia da qualificacdo docente para atuacdo no Ensino Superior, inclusive
com peso na avaliagdo das instituicGes e seus cursos: a exigéncia na legislacdo de que as
instituicGes de ensino superior tenham no minimo um terco de seus docentes titulados na pos-
graduacdo (mestrado ou doutorado). Mesmo assim, segundo Maciel (2000), continua néo
existindo um espaco formal, em que a formacdo pedagdgica do professor no ensino superior

seja privilegiada como condicéo para o exercicio da docéncia.

2 Esbogo inicial do modelo pagina 103.
® LDB: Lei de Diretrizes e Bases da Educacao Nacional.
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Assim, a docéncia universitéria tem sido exercida por profissionais das mais diversas
areas do conhecimento. Como constata Behrens (1998), o perfil do docente no Ensino

Superior do Brasil contemporéneo:

Neste momento histdrico, encontram-se exercendo a fungdo docente no
ensino superior quatro grupos de professores: a) os profissionais de varias areas do
conhecimento que se dedicam a docéncia em tempo integral; b) os profissionais que
atuam no mercado de trabalho especifico e se dedicam ao magistério algumas horas
por semana; c¢) os profissionais docentes da area pedagogica e das licenciaturas que
atuam na Universidade e, paralelamente, no ensino basico (educagdo infantil, ensino
fundamental e/ou ensino médio); d) os profissionais da area de educacdo e das
licenciaturas que atuam em tempo integral nas Universidades. (Behrens, 1998, p.57).

S&o estes profissionais que, ao atuarem pela docéncia universitaria, nem sempre tém
a consciéncia de que, ao atuarem como professor, terdo que desenvolver as competéncias e
habilidades da profissdo docente e corresponder as exigéncias do mundo moderno -
globalizado e tecnolodgico. Isto traz demandas aos profissionais, de construgdo de novas
formas de atuacgdo. Alarcdo (2001, p.10) define este contexto como “de profunda mudanca
ideolégica, cultural, social e profissional”, apontando a educacdo como o cerne de
desenvolvimento da pessoa humana e da sua vivéncia em sociedade, considerando o entre-

jogo do desenvolvimento econdémico acrescido de uma melhor qualidade de vida.

Segundo Maciel (2000), o professor universitario ndo surge magicamente, mas em
uma docéncia construida com o agir reflexivo na praxis pedagdgica. Neste contexto, 0s
saberes da docéncia véao sendo tecidos como sentido e préxis. As competéncias e habilidades
da formacéo inicial entrelacam-se as competéncias e habilidades do professor, conforme
Freire (2000), tornando complexa uma formacdo continuada ao longo da vida profissional.
Equivale a: “ser professor de Administragdo” é mais complexo que “ser administrador”, pois

exige um transito fluente entre o ensino que se projeta, organiza e gerencia, e a aprendizagem,
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campo simbolico e da préxis, que exige autoria de pensamento em uma realidade fenoménica

que sO podera ser apreendida em uma visao sistémica.

No entanto, é inquietante perceber que o pensamento sistémico, embora presente na
producédo e no discurso docente, ndo tem provocado rupturas significativas e inovagdes que
reportem a um novo perfil de docente, de estudante e, conseqiientemente, de egresso dos
cursos de administracdo. Além disso, a funcdo docente tem sido redimensionada diante da
contemporaneidade em suas mudancas sociais, exigindo que o profissional docente organize o
trabalho educativo, quer seja na docéncia, quer seja na gestdo do mesmo. O docente é
participe de processos educacionais democraticos, se constitui como parte integrante de uma
equipe de trabalho que se articula como proponente e executora do Projeto Politico

Pedagdgico de seu curso.

Nesse contexto, a profissionalizacdo do educador devera envolver habilidades e
competéncias que o tornem capaz de atuar na formagao profissional de pessoas e de produzir
conhecimento a partir de um comprometimento socio-ético-profissional nas relagGes
interpessoais e interinstitucionais. A gestdo e a organizacdo do trabalho pedagdgico na
educacdo formal envolvem os conhecimentos de politicas publicas educacionais, um projeto
politico pedagogico institucional e o planejamento e avaliacdo educacional; envolvendo ainda,
posturas diante das situa¢fes-problema que surgem no cotidiano académico, e que precisam
ser (re)pensadas a partir de uma visdo que capte a articulagéo entre o percurso da pessoa

diante dos processos que dinamizam o(s) contexto(s) da IES.

Aprofundando o olhar, diante de um modelo sistémico de referéncia, questiona-se

quais sdo 0s papéis essenciais que cabem ao professor de administracdo? No entanto, antes
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disso, é mister constatar-se se 0 pensamento sistémico encontra-se nas concepcdes e posturas
pedagogicas do professor e se, neste caso, conduz 0 mesmo a organizacdo e gestdo do

trabalho pedagdgico. Portanto, o problema de pesquisa que proponho é:

O pensamento sistémico, enquanto provocador de rupturas e inovagdes no ensino de

Administracdo, conduz o professor na gestao e organizagdo do trabalho pedagogico?

A resposta obtida ao concluir o trabalho é que o pensamento sistémico ndo conduz o

professor na gestdo e organizagao do trabalho pedagdgico.

Por outro lado, o professor normalmente € um profissional executivo de uma
instituicdo que tem suas linhas, principios e propostas definidoras de direcionamento, bem

distantes da area pedagogica.

Entdo, surgem sub-questdes nesta reflexao:
a) O que significa ser um lider organizacional competente para o professor de
Administracéo?
b) Qual o perfil do egresso o professor deseja formar?
¢) O que significa ser um bom professor para o professor de Administracéo?
d) Que perfil de estudante o professor tem em seu imaginario ao organizar o seu trabalho
pedagogico?
e) Que caminho o professor trilha durante o semestre letivo, para organizar seu trabalho

pedagogico?
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O caso a ser estudado encontra-se na Faculdade da Serra Gaucha - FSG, mais
especificamente no Curso de Administracdo com Habilitagho em Recursos Humanos,
buscando-se ali os sujeitos da pesquisa, ou seja, 0s docentes que atuam exclusivamente nas
disciplinas especificas do curso, sendo profissionais da administracdo e docentes no Ensino

Superior.

Sabe-se que as Instituigdes de Ensino Superior (IES) séo organizacbes que tém
recursos para pensar sistemicamente, por exemplo, em tecnologias da informacdo e da
comunicagdo, s6 que esbarrei na questdo dos conflitos entre as &reas organizacionais, em uma
estrutura constituida sob uma forma de pensar antiga, ou linear, que fragmenta 0s processos

da prépria organizacao.

A emergéncia de um novo modelo, a partir do esquema tedrico proposto por Kuhn
(2001), esté estritamente vinculada a uma mudanga no contexto global, no qual os recursos se
tornam escassos, e atributos como inovagdo, flexibilidade, tempo de resposta e qualidade

tornaram-se condi¢des basicas para a sobrevivéncia (Antunes, 1998).

Neste contexto, a teoria sistémica surge na Administracdo na década de 60 do século
XX, porém a apropriagdo dos principios sistémicos pelos lideres organizacionais € mais
recente, em funcéo da percepcédo de que realmente existem outras forgas influindo na vida das
organizacbes em geral. Este € um processo ainda ndo clarificado, sobretudo se pensado em
um contexto especifico como a docéncia em um curso de Administracdo, dependente da
estruturagdo cognitiva e comportamental de pessoas educadas em um paradigma educacional

tradicional.
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1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral
¢ Investigar se 0 pensamento sistémico se encontra nas agdes dos docentes de Administragéo

em Recursos Humanos da FSG.

1.2.2 Objetivos Especificos
e Existindo o pensamento sistémico nas a¢des dos docentes, compreender suas implicagdes.

e N&o existindo, propor um modelo sistémico de referéncia a ser analisado.

1.3 Justificativa

Em uma época de marcante imposicdo da logica liberal-mercadoldgica, no discurso
pedagdgico brasileiro, considerando-se o cenario da Educacdo Superior, tem-se observado
uma retorica que serve a um processo paulatino de tecnificagdo do ensino. A chamada
metodologia da Qualidade Total, mascarada em processo de participagao, aplica principios da
geréncia empresarial na manutencdo/aumento da produtividade e trata os educadores como
“profissionais da educacdo” sob uma dtica neotecnicista, favorecendo a proletarizacdo do

magistério por interferéncia externa (Cunha, 1996, p. 215).

Segundo Bruno (1996), com a mudan¢a do modelo econbmico, sdo necessarias
mudancgas radicais no modelo educacional, de forma que se permita garantir um comeco certo,
para que os profissionais que as instituicbes de ensino superior (IES) formam possam estar
aptos a caminhar e a enfrentar os novos desafios da nova realidade sécio-econémica que hoje

se apresenta, sendo, a base da realidade deste milénio.
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No contexto dos novos paradigmas, com impacto nas inovacdes pedagdgicas,
projeta-se uma imagem de professor para o Ensino Superior que deixe de reproduzir
mecanicamente a partir de solugfes construidas externamente e busque a leitura da realidade,
problematizando-a, enviando as solucbes inovadoras para 0s seus impasses. Nesse agir
reflexivo, o professor se apropria ativamente da sua prética, extraindo de seu contexto docente
as conclusdes que serdo o alicerce no planejamento da acdo e da sua dinamica pedagogica,

em um continuum ag&o-reflexdo-acéao (Freire, 2000).

Ainda no contexto da ruptura com os paradigmas do ensino tradicional, convém
lembrar que a trajetdria dos professores, em sua formacgéo profissional, reforca os modelos de
ensino-aprendizagem centrados na sua experiéncia como alunos (Cunha, 1996). Em um
cenario prospectivo, de rupturas e inovagdes para instruir avancos na Educagdo Superior,
questiona-se sobre as implicacbes do pensamento docente na orientacdo do planejamento
curricular e, conseqlientemente, na gestdo e organizacdo do trabalho pedagogico no Ensino
Superior. A comunidade docente, sob impacto dos processos de avaliagdo oficiais, tem sido
ainda mais enclausurada, quando as expectativas da categoria docente estariam na ruptura

pedagdgica, em direcdo as acBes emancipatorias, que delegariam autonomia ao professorado.

Um professor que corresponda as expectativas de sucesso deveria apresentar que
perfil, segundo os padrBes avaliativos? Que habilidades e competéncias se requerem deste
professor? Existe uma relacdo entre estas habilidades e competéncias e o perfil desejado do
egresso do(s) curso(s) em que ele atua? Que pensamento epistemolégico esta delineando a sua
préxis pedagdgica? Que significados de profissional competente esta na configuragdo do seu
imaginario docente? Como este professor projeta o seu trabalho académico a partir desse

imaginario?



23

Ao definir-se, em uma IES, o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) e o
Projeto Politico Pedagdgico (PPP) de seus cursos, ndo se discute nem se explicita
suficientemente estes documentos, do mesmo modo que as diretrizes ndo que definem
oficialmente ao corpo docente as habilidades e competéncias a serem desenvolvidas nos

cursos de graduacéo.

Desta forma, merece destaque a educagdo do administrador, que deve ser
permanente, numa uma visao futura. Por sua vez, a legislacdo do ensino superior possibilita a
criacdo de projetos educacionais que se compatibilizem com o objetivo de oferecer propostas
pedagdgicas realistas de qualidade. Assim, discute-se as habilidades e competéncias que 0s
alunos da Administragdo necessitam desenvolver durante o curso de graduacdo. Contudo,
torna-se oportuno alertar para as questdes culturais inerentes ao individuo, pois sdo 0s
elementos de ligacdo entre as habilidades e competéncias e o desempenho dos alunos nas

atividades organizacionais.

1.4 Estrutura do trabalho
Conforme a visdo bésica do pensamento sistémico, este estudo foi estruturado de
forma que o mesmo contribuisse no entendimento da acdo deste pensamento na condugéo do

trabalho do profissional docente de Administrag&o.

A dissertacdo consta de cinco partes, incluindo a Introducdo e as Conclusfes e
Sugestdes para continuidade do trabalho:
a. Na primeira parte, encontra-se a Introducdo que foi fundamentada na problematizagéo da

realidade do profissional docente atuante no Ensino Superior, tema que surge em fungéo
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da experiéncia de docéncia desses profissionais de ensino em um curso de

Administragdo onde as questdes apareceram em fungdo da relacéo teoria e prética.

. Na segunda parte sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos, utilizados como

referéncia no estudo de caso.

. Na terceira parte é construida a teia conceitual para desenvolver as bases reflexivas para
a discussao dos resultados e para o esbogo de um modelo sistémico de referéncia para
um perfil docente articulado, enquanto organizador e gestor do trabalho pedag6gico no
curso (contexto partilhado coletivamente), e nas salas de aula do Ensino Superior

(contexto estrito ao docente).

. Na quarta parte séo realizadas a apresentacdo e discusséo dos resultados, descrevendo-

se as falas dos sujeitos e, em seguida, comparando-se as falas no processo interpretativo

. Finalmente, na quinta parte, encontram-se as conclusdes e sugestdes para continuidade

do trabalho que convergem ao esboc¢o de um modelo sistémico de referéncia.



2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O conhecimento, ao buscar construir-se com referéncia ao contexto, ao
global e ao complexo, deve mobilizar o que o conhecedor sabe do mundo.
Edgar Morin (2003, p.39).

2.1 Etapas do procedimento
Primeiramente foi feita uma revisdo da literatura existente sobre o0s temas
Pensamento Sistémico, Habilidades e Competéncias, na qual se verificam varias abordagens e

conceitos, tanto na area pedagdgica, como na area administrativa.

Em seguida, foi montado um fluxograma com a problematizagdo da realidade em
estudo, para servir de orientacdo aos passos que deveriam ser trilhados, onde s&o colocadas as
principais questdes do trabalho e seu relacionamento com as orientagdes que o professor deve

ter na organizacao e gestao do seu trabalho pedagdgico.

Dando continuidade, foi feito o levantamento das informagdes com base em
aplicacbes de questionarios e realizacdo de entrevistas com os docentes que fazem parte da

populacdo escolhida.

O passo seguinte foi a analise das informacGes obtidas no levantamento das

informacdes, a partir da aplicacdo do modelo tedrico construido para esse fim.

Com base na realizagdo da etapa anterior, realizou-se uma série de verificagdes, o

que resultou no ultimo procedimento metodolégico, que é o das conclusBes apresentadas.
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2.2 O método de estudo de caso

Por sua propria natureza, um Estudo de Caso provoca, em quem participa dele, um
processo de reciclagem, e descobertas pessoais. Todos aqueles que estdo envolvidos num
estudo desse tipo acabam, de certo modo, vivenciando uma experiéncia de autodescoberta

(Bellas, 1998).

O estudo de caso é uma inquiricdo empirica que investiga um fendmeno
contemporaneo dentro de um contexto da vida real, quando a fronteira entre o
fendbmeno e o contexto ndo é claramente evidente e onde mdltiplas fontes de
evidéncia sdo utilizadas. (Yin, 2004, p.23).

Esta definicdo, apresentada como uma "definicdo mais técnica™ por Yin (2004), nos
ajuda, a compreender e distinguir o método do estudo de caso de outras estratégias de
pesquisa em Ciéncias Sociais como o método histdrico, analise de informacdo de arquivo

(documental), 0 método experimental e o survey (levantamento).

O estudo de caso ¢ um dos varios modos de realizar uma pesquisa solida. Em geral,
estudos de casos se constituem na estratégia preferida quando o "como™ e/ou o0 "por qué", séo
as perguntas centrais, tendo o investigador um pequeno controle sobre os eventos, e quando o

enfoque estd em um fendmeno contemporaneo dentro de algum contexto de vida real.

Um investigador, deve ser possuidor de habilidades para conduzir com sucesso um
estudo de caso. Destas habilidades, segundo Yin (2004), as comumente encontradas séo:
a. A habilidade para fazer perguntas e interpretar os resultados;
b. A habilidade para ouvir e ndo se deixar prender pelas suas préprias ideologias e

percepcoes;
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c. A habilidade de adaptacdo e flexibilidade para que possa ver as novas situagdes
encontradas como oportunidades e ndo ameagas;

d. O firme dominio das questbes em estudo.

2.3 Selecdo dos sujeitos de pesquisa

Sendo uma abordagem qualitativa, as entrevistas individuais ndo precisam reunir um
grupo de pessoas que seja estatisticamente representativo da populacdo. Contudo, o0s
entrevistados devem ser escolhidos de forma que possam fornecer informacGes Uteis a
respeito da populagdo de interesse (Ribeiro; Milan, 2004). Os autores também ponderam que,
guando utilizam pesquisas individuais, 0 nUmero de entrevistados nédo é definido a priori, mas

controlado pelo proprio fluxo de informagdes.

Este estudo teve um universo composto por quatorze professores do curso de
Administragdo com Habilitagdo em Recursos Humanos da Faculdade da Serra Gaucha, na

cidade de Caxias do Sul, no estado do Rio Grande do Sul.

A abordagem utilizada na pesquisa parte de questfes ou focos de interesse amplos,
que vao sendo definidos a medida que o estudo avanca, envolvendo a obtencdo de dados
sobre as pessoas e 0s processos interativos pelo contato direto do pesquisador com a situagdo
estudada, procurando compreender os fendmenos de acordo com a perspectiva dos sujeitos,

ou seja, dos participantes da situagédo em estudo (Godoy, 1995).

2.4 Coleta de dados
A coleta de dados necessarios foi realizada mediante a utilizacdo dos seguintes

métodos: um questionario(aplicado nos meses de agosto e setembro de 2004) e uma entrevista
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individual semi-estruturada(aplicada nos meses de outubro e novembro de 2004). A escolha
desses métodos foi feita em fungdo do perfil do respondente, do tempo disponivel para a

entrevista e do conhecimento do pesquisador sobre o assunto.

O inicio se deu a partir da entrega e coleta dos questionarios aos sujeitos, 0 que
possibilitou a reflexdo a respeito do tema em foco. Tentou-se alcangar, no questionario, uma
maior abrangéncia do que se queria investigar, colocando-se questdes basicamente fechadas,

para posteriormente serem realizadas as entrevistas.

As entrevistas foram direcionadas para um ponto principal e a partir dele tentou-se

abstrair o maior numero de pontos que podiam circundar o ponto principal.

De forma geral, as entrevistas sdo uma fonte essencial de evidéncias para o estudo de
Caso (Yin, 2004), uma vez que os estudos de caso em pesquisa social lidam, geralmente, com

atividades de pessoas e grupos.

Ribeiro e Milan (2004) definem a entrevista semi-estruturada como aquela em que
existe um roteiro basico, um conjunto de questdes que eventualmente serdo posicionadas ao
longo da entrevista. Os autores afirmam também que “em uma entrevista semi-estruturada, o
tempo dedicado a cada questdo pode variar amplamente, em funcdo da riqueza das respostas e
do conhecimento que 0 respondente detém sobre uma questdo especifica”. A escolha do

roteiro semi-estruturado também assegura que 0s topicos de interesse serdo cobertos.

Os questionarios foram entregues e coletados em agosto e setembro de 2004 e

respondidos pelos docentes em suas casas ou local de trabalho. Ja as entrevistas foram
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conduzidas pelo pesquisador nos meses de outubro e novembro de 2004, ou seja, em seguida
ao procedimento anterior e tiveram uma duragdo média de sessenta minutos, sendo realizadas
em uma sala reservada na FSG, onde os entrevistados tiveram privacidade e estavam livres de

interrupcdes, conforme acordado com 0s mesmos.

Inicialmente, o entrevistador explicou o objetivo da pesquisa, confirmando a
intencdo do entrevistado em colaborar, solicitando que ele iniciasse e discorresse sobre o

assunto.

As entrevistas foram gravadas e posteriormente transcritas, para serem analisadas em
conjunto com o material das demais entrevistas, fazendo-se desta forma um melhor

aproveitamento das informagdes.



2.5 Fluxograma de Estudo
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Figura 1: Fluxograma de Estudo.
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2.6 Limites do trabalho

A anélise e a avaliacdo concentraram-se no modelo sistémico de referéncia num
ambiente institucional de ensino superior com peculiaridades proprias. O interesse de
investigacdo e a forma da pesquisa proposta estdo estreitamente vinculados ao seu objetivo
maior: o pensamento sistémico encontra-se nas concepgdes e posicionamentos pedagogicos
do professor do Curso de Administracdo, com Habilitacdo na area de Recursos Humanos da
Faculdade da Serra Galcha, compreendendo as implicagdes do pensamento sistémico em
posturas diferenciadas, como base estrutural para a sugestdo de um modelo de referéncia, que

pretende tecer um perfil do docente como organizador e gestor do trabalho pedagdgico.

Para situar a abrangéncia do trabalho, a seguir serdo apresentadas as suas principais
limitacGes:
a. Os autores e trabalhos relevantes para a pesquisa foram examinados em funcdo das
contribuigdes que realizaram mais para as concepcdes sistémicas do que em razdo de
aspectos tedricos, ou metodologicos, relacionados aos contetidos especificos que abordam a

Educacéo Superior.

b. O exame dos fundamentos do pensamento sistémico, como estrutura conceitual, ou
processo de pensamento, abrangeu o uso do conceito de sistema na aprendizagem sobre

situacOes complexas que envolvem a atividade humana.

c. Néo foram encontrados trabalhos que, de algum modo, integram a perspectiva sistémica e
a relacdo desta com a Educagdo Superior de Administracdo e, ainda, com a formagéo

docente desse curso.
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d. Como estudo de caso, ndo é possivel fazer generalizagbes. O modelo gerado abre
perspectivas para a continuidade do estudo neste contexto e em outros, como seria 0 caso de
desenvolvimento e treinamento de habilidades e competéncias, tragando-se, por exemplo,

trabalhos comparativos que aprofundariam a abordagem iniciada neste estudo.



3 TEIA CONCEITUAL PARA UM MODELO SISTEMICO DE REFERENCIA NA
ORGANIZACAO E GESTAO DO TRABALHO PEDAGOGICO NO ENSINO DA
ADMINISTRACAO

O enfraquecimento da percepcdo global conduz ao enfraquecimento da
responsabilidade
Edgar Morin (2003, p.40)

3.1 O Pensamento Sistémico como matriz epistemoldgica no ensino de administragdo

3.1.1 O Pensamento Sistémico na base das Ciéncias Sociais Aplicadas

Pensamento sistémico significa pensar em termos de conexdes, relagdes, contexto e
interagdes entre os elementos de um todo; de ver os processos da vida comum em termos de
redes, teias e comunidades. Segundo Capra (1996), no Web of Life, € o oposto de analise
(cartesiano): pensamento analitico que advém do reducionismo, e significa desconstruir algo
para poder entendé-lo, enquanto o pensamento sistémico significa coloca-lo no contexto de

um todo maior.

E necessario levar o aluno a saber pensar sistemicamente devendo capacita-lo a ver
"processos” em qualquer fendmeno, a ver mudanca (real ou potencial), crescimento e

desenvolvimento nele.

E fundamental a compreenséo através do conceito de gestalt (um todo é maior do
que a soma das suas partes), reconhecendo que nossas percepgOes sdo condicionadas por
nossos métodos de questionamento, e que a objetividade, em ciéncia, € mais uma meta do que
um fato. Ver o mundo em termos de sistemas interconectados envolve conhecimentos de
cibernética (padrdes de controle e comando) e praticas de como lidar com situacdes

complexas e estruturas dindmicas.
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Observa-se que Morin (2002, p.94) cita o que ele chama de principio sistémico ou
organizacional, que liga o conhecimento das partes ao conhecimento do todo, conforme o elo
indicado por Pascal. Segundo o autor: “a idéia sistémica, oposta a idéia reducionista, é que o
todo é mais do que a soma das partes. Do &omo a estrela, da bactéria ao homem e a
sociedade, a organizacao de um todo produz qualidades ou propriedades novas, em relacdo as

partes consideradas isoladamente: “as emergéncias”.

Consoante com a visdo sistémica, Morin afirma no seu livro: “Os Sete Saberes
necessarios a educacdo do futuro”, sobre a importancia da consciéncia individual e socio-
historica de se considerar a relagcdo do individuo e suas vivéncias pessoais, suas limitacdes e

conflitos, de se compatibilizar o processo educativo com a realidade do aprendiz. Ele cita:

O global é mais que o contexto, é o conjunto das diversas partes ligadas a
ele de modo inter-retroativo ou organizacional. Dessa maneira, uma sociedade é
mais que um contexto: € o todo organizador de que fazemos parte. O todo tem
qualidades ou propriedades que ndo sdo encontradas nas partes, se estas estiverem
isoladas umas das outras, e certas qualidades ou propriedades das partes podem ser
inibidas pelas restricdes provenientes do todo(Morin, 2003, p.37).

Gadotti (2000) chama a atencdo para a necessidade de se rever a no¢do do espaco
global, que ultrapassa as fronteiras da sala de aula, situando-se em todo o planeta. Ele, ja
acenava para a cidade educativa, assim como Paulo Freire substituia a sala de aula pelos

circulos de cultura, ampliando as fronteiras da escola.

Entdo a nocdo de espaco é estendida, ndo somos professores s6 enquanto
estamos em sala de aula. As novas tecnologias nos deram, sobretudo a internet, um
espaco cibernético de formacdo. A dimensédo virtual rompe com a nogdo classica de
tempo e espago, porque esta presente o tempo todo. O virtual ndo se opde ao real, se
op0e ao atual. Isto &, vocé descarrega a informagéo, atualiza. Como Aristételes dizia,
existe o ato e a poténcia. Toda informagéo é poténcia; ela se torna ato através de um
clique, através da navegacdo que eu posso fazer. Temos que romper com a nogao de
espaco limitado a uma sala de aula(Gadotti, 2000, p.42).
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Segundo o autor, o professor possui, nesse contexto, um papel de mediador do
conhecimento, de organizador do trabalho escolar, a partir do aluno e da informagéo que leva
para a sala de aula, de facilitador do aprender a aprender. O grande trabalho de alfabetizacéo
do professor, depreendendo das colocagdes de Gadotti (2000), é o de alfabetizar e desenvolver

habilidades para a leitura do mundo.

H& que se considerar que as orientagbes de Gadotti (2000), embora tenham como
foco a educacéo escolar, devam transcender os muros escolares no sentido de abarcar outras
formas de educacdo, em especial a educacdo continuada, que é a proposta de educagdo ao

longo da vida profissional.

A educacdo continuada, no ambito das instituicbes de ensino, relaciona-se ao
conceito de organizacdes que aprendem (learning organizations), proposto por Peter Senge e

incorporado por diversos estudiosos, tornando-se muito difundido atualmente:

OrganizagBes que aprendem sdo lugares onde pessoas continuamente
expandem sua capacidade de criar os resultados que elas verdadeiramente desejam,
onde novos e amplos padrdes de pensamento sdo encorajados, onde a aspiracdo
coletiva € livremente estabelecida, e onde pessoas estdo continuamente aprendendo
como aprender junto(Senge, 1998, p. 37).

As técnicas e idéias apresentadas por Senge destroem a ilusdo de que o mundo é
composto por forgas separadas, ndo relacionadas entre si. E necessario entdo formar
“organizacdes de aprendizagem”, nas quais as pessoas expandem continuamente sua
capacidade de criar os resultados que desejam, onde surgem novos e elevados padrdes de

raciocinio, a aspiracdo coletiva € libertada e onde as pessoas aprendem continuamente a

aprender em grupo.
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O aprendizado faz parte da nossa natureza e, além disso, todo ser humano gosta de
aprender. Quase todos nos, em alguma época, fizemos parte de uma grande “equipe”, um
grupo de pessoas que faziam algum trabalho juntas de maneira extraordinaria, que confiavam
umas nas outras, que complementavam suas forgas e compensavam suas limitagdes, que
tinham um objetivo comum maior que 0s objetivos individuais, produzindo resultados

extraordinarios.

Talvez, a razdo mais evidente para a criacdo de organizagdes de aprendizagem seja 0
fato de uma maior compreensdo do que essas organizacOes sdo capazes. Por muito tempo, a
tentativa de cria-las era como tatear no escuro, até que suas técnicas, areas de conhecimento e
caminhos de desenvolvimento se tornaram conhecidos. O que as distinguird
fundamentalmente das tradicionais e autoritarias “organizacdes de controle” serd o dominio
de certas disciplinas bésicas. E por essa razdo que as disciplinas da organizacdo de

aprendizagem sdo fundamentais.

As bases do pensamento sistémico sdo o entendimento e a forma de lidar com a
complexidade. Para Maximiano (2002), complexidade é a palavra que indica o grande ndmero
de problemas e varidveis presentes em uma situacdo. As organizacdes e 0s administradores

vivem normalmente a condicao de complexidade no cotidiano.

A sociedade moderna oferece problemas de natureza intrinsecamente complexa,
causados pela interagdo de diferentes fatores antes inexistentes: grandes concentragdes
urbanas, esgotamento de recursos naturais, transportes, educacdo, ecologia, evolugéo

tecnoldgica acelerada, integracéo na sociedade global e desemprego.
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Na era do conhecimento, quando as empresas se conscientizam de que o diferencial
competitivo que as distingue se encontra na capacidade de inovagdo, na aprendizagem
organizacional, na educacdo continuada, no acesso a informacdo e na producdo e

disseminacdo de conhecimentos, estimulam-se a busca pela inovacéo.

Entretanto, a apreenséo da realidade e a construgéo de significados ndo acontecem de
forma simples. Conveém relembrar que Morin (2002), ao afirmar que o conhecimento constitui
uma representacdo e ndo a apreensao da realidade, chama a atencao para os erros passiveis de

ocorrerem neste processo.

Alerta o autor para a necessidade de restaurar na pratica educativa a totalidade da
natureza humana, de forma que cada um se conscientize de sua esséncia multipla, constituida

pelo relacionamento individuo-sociedade-espécie.

Torna-se impossivel dimensionar a riqueza e os riscos das inter-relacdes dos diversos
universos constituidos pelos individuos no ato educativo. A metafora do conhecimento em
rede expressa a multiplicidade e a riqueza das relagdes do homem consigo mesmo, com outros

homens e com a natureza.

3.1.2 A Organizacdo e Gestdo do trabalho pedagdgico vista dentro de parametros sistémicos
A complexidade que distingue o processo académico de ensino superior, e portanto,
a sua gestdo, deve ser enfrentada com uma sistematica diferente. O caso é que esta
complexidade aceita cada vez menos 0 improviso, sustentado por boas intencbes, por
propdsitos e por ideais. Atualmente, esse processo necessita de estudos prévios, de
planejamento cientifico, que pode ser sustentado num tratamento sistematizado, tendo em

vista a constante evolucdo e conseqiiente mudanga do mesmo.
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Como tratamento, utiliza-se o préprio processo de aprendizagem que lida com o
desenvolvimento das capacidades intelectuais e emotivas, envolvendo aspectos da atitude das

pessoas, que participam desse mesmo movimento de evolugdo e mudanca.

Se reconhecermos que ndo hd um ser intrinseco, mas uma identidade
sistémica, podemos aceitar que o “ser” ou “identidade” é modificavel se for
modificada a dindmica sistémica em sua conservacdo(Maturana 2000, p.32).

Ou seja, o autor entende que o ser ou identidade da pessoa ndo € uma propriedade
fixa, mas um modo relacional de viver que se conserva no conviver. Na educagéo corrigir o
“ser” significa uma ameagca, se for entendido que existe um ser intrinseco dentro dos seres
humanos e ndo uma identidade sistémica. Corrigir o “fazer” ndo significa uma ameaca, pois
sdo especificados os limites dentro dos quais isso ocorre, sem referéncia a sua identidade

(Maturana, 2000).

Toda e qualquer entidade sistémica é composta por elementos que se inter-
relacionam e sdo interdependentes. Logo, deve-se encontrar areas em comum entre esses
elementos, j& que os inter-relacionamentos sdo os principais fatores de qualquer sistema.

Essas areas, no entanto, sdo de dificil identificacdo e vivem em constante estado de mudanca.

Como resultado da mudanca proposta, pode-se destacar novos conhecimentos, perfil
profissional, habilidades cognitivas e de investigacao, formulagdo de hipoteses, planejamento
e solucdo de casos profissionais, minimizando desta forma os erros e maximizando os acertos
para garantir o continuado progresso da sociedade humana em equilibrada harmonia a

natureza a que pertence.
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Segundo Guedes (2002), a gestdo académica mostra-se cada vez mais complexa por
apresentar uma multilateralidade, devido aos inter-relacionamentos que séo alcancados com a
grande quantidade de aspectos, tanto internos ao proprio sistema de educacédo e do educador,

como externos relativos ao ambiente em que se desenvolvem.

Na gestdo académica a primeira necessidade evidente € o enfoque integrador da
diversidade e complexidade dos itens que participam de atividades de mudangas
desenvolvidas, nas entradas, processamentos e saidas, dentro de um enfoque sistémico que
seja adequado a exigéncia objetiva do processo que se conduzird. Pode-se entender como
entrada os itens do insumo que participam do processo de aprendizagem; o processamento,
nada mais € do que o tratamento dado e esses itens 0 que vai gerar um composto de saida que

deve ser necessariamente diferente dos itens que entraram.

Conforme a figura 2, como itens de entrada do sistema académico, encontram-se
professores treinados, alunos interessados, instalacfes adequadas, equipamentos de
reproducdo, estratégia de ensino, livros e apostilas, laboratorios, apoio logistico, experiéncia

profissional, conhecimento, atitudes e habilidades.

No processo de Aprendizagem, existem varios itens sendo tratados, como grupos de
estudo, grupos de debates, tomada de decisdo, grupos de investigacéo, pratica em laboratorio,
participacdo em palestras, seminarios e congressos, formulacdo e estudos de caso,
autopreparagdo, monitoria, estagios, apresentacdo de trabalhos, projetos de pesquisa, empresa
junior, préaticas de avaliacdo, visitas e viagens de estudo e comprometimento docente e

discente.
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Como itens de saida do sistema académico, devem aparecer novos conhecimentos,
empregabilidade, empreendedorismo, competéncias profissionais, métodos de ensino, base de
dados, novos projetos, nova tecnologia, elevacdo da categoria docente, artigos e monografias,

novos métodos de ensino, bacharelado, mestrado e doutorado.



O controle ¢é a etapa de verificacdo ou retroalimentagdo, como pode ser visto a seguir,

na figura 2:

Parametros Sistémicos
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Entradas:

-Professores treinados
-Alunos interessados
-Instalacfes adequadas
-Equipamentos de
reproducdo

-Estratégia de ensino
-Livros e apostilas
-Laboratorios

-Apoio logistico
-Experiéncia profissional
-Conhecimentos, atitudes e
habilidades

Processo de aprendizagem:

-Grupos de estudo

-Grupos de debates
-Tomada de decisdo
-Grupos de investigagdo
-Prética em laboratorio
-Participacdo em palestras,
Seminarios e congressos
-Formulacéo e estudos de
casos

-Auto-preparacao
-Monitoria

-Estagios

-Apresentacao de trabalhos
-Projetos de pesquisa
-Empresa Janior

-Praticas de avaliagdo
-Visitas e viagens de estudo
-Comprometimento docente e
discente

Saidas:

-Novos conhecimentos
-Empregabilidade
-Empreendedorismo
-Competéncias
profissionais

-Métodos de ensino
-Base de dados

-Novos projetos

-Nova tecnologia
-Elevacdo da categoria
docente

-Artigos e monografias
-Novos métodos de
ensino

-Bacharelado,
licenciatura, mestrado e
doutorado

Controle

Figura 2 Sistema Académico
Fonte: Guedes (2002)

As praticas de avaliacdo, que pertencem ao processo de aprendizagem no sistema
académico, sdo mais complexas do que se percebe, pois sua discussao envolve o campo da
ética e dos valores. Segundo Bratti (2004), deve-se ter cuidado com o pensamento neoliberal
que tende a usar a educacdo para servir os propdsitos empresariais e industriais e desta forma
lancar mao da avaliacdo como uma forma de exclusdo do mercado a medida que efetua a

selecdo dos melhores e reforca ainda mais as desigualdades sociais.
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A avaliagdo deve ser compreendida como um instrumento de diagndstico
do estagio em que se encontra o aluno, para uma tomada de decisdo a fim de que
este possa avangar no seu processo de aprendizagem. Assim, a avaliacdo deixa de
ser um instrumento de aprovagdo ou reprovacdo e passa a Se preocupar com o
crescimento do educando(Bratti, 2004, p.23).

N&o ha mais necessidade de o docente medir forcas com o aluno, numa perspectiva
de avaliacdo diagnostica de aprendizagem. O docente deve usar as praticas de avaliacdo para
auto-avaliar suas praticas pedagogicas, ver onde esta sendo eficiente e onde necessita de
mudancas. Para ele o ato de avaliar ndo finaliza no momento em que o nivel de aprendizagem
dos alunos foi diagnosticado, pois 0 mesmo deve compreender que esse ato exige um
posicionamento. Contudo, isso ndo pode ser aleatério, deve ter a intencdo de ajudar a

construir o aluno em sua totalidade, ou seja, dentro de uma viséo sistémica (Bratti, 2004).

No sistema académico, 0s novos metodos de ensino sdo encontrados entre os itens de
saida. Podemos citar como exemplo a ensinagem. Esse método destaca a visdo de
conhecimento, que deve superar posi¢gdes de inquestionabilidade, certeza e fechamento, na
busca da compreensdo do processo de reconstrugdo desse conhecimento pelos alunos
(Anastasiou; Alves, 2004). Elas destacam a formacdo profissional continuada das pessoas
envolvidas no processo de ensino e aprendizagem, professores e alunos, como principio
norteador do método, de modo a compor a¢des de responsabilidade pessoal e institucional, na
construcdo continuada do profissional necessaria aos desafios da realidade atual. Isto acontece

na forma do comprometimento entre os sujeitos envolvidos com o método.

Na ensinagem, é importante 0 posicionamento necessario e essencial de parceria
deliberada, consciente e contratual entre os pares, pessoas do processo, professores entre si e

professor e aluno, na dire¢cdo da superacdo da alienagdo, numa procura de responsabilidade
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conjugada, de competéncia e ética, na construgdo da profissionalidade buscada nas

instituices de ensino superior (Anastasiou; Alves, 2004).

3.1.3 Habilidades e Competéncias — perspectivas para a lideranga organizacional

E necessario esquecer as antigas e ultrapassadas idéias sobre lideranca. A empresa de
maior sucesso na década de 90 do século XX, foi a assim chamada organizacdo de
aprendizagem. “A capacidade de aprender mais rapido que seus concorrentes”, complementou
Arie De Geus (1999, p.3), chefe de planejamento da Royal Dutch/Shell, “pode ser a Unica
vantagem competitiva sustentavel”. A medida que o mundo se torna mais interligado e os
negocios se tornam mais complexos e dinamicos, o trabalho estd cada vez mais ligado ao
aprendizado. J& ndo basta ter uma Unica pessoa aprendendo pela organiza¢do. Ndo € mais
possivel que a clpula “resolva” e todos tenham de seguir as ordens do “grande estrategista”.
As melhores organizagbes do futuro serdo aquelas que descobrirem como despertar o

empenho e a habilidade de aprender das pessoas, em todos 0s niveis da organizacao.

Segundo Moretto(2004), o conceito de habilidade varia de autor para autor. Em
geral, as habilidades s&o consideradas como algo menos amplo do que as competéncias.
Assim, entende-se que a competéncia pode ser constituida por varias habilidades. Entretanto,
uma habilidade ndo "pertence” unicamente a determinada competéncia, uma vez que uma

mesma habilidade pode contribuir para competéncias diferentes.

A habilidade deve ser encarada, ndo como um ambito particular de atividades, mas
como um aspecto de todas as formas de comportamento. Conforme Borger e Seaborne(1967),

isso ndo se deu, contudo, com as analises da aprendizagem; isto €, tanto na psicologia, quanto
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na cibernética, pouca atencdo tem sido dada as propriedades de sistemas necessarias as

modificacOes de sua prdpria estrutura interna, em consequiéncia da interagdo com o ambiente.

Conforme Vilela (2004), a habilidade deve ser entendida como a grande unidade de
acdo da inteligéncia e, portanto, de aprendizado. Sem habilidade, os conhecimentos de nada
servem. Uma habilidade bem aprendida é executada com elegancia, fluéncia, rapidez e
efetividade. Uma vez que se dispOe de habilidades, pode-se aprender, criar, comunicar e se

relacionar.

As habilidades estdo associadas ao saber fazer: acdo fisica ou mental que indica a
capacidade adquirida. Assim, identificar variaveis, compreender fenémenos, relacionar
informacdes, analisar situacfes-problema, sintetizar, julgar, correlacionar e manipular, sdo

exemplos de habilidades.

Atualmente migra-se de uma visdo singularmente técnica do papel do Administrador,
voltada a capacitacdo, para uma visdo e papel multi e interdisciplinar/funcional voltada para o
desenvolvimento de habilidades na formacdo de competéncias. Hoje, exige-se do
Administrador e consequientemente do docente de administracdo a condicdo de possuir e
combinar varias habilidades, conhecidas como fundamentais que Ssdo necessarias e

indispensaveis na funcdo de gerir pessoas e as organizagoes.

As habilidades fundamentais identificam as habilidades ou os comportamentos que
sdo cruciais ao sucesso de uma posicdo de geréncia. Essas habilidades podem ser vistas em

dois niveis, habilidades especificas e habilidades gerais.
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Para Robbins e Decenzo (2001), as habilidades especificas que estdo relacionadas a
eficiéncia e, por conseguinte ao sucesso pessoal, sdo compostas por seis conjuntos de
comportamento, que séo:

a. Conhecimento do ambiente da organizagio e de seus recursos: E a habilidade de se manter
atuante e a frente das mudancas ambientais. Envolve a base das decisGes de recursos num

conhecimento claro, atualizado e preciso dos objetivos das pessoas e da organizagao.

b. Organizagio e coordenacdo: E a habilidade de organizar as tarefas ao seu redor e

coordenar os relacionamentos interdependentes entre as tarefas onde esses existam.

¢. Manuseio das informagdes: E um conjunto de comportamentos que consiste no uso das
informagdes e dos canais de comunicagéo para identificar problemas, entender um ambiente

que esta mudando e tomar decisdes eficazes.

d. Provisdo para crescimento e desenvolvimento: E a habilidade de proporcionar o seu
préprio crescimento e desenvolvimento, assim como o desenvolvimento pessoal de seus

colaboradores, pelo aprendizado continuo no trabalho.

e. Motivacdo dos colegas e solugdo dos conflitos. E a habilidade de realcar os aspectos
positivos de motivacdo para que os colaboradores se sintam impelidos a desempenhar seu

trabalho e a eliminar aqueles conflitos que podem inibir sua motivacéo.

f. Solugéo estratégica de problemas. E a a¢do de assumir a responsabilidade de suas proprias
decisbes e certificar-se de que seus colegas usem as proprias habilidades de tomadas de

decisdes no alcance de resultados.
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As habilidades gerais relacionadas a eficécia e ao sucesso organizacional foram bem
descritas por Robert L. Katz (1955), retomando e aprofundando idéias adiantadas por Henry
Fayol. Num trabalho que alcangou grande repercussdo, Katz dividiu essas habilidades, que até
entdo ndo eram vistas sob esta 6tica, em trés categorias:

a) Habilidades Técnicas

Pode-se entender que estas habilidades levam a compreensdo e ao dominio de um
determinado tipo de atividade. Envolve o conhecimento especializado, a habilidade analitica
dentro da especialidade e a facilidade no uso das técnicas e do instrumental da disciplina
especifica. Esta € a habilidade tipica de um profissional que executa seu trabalho

pessoalmente, como um engenheiro, professor, mecanico ou motorista.

Quando as pessoas iniciam suas carreiras nas empresas, normalmente utilizam em
maior proporcdo a habilidade técnica. Esta habilidade é adquirida por meio de experiéncia,
educacdo e treinamento profissional. Entre os executivos de alto nivel, essas habilidades
tendem a estar relacionadas ao conhecimento geral e a uma compreensdo dos processos e
produtos da organizagdo. J& entre os gerentes dos niveis médios e inferiores, elas estdo
relacionadas ao conhecimento especializado nas &reas em que eles trabalham — recursos

humanos, tecnologia da informagéo, finangas, manufatura, marketing e outras.

b) Habilidades Humanas
S&o as habilidades que demonstram a capacidade das pessoas de trabalharem com
eficacia como membros de uma equipe e de conseguirem esfor¢os cooperativos nas equipes
no sentido de alcancarem os objetivos definidos. Refere-se as aptidGes para trabalhar com

pessoas e para obter resultados atraveés das mesmas. Requer a capacidade para criar uma
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atmosfera de seguranga, para comunicar e encorajar a comunicagdo entre subordinados e para

compreender as necessidades e motivagdes dos membros do grupo.

Ela destaca a capacidade das pessoas assumirem 0s pontos de vista de outras, para
compreendé-las totalmente. Muitos profissionais podem entender que a habilidade humana
poderia estar mais ligada ao comportamento gerencial, porém, a denominacdo de Katz parece

mais apropriada quando se refere as pessoas em geral.

Cada objetivo que o ser humano tem depende de outros seres humanos: se quiser
aprender, depende de escolas que outros estabelecem e mantém. Se quiser aprender sozinho
(auto-didata), depende de recursos e de conhecimentos que outros produziram. Para poder
ajudar alguém, fazer o bem, tem que haver alguém a quem fazé-lo. Se quiser ser um herdi,
depende de uma situacdo propicia envolvendo outras pessoas, com uma circunstancia
propicia. Se seu propésito maior é vencer na vida com um negdcio proprio, terd que contar
com outras pessoas que comprem seus produtos ou precisem dos seus servi¢os. Mesmo para
exercer seu papel de comprador que quer realizar um sonho de consumo, depende de outras
pessoas. Essas habilidades sdo aquelas que geram também, cooperacdo em meio a equipe que
esta sendo liderada. Consiste em atitudes e comunicacdo no trabalho, interesses pessoais e

coletivos - em suma, trabalhar com pessoas.

c) Habilidades Conceituais
As habilidades conceituais podem ser entendidas como sistémicas. Sdo aquelas que
envolvem a visualizagdo da organizagdo como um conjunto integrado. Estas habilidades
implicam na capacidade de se posicionar diante do ponto de vista da organizacdo, perceber

como as varias fungdes sdo interdependentes e como uma alteracdo em uma delas afeta todas
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as demais. Implicam, ainda, na capacidade de visualizar a organizacéo dentro do seu ambiente
externo e compreender as forcas politicas, econdmicas, tecnoldgicas e sociais que atuam sobre
ela, e ainda, implicam ndo s6 reconhecer essas relacGes, mas saber destacar os elementos
significativos em cada situacdo e identificar a alternativa mais adequada para acéo ou decisao,
considerando todos o0s aspectos acima. Como parte das habilidades conceituais, o
administrador tem que saber conviver, compreender e lidar com situagdes complexas e
ambiguas. Isso requer maturidade, experiéncia e capacidade para analisar as pessoas e as

situagoes.

Deve existir um grande cuidado na avaliagdo da importancia do desenvolvimento das
habilidades conceituais tendo em vista que a evolugdo destas habilidades chega ao
pensamento sistémico, embora ndo se deva deixar de lado as demais habilidades,
principalmente a habilidade humana. A preocupagdo com as habilidades de Robert Katz e a

necessidade da mudanca do perfil profissional fica evidente com a observagdo da figura 3.

Niveis Administrativos Habilidades do Administrador

Diregdo

Conceituais

Geréncia Humanas

Supervisdo Técnicas

Figura 3 — Habilidades do Administrador.
Fonte: Chiavenato (2000), com adaptacdes.
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E facil de ver que, & medida que as pessoas sobem na hierarquia da organizacio, a
proporcio da necessidade de cada uma dessas habilidades muda. E vital, para o profissional
deter uma grande habilidade técnica no inicio de sua carreira, caso ele esteja estabelecido nos
niveis inferiores da organizacdo. Dependendo do caso, esse tipo de habilidade pode continuar
sendo a mais importante, como ocorre com um consultor juridico ou um analista econémico.
No entanto, na maioria dos casos, a tendéncia é no sentido de aumento gradual da necessidade
de um conhecimento maior e desenvolvimento da habilidade humana e, finalmente, nos niveis
superiores de direcdo, ha grande necessidade de um dominio da habilidade conceitual ou
visdo sistémica, também conhecida como visdo holistica, quando voltada para o universo

puramente organico.

Durante muitas décadas a visdo das habilidades gerais (técnica, conceitual e
humana) foi difundida e condicionada de forma separatista e hierarquica, dividindo a
importancia desse conjunto de variaveis, e dicotomizando a competéncia profissional em
diversas parcelas de conhecimento e conduta gerencial. Conseqiientemente, isso se reflete nos

tempos atuais, permitindo um esfacelamento da grandeza global da 6tica administrativa.

O avanco da tecnologia e a necessidade das empresas serem cada vez mais
competitivas diante do fenémeno da globalizacgdo, aliados a conjuntura socio-econdmica dos
paises, diminuiram vertiginosamente os postos de trabalhos tradicionais em muitos paises,
inclusive no Brasil. Conforme Barbosa e Bitencourt (2003), a Organizacdo Internacional do
Trabalho (OIT, 1998-1999) constatou que no ano de 1998, em torno de um bilhdo de
trabalhadores estavam desempregados ou subempregados. Esse quadro atingiu diretamente a
condicdo de trabalho/emprego. O discurso, entdo, mudou valorizando a busca da capacidade,

com énfase no individuo por meio do desenvolvimento de suas competéncias. Com o foco
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direcionado para o individuo, a remuneracdo passa a ser tratada de maneira especifica, isto €,

em conformidade com os resultados alcangados pelo mesmo.

Isso acaba por impor novas exigéncias de conhecimentos, ou seja, uma formulagéo
mais ampla, com mais conhecimento, alta capacidade de raciocinio e de comunicagdo e

reconhecidas habilidades para resolucdo de problemas.

A pressdo sobre o trabalho e, consequentemente, sobre o empregado obrigou o
mesmo a buscar um reposicionamento sobre seu papel, a atitude. Por causa disso, a adoc¢ao do
conceito de competéncia ganhou forca e pdde ser visto a luz de diferentes concepgdes a

abordagens.

O amplo leque de conceitos, que procuram definir as competéncias na atualidade,
permite seu tratamento por diferentes perspectivas. Conforme Velde e Svensson (1996),
existem concepcdes diferenciadas, por vezes contraditorias, sobre a no¢do de competéncias.
Nesse contexto, nota-se um esfor¢co generalizado no que se refere a formacéo de competéncias
a partir de treinamento e educacgéo, por vezes estimulados pelo governo (competence-based

training), como é o caso das empresas inglesas e australianas.

A principio, para o ingresso nas diferentes abordagens, deve-se aproximar 0s
objetivos organizacionais e 0s pessoais (profissionais). Essa diferenciagdo facilita a

compreenséo dos principais tipos de competéncias: as organizacionais e as pessoais.

Para a formacéo das competéncias pessoais em relacdo as organizacionais, Fleury e

Fleury (2001) estabelecem trés blocos:
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a. Competéncias de negdcio: competéncias relacionadas a compreensdo do negocio, seus
objetivos na relacdo com o mercado, clientes e competidores, assim como com o ambiente
politico e social;

b. Competéncias técnico-profissionais: competéncias especificas para certa operagéo,
ocupacéo ou atividade; e

c. Competéncias sociais: competéncias necessarias para interagir com as pessoas, Como por
exemplo, comunicacdo, negociagdo, mobilizagdo para a mudanca, sensibilidade cultural,

trabalho em times.

Durand (1998) elaborou o conceito de competéncia, englobando conhecimentos,
habilidades e atitudes. Essas dimensdes sdo interdependentes e moldam-se as caracteristicas
especificas de cada situacdo de trabalho. A abordagem de Durand é amplamente aceita nas
empresas e no meio académico. Sem negar a simplificacdo de sua teoria, vale de qualquer
modo ressaltar que acrescenta ao aprendizado a perspectiva de ocorrer tanto ao nivel
individual quanto coletivo. Observa-se que as competéncias sdo entendidas e/ou construidas a
partir de atributos (aplicacdo das competéncias). As abordagens de Parry (1996) e Durand
(1998, 1999), sdo baseadas na analise dos conhecimentos, habilidades, atitudes (conforme a

figura 4).
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Figura 4 As trés dimensfes da competéncia.
Fonte: Durand (1999), com adaptagdes.

O conceito de Durand englobou os aspectos cognitivos, técnicos, sociais e afetivos
presentes em uma atividade laboral, mostrando que competéncia tem a ver com o conjunto de

conhecimentos, habilidades e atitudes interdependentes e necessarias a conclusdo de

determinada tarefa.

Segundo Durand (1999), o conhecimento corresponde a uma série de informagGes
assimiladas e estruturadas pelo individuo, o que Ihe permite “entender o mundo”; a habilidade
corresponde a capacidade de aplicar e fazer uso do conhecimento adquirido com vistas a
consecucdo de um proposito definido e que a atitude diz respeito aos aspectos sociais e
afetivos relacionados ao trabalho, que explicam o0 comportamento normalmente

experimentado pelo ser humano no seu ambiente de trabalho.
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As trés dimensdes propostas, segundo Durand (1999), ocorrem simultaneamente, ja
que um individuo ndo realiza uma tarefa que exige a aplicacdo de determinada habilidade,

sem antes conhecer os fundamentos da mesma.

Swieringa e Wierdsma (1992) e Moscovici (1994) indicam “modelos orientadores
simplificados”. Desta forma, acredita-se que a no¢do de competéncia deva ser uma construcao
individual das empresas baseada em alguns conceitos genéricos simplificados. A elaboragdo
complexa dos construtos, voltados a gestdo de competéncia, pode dificultar a compreenséo do
processo e desviar o foco da atencdo, ou seja, o construto é uma abstracdo utilizada para

estimular e estruturar a gestdo de competéncias (meio), e ndo produto dessa analise (fim).

Quando Swieringa e Wierdsma (1992), se referem a questéo do desenvolvimento de
competéncias, contribuem para essa reflexdo destacando as trés dimensdes principais:
a) O saber: refere-se ao conhecimento, implicando nos questionamentos e esforcos voltados
a informag&o que possa agregar valor ao trabalho. Conforme Ruas (1998), o conhecimento €
0 que se deve saber para desenvolver com qualidade aquilo que lhe é atribuido:
conhecimento acerca das ferramentas de qualidade, de sistemas de custos, de segmentacgao
de mercados, de atendimento aos clientes, de sistematizacdo e organizacdo das informagdes,

etc.

b) O saber-fazer: refere-se as habilidades, centralizando no desenvolvimento de préticas e
consciéncia da acdo tomada. De acordo com Ruas (1998), as habilidades sdo o que se deve
saber para obter um bom desempenho: habilidade para motivar, orientar e liderar uma
equipe em torno de metas e objetivos, habilidade para negociar com clientes, com

fornecedores e clientes internos, habilidade para planejar, para avaliar desempenhos, etc.
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c) O saber-agir: refere-se as atitudes, buscando um comportamento mais condizente com a
realidade desejada. Nesse momento realiza-se a unido entre discurso e a agdo. Segundo
Ruas (1998), deve-se saber agir para se poder empregar adequadamente 0s conhecimentos e
habilidades: iniciativa e empreendedorismo, confiabilidade, espirito inovador, flexibilidade
para considerar opinides diferentes das suas, flexibilidade para reconhecer erros, disposi¢éo

para aprender, persisténcia etc.

Para Bitencourt (2004) as dimensdes saber, saber-fazer e saber-agir estdo inter-
relacionadas e, por vezes, se confundem. Trata-se de uma analise multipla de dimens@es que
se referem ao individuo, ao grupo e a organizagdo, uma vez que esses conceitos podem ser

amplamente analisados sob os diferentes prismas citados.

No ambiente organizacional, o conceito de competéncia gerencial teve seu

nascimento com os estudos de Richard Boyatizis.

As competéncias sdo aspectos verdadeiros ligados & natureza humana.
Sdo comportamentos observaveis que determinam, em grande parte, o retorno da
organizacao(Boyatizis, 1982, p.23).

Esse autor dirigiu seu trabalho em comportamentos observaveis, baseados em uma
concepgdo behaviorista. Seu modelo prevé ainda aspectos psicologicos relacionados a trés
fatores: a motivagdo, a auto-imagem e papel social, e as habilidades. Essa construcéo inicial

permitiu o surgimento de muitas abordagens.

Barbosa e Bitencourt (2003) também definem que a no¢do de competéncia gerencial

surge como parte de um discurso empresarial, com auséncia da idéia de relagdo social, sendo
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uma espécie de contraponto ao conceito de qualificagdo, presente na sociologia francesa do
trabalho. Essa linha, associada a formacéo profissional, argumenta que as competéncias ditas
técnicas, ndo seriam suficientes para as necessidades produtivas, mais afeitas a atitudes
criticas e reflexivas. Quando se integra educagdo e trabalho, h4 o desenvolvimento de
competéncias gerais e abrangentes dos empregados/trabalhadores, com perda de énfase no

desenvolvimento de habilidades manuais.

Pelo que foi explicado acima, entendemos que o conceito de competéncia gerencial
merece um destaque especial a partir do inicio do seu estudo, ocorrido numa dimenséo pés-
taylorista de crise de postos de trabalho. Essa referéncia é reforcada com a reflexdo de
Schwartz (1995) que indaga se naquele momento a adogdo da nogdo de competéncia surgiu
como parte de um discurso empresarial e com a auséncia da idéia de relagdo social, sendo

assim, uma espécie de oposicao ao conceito de qualificacao.

Por outro lado, o conceito de competéncia ganha for¢a no espaco educacional na
medida em que surge a necessidade de reformulacdo do conceito de qualificagdo. De um
modo geral, essa linha, proxima da formacdo profissional, argumenta que as competéncias
técnicas ndo seriam suficientes para 0 novo contexto produtivo, surgindo entdo a necessidade

de uma agdo mais pedagogica.

Aprender é fundamental na teoria pedagdgica, € a capacidade do ser humano reter
informagdo ou conhecimento na memoria, mediante o estudo, a observacdo ou a experiéncia.
Dai a idéia de aprender a referir-se a aquisicdo de um certo saber ou competéncia, quer com

ajuda de outro, quer por si mesmo, pela auto-aprendizagem.
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Voltando os olhares para o ensino, visualiza-se no mundo contemporaneo duas
concepcdes pedagdgicas. Uma considerada tradicional, que privilegia a reproducdo do

conhecimento e outra considerada inovadora, que privilegia a constru¢do do conhecimento.

Conforme Cunha (1995), na concepgdo tradicional, o professor assume o papel de
transmissor de conhecimentos e na concepgdo inovadora o professor transforma-se em
mediador de conhecimentos no processo de ensino aprendizagem. O professor transmissor
parte do pressuposto que o conhecimento é imutavel e intocavel. O aluno € um mero receptor,
ndo interferindo diretamente no processo. O professor mediador parte do pressuposto que
conhecimento é um processo, € producdo e, esta, portanto, em constante mutacéo. O aluno é
um ator nesse processo; sua participacdo possibilita o direcionamento do conteldo e o

aprofundamento das questdes presentes no plano de ensino.

Essa autora destaca que o professor transmissor do conhecimento enfoca o
conhecimento “sem raizes” e 0 da como pronto, acabado e questionavel e coloca o professor
como principal fonte de informagdo que, pela palavra, repassa ao aluno o estoque que
acumulou; enquanto que o professor mediador enfoca o conhecimento a partir da localizagéo
historica de sua producdo e o entende como provisério e relativo e, também entende o
professor como mediador entre o conhecimento, a cultura sistematizada e a condigdo de

aprendizado do aluno.

3.1.4 Habilidades e Competéncias — propostas pelas politicas publicas
Bitencourt (2001), esclarece que quando se fala em competéncia deve-se pensar em
sua gestdo. Para isso deve-se estabelecer um link entre as estratégias, processos e

desenvolvimento de pessoas. Ela também destaca que a gestdo de competéncias refere-se:
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Ao processo continuo e articulado de formacdo e desenvolvimento de
conhecimentos, habilidades e atitudes no qual o individuo é responsavel pela
construcao e consolidacdo de suas competéncias (auto-desenvolvimento) a partir da
interagdo com outras pessoas no ambiente de trabalho, familiar e/ou em outros
grupos sociais (escopo ampliado), tendo em vista o aprimoramento de sua
capacitagdo e podendo, dessa forma, adicionar valor as atividades da organizacao, da
sociedade e a si proprio (auto-realizacdo) Bitencourt (2001, p.230).

A relacdo entre o trabalho, as habilidades e a competéncia é vista de diferentes
formas em vérios paises. Na Australia é adotado o conceito de competéncia como a habilidade
de desempenhar atividades de uma ocupagéo, ou fungdo, a partir do padréo esperado pelo
emprego. No Canadi, a identificagdo dessa relacdo surgiu basicamente de experiéncias do
Holland College, do Centro de Aprendizagem Excel e do programa DACUM (Designing a
Curriculum ou Development a Curriculum). Em qualquer situacdo, existe a clara sinalizacédo
do vinculo entre a educacéo e o trabalho, seja através de indicadores de desempenho exigidos
pela estrutura produtiva, seja pelo enriquecimento de habilidades necessarias (Gonzéles,

1996).

Conforme Barato (1998), na Franca a no¢do de competéncia esta relacionada a uma
educacdo sistematica. Na Inglaterra, o desenvolvimento de um sistema nacional de
certificacdo e sua aproximacdo ao mercado de trabalho, atribui ao conceito uma conotagéo
operacional, mas, em ambas as situa¢fes, ha uma clara sinalizacdo de que existe vinculo
entre educacdo e trabalho. A énfase inglesa recai nos indicadores de desempenho exigidos
pela estrutura produtiva, ao passo que, na concep¢ado francesa, o enfoque € o enriquecimento

de habilidades necessarias.

Na década de 80 do século XX, questionou-se nos paises centrais o distanciamento

das esferas de educacdo e trabalho. Nos Estados Unidos, houve manifestagdes de instancias
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do Estado no sentido de rever esta situacdo. Na Inglaterra, o entdo Governo de Margareth
Tatcher patrocinou uma profunda revisdo profissional que identificou inimeras falhas,
podendo-se destacar: a limitada absorcdo de qualificagdes profissionais, o insuficiente
reconhecimento da aprendizagem obtida fora do ensino formal, os métodos de avaliacdo que
ndo levavam em conta habilidades e competéncias, etc. Esse mesmo governo criou um
sistema de qualificacGes que visava incorporar, claramente, as demandas que refletissem os

padrdes requeridos pelo mercado de trabalho.

Almada (2000), ao analisar o caso mexicano, afirma que governo e sociedade deram
impulso a formacdo e capacitacdo dos recursos humanos, com base no enfoque de
competéncia. O autor considera que se constitui em uma via eficaz para apoiar a formacao e o
desenvolvimento dos individuos e a produtividade e a competitividade das empresas. O
mesmo afirma ainda, que o enfoque baseado na competéncia, permite a definicdo de
programas de capacitacdo flexiveis e modulares, e ndo somente com carreira em
especialidades ou disciplinas, isto é, permite a integracdo de competéncias de naturezas

distintas.

Oficialmente no Brasil®, se considera o termo competéncia como:

Um conjunto de conhecimentos (que muitos denominam de saberes),
habilidades (saber-fazer relacionado a préatica do trabalho, indo além da mera acéo
motora) e atitudes (saber-ser, ou seja, uma série de aspectos inerentes a um trabalho
ético e de qualidade, realizado por meio de cooperagdo, solidariedade, participacéo
na tomada de decisdes), (MEC, 1999, p.30-31).

® Ministério de Educag&o, por meio das Diretrizes Curriculares Nacionais para a Educagéo Profissional de Nivel
Técnico (1999, p.30-31, versdo preliminar)
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Como resultado das reflexdes e agdes ocorridas em diferentes momentos,
capitaneadas pelo sistema Conselho Federal de Administragdo — CFA; Associa¢do Nacional
dos Cursos de Graduacdo em Administracio — ANGRAD, com a colaboracdo e apoio do
Ministério da Educacéo e Cultura— MEC, h& hoje no Brasil, um esfor¢co do Sistema de Ensino
Superior em Administracdo (faculdades e universidades) em perseguir e alcancar, de forma
crescente e consistente, a formagdo do Administrador com as habilidades fundamentais

relativas a competéncia gerencial.

Neste contexto, o entendimento do que é competéncia atravessa duas abordagens:
uma, privilegiando o enfoque tedrico, e outra, mais pratica, com énfase organizacional. Nas

duas situagdes, o termo competéncia pode ser definido como:

A capacidade pessoal de articular saberes com fazeres caracteristicos de
situacBes concretas de trabalho(Barato, 1998, p.24).

3.1.5 Habilidades, competéncias e o pensamento sistémico como principio epistemolégico
Deve-se entender que a principal competéncia do administrador esta interligada a
capacidade de abstracdo, principalmente do desenvolvimento do pensamento sistémico, ao
contrario da compreensdo parcial e fragmentada dos fendmenos, da criatividade, da
curiosidade, da capacidade de pensar multiplas alternativas para a solugdo de um problema,
ou seja, do desenvolvimento do pensamento divergente, da capacidade de trabalhar em
equipe, da disposicdo para procurar e aceitar criticas, da disposi¢cdo para o risco, do
desenvolvimento do pensamento critico, do saber comunicar-se, da capacidade de buscar

conhecimento.
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Observa-se entdo uma interligacdo forte entre habilidades, competéncias e

pensamento sistémico. Este ultimo voltado, principalmente, a ecologia.

A metafora central da ecologia, observa Capra(1996), é a rede (network), em
oposicao a hierarquia (estrutura de poder). Dessa forma, € provavel termos uma mudanga na
organizacgéo social de hierarquias para redes e em vez de um paradigma baseado em valores
antropoceéntricos (centrados no ser humano), surgird um novo paradigma baseado em valores
ecocéntricos (centrados na terra), reconhecendo o valor inerente a vida ndo-humana. A partir
desses conceitos, surge um novo sistema de ética, radicalmente diferente do atual. Fica claro
que, sendo preparados para sobreviver no futuro, os estudiosos tem que entender os principios
basicos da ecologia: interdependéncia, reciclagem, parcerias, flexibilidade, diversidade e

sustentabilidade.

As habilidades que compdem o0 pensamento sistémico e ecoldgico sdo capazes de
serem transferidas para qualquer profissdo, qualquer area de trabalho, em qualquer parte do
mundo. Talvez, este seja 0 melhor caminho apresentado até agora, identificando a "maneira"
de atuar no mundo, isto é, as habilidades basicas que podem ser aprendidas nas faculdades,

no "saber-fazer" de quem trabalha no século XXI.

Em esséncia, organizagdes, como qualquer organismo vivo na natureza, dependem,
para sobreviver, da sua habilidade em adquirir adequado suprimento de recursos necessarios
ao sustento da sua existéncia. Nesse esforco, tais organizacfes enfrentam a competicdo de
outras organizagcOes e, uma vez que existe escassez de recursos, somente os mais adaptados
sobrevivem. A linha central de investigacdo da pesquisa ecoldgica aborda basicamente taxas

de fundacdo e fracasso, calcadas na mensuragdo de: idade, tamanho, amplitude de nicho,
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dindmica da populagdo, dependéncia da densidade, interdependéncia da comunidade,

processos institucionais e processos tecnoldgicos (Katz e Kahn, 1970).

Para esses autores, tais fatores, com diferentes gradacfes, formam o conjunto
principal de dados observados no monitoramento ambiental de um processo de inteligéncia
competitiva, com o objetivo de fornecer subsidio ao processo de tomada de decisdo.
Reconhecidamente, o processo de inteligéncia competitiva adquire importancia fundamental

na sobrevivéncia organizacional e na manutencgdo da estabilidade, ou homeostase.

3.1.6 A Docéncia no Ensino Superior: suas habilidades e competéncias especificas

No Brasil, nos Gltimos vinte anos, passou-se a perceber que a docéncia no ensino
superior exige habilidades e competéncias proprias, superando a visdo simplista de que é
muito facil ensinar “por boa vontade”, buscando apenas certa consideracdo pelo titulo de
“professor universitario”, ou para “complementacdo salarial” ou para “fazer alguma coisa no

tempo vago do exercicio de outra profissdo” (Masetto, 1998, p.18).

Behrens (1998) identifica a qualificagdo pedagdgica dos docentes do Ensino
Superior, com alguns aspectos pontuais:
a. 0 professor precisa ser: critico, reflexivo, pesquisador, criativo, inovador, questionador,
articulador, interdisciplinar e precisa dominar as teorias que propde a seus alunos, vivendo
assim a unidade: teoria-prética;
b. o aluno precisa ser: pesquisador, curioso, criativo e reflexivo, questionador, critico e

desenvolver o habito da leitura;
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c. as opcdes metodoldgicas precisam de: novos pressupostos, com forte tendéncia para as
relacdes dialdgicas, o trabalho coletivo, as discussdes criticas e reflexivas, aliadas ao ensino
com pesquisa para producéo de conhecimento;

d. orientagBes epistemoldgicas, curriculares e cognoscitivas: que caracterizem um
pensamento sistémico, considerando a pessoa em suas competéncias multiplas, como pessoa
e profissional humano, ético e competente, aliado as tecnologias da comunicacdo e

informagao, como recursos culturais fundamentais.

Ainda Masetto (1998) identifica quais seriam as competéncias (e saberes) necessarias
a docéncia no ensino superior:

a) que o professor “seja competente em uma determinada area de conhecimento” (p.19).
b) que o professor tenha dominio dos conhecimentos bésicos relativos a sua area de atuagao
e que sua pratica profissional seja atualizada constantemente, por participacdo em cursos de
aperfeicoamento, especializacdo, congressos e simposios, etc.
) que o docente saiba relacionar sua area de saber com as demais ciéncias;
d) que a pesquisa, entendida como a atividade que ele realiza por meio de seus estudos e
suas reflexdes criticas sobre temas tedricos ou experiéncias pessoais, reorganize 0s seus
conhecimentos, dando-lhes novo significado, produzindo textos e papers que possam ser
lidos e discutidos por seus alunos e colegas, em congressos, simposios, encontros, foruns
reunides de estudos, que devem ser divulgados, publicizados e socializados;
e) que o professor conceba-se sujeito pesquisador, no processo didatico-pedagdgico, em sala

de aula, de acdo-reflexdo-agéo, orientado pela pesquisa.

Em um contexto global de rupturas e inovagdes, é preciso romper com 0 modelo

tradicional de educacdo, centrado no professor especialista em determinada &rea do
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conhecimento, que s6 se preocupa com a transmisséo de informagdes. Segundo Vasconcelos
(2000), para o exercicio da docéncia e de qualquer profissdo, ha a necessidade de um
aprendizado, que pode ser formal ou informal: a grande questdo estd em determinarmos até
gue ponto, e até quando, se pode permitir que o “professor universitario”, aquele sem
qualquer formag&o pedagdgica, aprenda a ministrar aulas por ensaio e erro, desconsiderando o

carater do sujeito com o qual trabalha o aluno (Vasconcelos, 2000, p.1).

Nesta mesma direcdo, Pimenta(1999; 2000) e Freire(2000) afirmam que os saberes
sdo essenciais a todas as profissdes e que os saberes da docéncia ndo podem ser separados das

outras dimensdes do ensino.

Este estudo do profissional docente no ensino de Administragdo com habilitagdo em
Recursos Humanos da FSG € pertinente, uma vez que os docentes, atuantes nesta area, foram
contratados, na maioria das vezes, por apresentarem caracteristicas condizentes as exigéncias
de formacdo enfocada na é&rea, sucesso nas atividades profissionais e dominio de
conhecimentos especificos, desconsiderando as competéncias e habilidades pedagdgicas que
constituem a profissdo docente, ou seja, o préprio pensamento que os levou a condicdo
docente, ndo foi sisttmico, no sentido de perceber a complexidade dos processos educacionais

e o perfil docente necessario para dar conta desta complexidade.

Segundo Medley(1979), a pesquisa sobre o ensino tem origem em trabalhos tdo
remotos quanto os de Kratz, em 1896. Preocupado em responder a pergunta: “O que faz de
alguém um bom professor?”, Kratz pedia aos alunos que descrevessem aqueles que

consideravam terem sido os seus melhores professores. As pesquisas sobre aprendizagem e
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sobre o desenvolvimento proliferaram, principalmente, sob a influéncia do behaviorismo e de

Piaget.

3.1.7 Teorias de Aprendizagem em um modelo sistémico
Sacristan e Gomez (1998) analisaram as derivacdes didaticas que, como hipéteses de
trabalho, podem ser extraidas das teorias de aprendizagem mais significativas. Com este
proposito distinguiram as diferentes correntes:
1) As teorias associacionistas, de condicionamento, de E-R, dentro das quais podem
distinguir duas correntes:
a) Condicionamento classico: Pavlov, Watson, Guthrie.

b) Condicionamento instrumental ou operante: Hull, Thorndike, Skinner.

2) As teorias mediacionais: dentro das quais de podem distinguir multiplas correntes
com importantes matizes diferenciadores:
a) Aprendizagem social, condicionamento por imitagdo de modelos: Bandura, Lorenz,
Tinbergen, Rosenthal.
b) Teorias cognitivas, dentro das quais distingui-se varias correntes a0 mesmo tempo:
a) Teoria da Gestalt e psicologia fenomenologica: Kofka, Kdohler,
Whertheimer, Maslov, Rogers.
b) Psicologia genético-cognitiva: Piaget, Bruner, Ausubel, Inhelder.
c) Psicologia genético-dialética: Vygotsky, Luria, Leontiev, Rubinstein,
Wallon.
d) A teoria do processamento de informacdo: Gagné, Newell, Simon, Mayer,

Pascual Leone.
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Por sua importancia pedagdgica, dentro da perspectiva mediacional, foram destacadas
as seguintes teorias:
a. Teoria da Gestalt.
b. Psicologia genético-cognitiva.
c. Psicologia genético-dialética.

d. Processamento de informagdes.

A concepcao intrinseca da aprendizagem foi o critério escolhido para a classificagéo.
O primeiro grupo concebe esta, em maior ou menor grau, COMoO Um Processo cego e Mecanico
de associagdo de estimulos e respostas provocado e determinado pelas condigdes externas,
ignorando a intervencdo mediadora de variaveis referentes a estrutura interna. A explicagdo da
influéncia das contingéncias externas sobre a conduta observavel, e a organizacdo
manipulacdo de tais contingéncias para produzir, conseqiientemente, as condutas desejadas,

séo a pedra fundamental da teoria da aprendizagem.

O segundo grupo, pelo contrério, considera que em toda aprendizagem intervém, de
forma mais ou menos decisiva, as peculiaridades da estrutura interna. A aprendizagem é um
processo de construcdo do conhecimento, de compreensédo de relagdes, em que as condicOes
externas atuam mediadas pelas condi¢des internas. A explicacdo de como se constroem, 0s
esquemas internos condicionados pelo meio que intervém nas respostas condutuais é seu

problema capital e um proposito prioritario (Sacristan; Gomez, 1998).

3.1.8 O Curriculo como elemento de interacdo no modelo sistémico
Para uma Faculdade, o curriculo deve ser entendido como o projeto que preside as

atividades educativas, define suas intengdes e proporciona guias de acdo adequados e Uteis
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para os professores, que sdo diretamente responsaveis pela sua execucdo. Para isto, 0
curriculo proporciona as informagdes concretas sobre o que ensinar, quando ensinar, como
ensinar e quando, como e 0 que avaliar, ou, entdo, como uma proposta dindmica que
envolverd complexos tematicos e teias conceituais, portanto, direcionada a perspectiva da

aprendizagem e ndo do ensino reprodutivista.

Um ponto importante na elaboragdo do Projeto Curricular é a relacdo ou interagdo

entre 0 aluno e o conteddo (matérias), que alguns autores chamam de “encontro”.

Segundo Beauchamp (1981), existem 4 critérios para a sele¢do do contetdo:
a. A importancia da matéria em relacdo a sua representatividade;
b. Sua relevancia na vida atual dos alunos;
c. A influéncia que devera ter na vida futura dos alunos;

d. Sua estrutura material e significativa;

O grau de adequacéo do curriculo ao nivel de interesse e de compreensdo dos alunos
é dificil, porém é mais dificil de se entender como isso pode ser feito em se tratando de uma
turma de 30 ou 40 alunos, cuja origem, o nivel econémico, as vocagles e 0s interesses sao

bastante heterogéneos.

Planejar um curriculo dindmico significa projetar o que se deve aprender, tendo
como referéncia o perfil desejado do egresso, as diretrizes curriculares do curso e as
inovagdes prospectadas no estado da arte da &rea, desde o contexto abrangente do curso até as
especificidades da disciplina e na leitura da realidade na qual o curso e os estudantes estdo

inseridos. Isto envolve, mais que o Projeto Politico Pedagogico, as dindmicas curriculares que
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concretizardo este projeto e, que em algum grau deverdo estar no plano de ensino, como
proposta estruturada que intencionalmente direciona o trabalho pedagdgico para o horizonte

prospectado, de acordo com Beauchamp (1981).

Se por curriculo entende-se a complexa trama de experiéncias que o aluno obtém, o
plano de ensino deve observar, ndo apenas a atividade de ensino dos professores, mas também
todas as condi¢des do ambiente de aprendizagem gracgas as quais se produzem esses efeitos, as
relagdes sociais na aula e na faculdade, o uso dos textos de trabalho, os efeitos derivados das
praticas de avaliagdo, etc. Entdo, planejar consistird na a¢do do planejamento de situagdes
ambientais complexas ou, na vigilancia dos mdaltiplos efeitos que se derivam desses

ambientes.

E importante afirmar que quanto mais complexo for o curriculo ou qualquer parte do
mesmo, mais problematico, dificil e, certamente, indefinido sera o possivel plano. Este terd
um carater mais de tentativa, ou de orientacdo, e menos determinante da préatica, quanto mais
complexa for a experiéncia de aprendizagem que tenha de prever e desenvolver e quanto mais
elementos contribuirem para configurd-la. A utilidade dos modelos de planos para os
docentes pode estar, menos na precisdo e formalizacdo de passos para guiar a pratica que lhes
oferecem, do que na consideracdo dos aspectos e condicionantes que intervém no
planejamento de experiéncias educativas adequadas a multiplicidade de fins a que é preciso

atender, simultaneamente, na atividade de ensino.

A utilidade do plano de ensino esta em nos ajudar a dispor de um esquema que
represente um modelo de como pode funcionar a realidade, antes de ser uma previsao precisa

dos passos a serem dados. Se o curriculo deve observar a experiéncia do aluno, o plano de
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ensino ¢ a prefiguracdo de um ambiente global, pensando ndo apenas na ordem que o ensino

deve seguir, ou na sequéncia dos contetdos, mas no curso da experiéncia de aprendizagem.

O melhor que podemos fazer é criar ambientes para os individuos nos
quais caiba a esperanga de obter experiéncia de aprendizagem. A tarefa de quem
planeja o curriculo consiste em estabelecer a estrutura fundamental de um ambiente
no qual os que aprendem podem ter experiéncias de aprendizagem(Beauchamp,
1981, p.92).

Entender que o docente é responsavel pela educacéo geral do aluno e que o curriculo
deve refletir todas as finalidades da educacdo € usar uma percepgdo mecanicista, em vez de
uma percepcdo sintética que € sistémica. Seria 0 mesmo que ressaltar a complexidade da
experiéncia de aprendizagem e depois orientar os docentes a programar sua pratica com
esquemas rigorosos, pois se deseja ter antecipado claramente os efeitos, ou objetivos

definidos que se pretendem, sem saber 0s procedimentos exatos que devem levar aos mesmos.



4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

De fato, a falsa racionalidade, isto €, a racionalizacdo abstrata e
unidimensional, triunfa sobre a terra.
Edgar Morin (2003, p.44).

4.1 Faculdade da Serra Galcha — FSG: O caso em estudo

A serra gaucha, situada na Regido Nordeste do Rio Grande do Sul, foi colonizada no
final do seculo XI1X por imigrantes europeus, vindos, em sua maioria, do norte da Italia. Esta
regido se tornou, desde o inicio deste século, 0 maior centro de producao vinicola do Brasil.
Hoje, possui um dos maiores parques industriais do Pais e constitui-se no maior pélo metal-

mecanico do Estado. E é onde se encontra 0 municipio de Caxias do Sul”.

Esse municipio constitui o segundo polo metal - mecanico do Estado e um dos mais
significativos do Brasil. Segundo dados da Prefeitura Municipal de Caxias do Sul (2004), o
indice de Desenvolvimento Humano (IDH), elaborado pelo Programa das Nag6es Unidas para
0 Desenvolvimento (PNUD / ONU), aponta o Rio Grande do Sul como um dos estados
brasileiros com a melhor qualidade de vida. A cidade est4 colocada como 6° neste ranking
com IDHM 0,857 e 0 16° em nivel Nacional para o ano de 2000, sendo considerado o seu
desenvolvimento humano como alto (acima de 0,800) em cada um dos indicadores

pesquisados (Prefeitura de Caxias do Sul, 2004).

O IDESE (indice de Desenvolvimento Socioecondmico) é um indice sintético,
calculado pela Fundacdo de Economia e Estatistica do Estado do Rio Grande do Sul (FEE),

que abrange um conjunto amplo de indicadores sociais e econdmicos, com 0 objetivo de

* A planificacéo arquitetdnica, divisao de lotes e mapeamento, porém, foi construida pelos portugueses de Porto
Alegre, que adotaram o sistema positivista de Augusto Co’mte.
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mensurar o grau de desenvolvimento dos municipios do Estado. O IDESE é resultado da
agregacdo, de quatro blocos de indicadores: Domicilio e Saneamento, Educacdo, Salde e
Renda. Caxias do Sul é a primeira colocada no (IDESE) dos municipios do Rio Grande do Sul
para os anos de 2000, com indice 0,831 e 2001, com indice de 0,830. A cidade, em todos 0s
indicadores, apresentou indice maior que 0,800 — o que significa dizer que esta entre 0s

municipios de alto desenvolvimento (Prefeitura de Caxias do Sul, 2004).

Essa cidade é, hoje, o centro produtivo mais diversificado do Brasil, onde a industria
se constitui na principal atividade impulsionadora da economia, passando a concentrar, além
do setor metal-mecénico, o téxtil/confec¢bes, madeireiro/mobiliario, quimico, entre outros,
expandido seus mercados para o Brasil e exterior. O produto Interno Bruto (PIB) do
Municipio, no ano de 2002, foi de R$ 5.633.950.791 (cinco bilhdes, seiscentos e trinta e trés
milhGes, novecentos e cinglienta mil, setecentos e noventa e um reais), possibilitando um PIB
per capta de R$ 15067,00 (quinze mil, sessenta e sete reais) sendo que a industria representa
59,86% (Valor Adicionado Bruto — VAB), segundo a Fundagdo de Economia e Estatistica —

FEE do Estado do Rio Grande do Sul (Prefeitura de Caxias do Sul, 2004).

Segundo o Plano de Desenvolvimento Institucional da FSG (PDI/FSG, 2002), a sede
da Faculdade da Serra Gaucha, localizada em Caxias do Sul - RS, a Avenida Bento Alves, n.°
8308, Bairro Sanvitto, ¢ mantida pela Associacdo Educacional Santa Rita, composta por
membros do Grupo Educacional Mutirdo (GEM) e do Grupo Data Brasil, uma Instituigdo de
formacdo em Tecnologia. O compromisso da mantenedora remete a uma educacado voltada as
necessidades das pessoas e das comunidades de sua Regido, articulando o local e regional ao

global. No alicerce da Instituicdo de Ensino Superior se encontra o IES - Instituto de Estudos
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Superiores, que implantou a oferta de cursos e eventos de Educagdo Continuada com

pioneirismo no municipio.

A Faculdade da Serra Gaucha foi autorizada pela Portaria Ministerial n® 1.767, de 16
de dezembro de 1999, iniciando com os cursos de Graduagdo em Administracdo. A mesma
surge, pois, como resultado de um processo pedagogico desenvolvido ao longo dos anos, para
formar profissionais na éarea de Administracdo e qualifica-los, enfatizando as &reas
diagnosticadas como fundamentais ao desenvolvimento regional: Recursos Humanos,

Marketing, Anélise de Sistemas e Comércio Internacional.

Com os resultados destes primeiros anos, bem como a receptividade evidenciada na
procura pelos cursos ofertados, as responsabilidades crescem, ao procurar-se desempenhar
uma funcdo de capital importancia na busca de alta qualificacdo profissional para a
Comunidade da Serra Galcha. Outras areas do conhecimento emergiram, com suas
necessidades de formacdo, por meio de propostas inovadoras, comprometidas com o

desenvolvimento social.

Em 2002, iniciou o Curso de Educacéo Fisica, avaliado com conceito A, voltado a
Formacdo Docente (Licenciatura) e & Educacdo Fisica e Saude (Bacharelado), autorizado pela
Portaria Ministerial n. © 2.779, de 12 de dezembro de 2001, publicada no D.O.U. em
17/12/2001. Em 2004, inicia-se o Curso de Direito, aprovado com destaque pelo MEC, apds
parecer favoravel e meritério da OAB e autorizado pela Portaria Ministerial n. © 3685, de 09

de dezembro de 2003, publicada no D.O.U. em 10/12/2003.
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Em 2002, iniciou o Programa de Pds-Graduacdo Lato Sensu, amparado pela
Resolucdo CNE, N° 01, de 03 de abril de 2001. A oferta de cursos de especializacdo nas areas
de Educacéo, Saude e Negocios veio agregar valores aos ja instituidos cursos e programas de

extensdo promovidos pelo IES.

A concepcdo de Formacgdo Inicial e Continuada, com a preocupagdo com O
desenvolvimento do ser humano e desafios transformadores, perpassa as propostas especificas
de cada curso e programa oferecido pela Faculdade, transparecendo a sua Identidade na
dindmica acdo-reflexdo-acdo, em cada instancia formadora. Nessa dire¢do, a FSG projeta-se
como agente de formacdo de profissionais cidad&os, atendendo, como op¢éo de Faculdade, as

necessidades sociais e demandas educacionais da Regido da Serra Gaulcha.

Considerando que o papel especifico da Faculdade é o de produzir conhecimento e o
de torna-lo acessivel a sociedade (PDI/FSG, 2002), é evidente que o beneficio a esta Gltima s
fica assegurado se este processo for orientado para a busca de niveis elevados de qualidade.
Os gestores da Faculdade, nos diferentes niveis, tém por orientacdo que a sua tarefa principal
se encontra em criar condigdes para que a qualidade do ensino, a da pesquisa e a da extensdo
cresgam continuamente, afirmando a marca FSG na Regido da Serra Gaucha. Deste modo, a
Faculdade estara atendendo a seu compromisso com a sociedade e, mais especificamente,

com a regido.

No entanto, ciclos inovadores de qualidade e diferenciacdo ndo podem ser projetados
sem uma Rede permanente que abrace a formagdo de professores universitérios de alto nivel,
0 que ocorre no exercicio da docéncia em graduacdo e pds-graduacdo e na participacdo como

estudante em programas de qualificacdo. Nesta direcdo nasceu a RADEP — Rede Académica
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de Desenvolvimento Profissional que, além do contexto presencial, conta com um ambiente

virtual® e uma equipe de mediadores que atua junto aos pares docentes dos diferentes cursos.

Ressalta-se, neste conjunto, a decorrente producdo do conhecimento cientifico. A
compreensdo e a transposi¢do de novos paradigmas, vitalizado na relagdo interinstitucional
com programas stricto sensu, constituem o0 eixo dos mecanismos que desencadeiam o

processo de aperfeicoamento do sistema académico.

Desde 2001, a FSG tem trilhado um caminho de parcerias. Em a&mbito Regional, com
a Universidade Federal do Rio Grande do Sul — UFRGS, por meio do Programa de Pos-
Graduacdo em Engenharia da Producgdo e do Programa de Pds-Graduacdo em Informatica na
Educacdo, sobretudo a partir de estudantes destes programas que sdo docentes da Faculdade e
mantém os elos através de seus professores, partilhando uma caminhada conjunta. Em 2002, a
parceria com a Universidade Federal de Santa Maria, por meio de atividades partilhadas com
0 quadro de professores-pesquisadores do PPGE, principalmente nos grupos de pesquisa

ligados a formacdo docente, merece destaque.

4.2 O Curso de Administragdo em Recursos Humanos da Faculdade da Serra Gautcha
Conforme o Projeto Politico Pedagdgico da FSG (PPP/FSG, 2002), este curso se
propde a formacédo do profissional interativo, a partir das relagdes que o individuo estabelece
com o trabalho em diferentes contextos organizacionais, dentro de uma abordagem sistémica,
desenvolvendo a consciéncia coletiva que o colocara em posicdes favoraveis em um mercado
de crescente complexidade, exigéncia e qualidade. O curso estd estruturado de forma a
garantir aos seus graduados, a formacédo técnica e cientifica, aplicaveis na area de recursos

humanos, além de formacdo humana e profissional necessarias ao campo da Administracéo.

® http://www.radep.fsg.br/
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Nesta direcdo, delineia-se o perfil do egresso e as competéncias/habilidades que norteiam a

proposta pedagogica do curso.

As areas do conhecimento que devem ser desenvolvidas no curso séo a da formagao
basica, formacdo profissional, formacdo complementar, tendo como eixo transversal
(interligaces e interdependéncias entre as disciplinas) uma formacgao humanistica. Para que o
profissional tenha a capacidade de conhecer os objetivos das organizagdes, em particular as
atividades e negocios das empresas e seus problemas administrativos gerenciais e
econdmicos, e propor solugdes, o curriculo considera os quatro pilares da educacéo no século
XXI: a0 SABER: dominar os conhecimentos cientificos, objetivando aplicad-lo ao modo
organizacional; ao SABER-FAZER: aplicar os conhecimentos através de estratégias, de
procedimentos, para solucdo de melhorias, a0 SABER-SER: envolver-se emocionalmente no
trabalho, considerando-o em conexdo com a vida e ao SABER-CONVIVER: importante para
a formacéo do administrador, como lider de equipes bem sucedidas, que tém nas organizacgdes
a fonte de formacdo e desenvolvimento de riquezas, colaborando na construcdo de uma

sociedade que deve adaptar-se a velocidade do mundo atual.

O Curso de Administracdo com Habilitagdo em Recursos Humanos, propde-se a
formar o profissional interativo, a partir das relagdes que o individuo estabelece com o
trabalho em diferentes contextos organizacionais, dentro de uma abordagem sistémica,
desenvolvendo a consciéncia coletiva que o colocara em posicdes favoraveis em um mercado

de crescente complexidade, exigéncia e qualidade.

Com a velocidade com que ocorrem 0s avangos em todas as esferas, emerge a

necessidade de aprimoramento constante na dimensdo das questdes humanas. Nesse sentido,
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este curso busca oferecer um conjunto de principios e métodos capazes de propiciar ao futuro
profissional, o planejamento, o controle e a organizacdo de individuos que possam trabalhar

com eficiéncia e satisfacéo.

Desta forma, busca obter o maximo de eficacia e eficiéncia de pessoal nas diversas

organizagOes, sejam empresas privadas, sociais ou publicas.

4.3 O Perfil do Docente do Curso de Administracdo com Habilitagdo em Recursos Humanos
Para que o pensamento sistémico pudesse ser analisado na entidade, que € o objeto
de estudo, seguindo os principios definidos no capitulo 3, foram definidos os seguintes
questionamentos como focos principais do trabalho:
a. Como atua o professor de Administragdo em sua profissionalidade: como um organizador
e gestor do trabalho pedagdgico?
b. Como séo desenvolvidos os saberes do professor, na busca do equilibrio de poder, na
relagdo entre ensino e aprendizagem?
c. Como sdo realizadas: a organizagdo e a gestdo do trabalho pedagodgico na diretividade e
intencionalidade do ensino superior?
d. Como se processa a orientacéo para a epistemologia na relagéo teoria-pratica?
e. Como se processa a orientacdo para a dinamica curricular?

f. Como se processa a orientacdo para a aprendizagem?

Esses focos deram origem a uma estrutura de questionario e roteiro de entrevista

semi-estruturada para os sujeitos, conforme apéndices A e B.
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Os itens principais do roteiro das entrevistas foram os seguintes:
1) Significados do imaginario docente, ou seja, 0 que passa pela cabeca do professor;
2) Perfis de competéncia e habilidades introjetados no imaginario docente;

3) Percurso do semestre letivo.

No inicio do més de janeiro de 2003, foi definida a instituicdo objeto de estudo,
considerando-se a riqueza de informagOes existentes na FSG e a necessidade premente de
pesquisas na mesma para contribuicdo para seu desenvolvimento. Outro aspecto observado foi
o fato de o pesquisador atuar na Instituicdo e a disponibilidade dos quatorze sujeitos

envolvidos nesse estudo.

No plano de pesquisa, optou-se por entender como o professor do Curso de
Administragdo em Recursos Humanos desenvolve seu trabalho pedagogico, mediante dados
obtidos em questionarios e entrevistas semi-estruturadas, do universo da area de formacéo

profissional do curso em referéncia, durante o periodo de agosto a novembro de 2004.

Por opcdo do pesquisador, primeiramente foram enviados 0s questionarios aos
quatorze sujeitos que compdem o universo de estudo, nos meses de agosto e setembro de
2004 e, posteriormente, foram realizadas as entrevistas, nos meses de outubro e novembro do
mesmo ano. Estas foram todas realizadas nas instalagbes da FSG, em horario agendado

previamente com os entrevistados.

Para efeito de andlise de dados deste trabalho, conforme procedimentos
metodologicos definidos no primeiro capitulo, o relato de alguns itens essenciais nos

guestionarios e nas entrevistas encontram-se a seguir descritos.
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A tabulacdo do questionario, referente ao perfil institucional dos professores e para
uma reflexdo sobre a trajetoria destes e a sua formacédo, permitiu identificar cada um dos itens

componentes desse perfil.

Optou-se por formar as tabelas oriundas dos questionarios, com as respostas de maior
e menor escolha pois, desta forma , h4 uma visualizagdo mais objetiva e consequentemente

um entendimento mais efetivo.

As respostas do questionario foram divididas nas tabelas 1, 2 e 3, representadas a
seguir, tendo como base os distintos focos buscados no desenvolvimento do assunto e também

para uma melhor apresentacao.



Tabela 1: Formagdo do professor e trabalho na FSG
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QUESTOES RESPOSTA MAIS | % RESPOSTA MENOS || %
ASSINALADAS ASSINALADAS

1.1dade ‘ De 46 a 55 anos ‘ 28,6 H Até 25 anos H 0

2.Sex0 ‘ Masculino ‘ 57,1 H Feminino H 429

3.Estado civil ‘Casado ‘ 64,3 HViL’Jvo H 0

4.Titulagdo atual de mais alto | Mestre 57,1 || Graduado 0

nivel

5.P6s-graduagdo em andamento ‘ Mestrado ‘ 214 H Pés-doutorado H 0

6.Area de conhecimento na | Ciéncias sociais e| 78,6 || Artes e letras, ciéncias| O

graduacdo. humanas rurais, ciéncias da saude,
ciéncias da educagdo e
ciéncias da educagdo e
desportos

7.Tempo de servico como | Menos de 2 anos 64,3 ||De2a5 35,7

docente na FSG.

8.Regime de trabalho — FSG. Menos de 20 horas

‘ 71,4 H De 20 a 39 horas

e

Na Tabela 1, pode-se observar a alta faixa etaria dos sujeitos pesquisados, com o
sexo masculino com leve predominancia, mesmo que a area de Recursos Humanos seja
tradicionalmente ocupada por um publico feminino. Destaca-se também o mestrado como

titulacdo principal desses docentes, o que significa um diferencial para uma instituicdo de

ensino superior do interior do estado e com um tempo relativamente curto de vida.

A area de conhecimento na graduacéo esta dentro do que se esperava, ou seja, dentro
das ciéncias sociais e humanas. Apenas o regime de trabalho é ainda muito pequeno. Fica

evidenciado, também, o pouco tempo de servico como docente na Instituicdo, apesar da

relativa pouca idade da Faculdade da Serra Gatcha.



A tabela 2 apresenta as informagdes relativas as disciplinas e atividades realizadas

pelos professores.

Tabela 2: Disciplinas e atividades realizadas pelo professor
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QUESTOES RESPOSTAS DE | % RESPOSTAS DE | %
MAIOR ESCOLHA MENOR ESCOLHA

9.Numero de disciplinas que |Uma 42,9 | Mais de quatro 0

leciona.

10.Atua sempre com as mesmas | Sim 71,4 | Ndo 28,6

disciplinas e 0s mesmos cursos?

11.Nivel de ensino superior em | Graduagdo 71,4 |Graduagcdo e extensdo, | 28,6

que atua. Pds-graduacéo

12.Se ensina em pos-graduacdo, | Especializacdo 28,6 | Mestrado, doutorado, | 0

qual o nivel que esté vinculado Especializagéo e
Mestrado, Mestrado e
Doutorado

13.Exerce  outras  atividades | Sim 92,9 | Ndo 7,1

profissionais fora da FSG.

14.Além da docéncia, que outra | Orientacdo de trabalho de | 28,6 | Orientacéo de projetos de | 0

atividade académica desenvolve |conclusdo de curso pesquisa, orientacdo de

na FSG? projetos de extensdo

15.Tem envolvimento com | Néo 85,7 | Sim 14,3

projetos de pesquisa?

16.Em caso afirmativo, a funcdo | Participante 14,3 | Coordenador 0

que exerce com mais frequéncia é

ade:

17.Tem (teve) projetos de | Ndo 100 |Sim 0

pesquisa aprovados por Orgaos

financiadores?

18.Em caso afirmativo qual € |0 0 0 0

(foi) o 6rgdo financiador?

19.Desenvolve  atividade de | Ndo 64,3 | Sim 35,7

extensdo?

Pode ser visto que

disciplina.

42,9 % dos professores pesquisados leciona apenas uma
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E também, com a tabela 2, pode ser observado que 92,9 % dos professores

pesquisados exerce outras atividades profissionais fora da Faculdade da Serra Galcha e que

também uma grande maioria ndo se envolve com projetos de pesquisa.

Tabela 3: A profissdo do docente

QUESTOES RESPOSTAS DE | % RESPOSTAS DE MENOR || %
MAIOR ESCOLHA ESCOLHA

20.Participa  de  encontros | Participante 50 | Oficineiro 0

cientificos como:

21.Qual a modalidade de | Livros 57,1 | Jornais académicos, || 0

atuacdo cinentifico-académica encontros académicos,

utilizada com maior freqiiéncia? grupos de pesquisa,
oficinas, consultas/internet

22.Das modalidades de | Assessoria/consultoria 21,4 |Elaboragdo de projetos, || 0

produgdo  técnica, escolha relatorio técnico, maquete,

aquela que mais utiliza: programas de
radio/televisdo, outras

23.Utiliza producdo académica | Sim 92,9 | Néo 7,1

ou técnica nas aulas que

ministra?

24.Em caso afirmativo, com | Eventualmente 57,1 | Seguidamente 429

que frequéncia?

25.Na sua opinido, os cursos de | Em parte 57,1 |Sim 42,9

graduagédo e pds-graduacdo ddo

subsidios para a formacdo

docente dos professores do

nivel superior?

26.Na sua opinido, ser um bom | N&do 64,3 | Em parte 35,7

profissional basta para ser um

bom professor?

27.Em relagdo & profissdo de | Satisfeito 85,7 | Insatisfeito 0

professor, considera-se:

28.Caso fosse possivel | Sim 100 | Néo 0

recomegar, continuaria a

escolner a profissdo  de

professor?
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Na ultima tabela fica evidente que a modalidade de atuagdo cientifico-académica séo
os livros. A maioria dos professores pesquisados entende que ser um bom profissional néo
basta para ser um bom professor e que todos 0s sujeitos pesquisados se acham satisfeitos com

a profissdo de professor.

A observacgédo das respostas apresentadas nas entrevistas, referentes aos significados
do imaginario docente, aos perfis de competéncia e as habilidades introjetados no imaginario
docente e ao percurso do semestre letivo (apéndice B), permitiu o inicio da identificacdo dos

componentes do perfil e 0 comego da visdo dos docentes do curso em estudo.

Com a aplicacdo da metodologia escolhida, conforme procedimentos definidos no
capitulo dois, houve contato com informag@es importantes, como por exemplo: 85,7% dos
docentes, responderam nos questionarios que nao se envolvem com projetos de pesquisa. No
entanto, como pode ser visto mais adiante nas entrevistas, 78,6% deles responderam que para

ser um bom professor é necessario possuir conhecimento teorico e pratico.

Procedeu-se, entdo, a sintese dos dados, ficando desta forma as informacdes

consideradas relevantes para o objetivo da pesquisa.

Para o efeito de um melhor entendimento deste trabalho, conforme procedimentos
metodoldgicos definidos no primeiro capitulo, sdo apresentadas as sinteses das entrevistas a

seguir.
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4.4 OrientacOes dos docentes na organizacao e gestdo do trabalho pedagdgico

Baseado no fluxograma de estudo apresentado no capitulo dois, Procedimentos
Metodologicos, foi feito um apanhado parcial das posi¢cdes nas entrevistas dos quatorze
docentes que compde a populacdo em estudo. Optamos por apresentar os dados em trés
blocos, conforme as subdivisdes das Orientagcbes do Docente como organizador e gestor do
trabalho pedagdgico, que sdo: Orientacdo epistemoldgica na Relacdo Teoria-Prética,
Orientacdo para a Aprendizagem e Orientacdo para a dindmica Curricular, que foram

interpretados a luz do referencial tedrico.

Por gquestbes de maior liberdade do pesquisador, optou-se por substituir os nomes dos

docentes entrevistados pela expressdo “sujeito” que foi da letra “A” a letra “O”.

4.4.1 Orientagdo Epistemologica na Relagdo Teoria-Pratica
Reunindo as informagdes, no que tange a postura reflexiva dos docentes
entrevistados, encontrou-se as seguintes posicoes:
Sujeito A: Um bom professor tem que ter didatica, ter o dominio do contetdo e ter
algum recurso de competéncia, que é saber ouvir, se flexivel, isso vai depender muito
do ritmo da turma. E assim fundamental essa flexibilidade e assim é importante o

professor dar aula para a maioria.

Sujeito B: Para mim, ser um bom professor, é entender o estudante, tem que entender a
estrutura mental dos alunos. O bom professor de RH, ele tem que ter conhecimento
porque a medida em que ele da uma resposta teérica de como devem ser feitas as coisas

percebe que a pratica ndo €, hd uma disparidade entre o discurso e aquilo que a gente
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pratica. Gosto de dar aula no curso de administracdo, porque os alunos véo adquirindo

paulatinamente uma racionalidade.

Sujeito C: Um bom professor deve ter, ndo apenas conhecimento e experiéncia didatica,
mas envolve também habilidades e atitudes de um profissional e além de tudo tem de
gostar de transmitir o conhecimento para as pessoas e ndo € sé apenas transmitir mas o

bom professor tem que fazer a construgéo do conhecimento dos alunos.

Sujeito D: O bom professor tem que dominar o assunto que se vai falar. Eu percebo nos
alunos algumas dificuldades de linkar a parte tedrica com a pratica, eu como professor
preciso fazer esse link, eu tenho experiéncia na area de RH, acho que eu posso fazer

esse link da teoria com prética.

Sujeito E: Para ser um bom professor de administracdo vai ter que gostar primeiramente
da profissdo de professor e gostar da administragdo como um processo de gestdo de
empresa, de gestdo de pessoas, de gestdo de sistemas, ou seja tem que se interessar pela

matéria de administracao.

Sujeito F: Ser um bom professor ele tem que gostar do que faz. Ele tem que esta
preparado. Ele tem que ser ético, principalmente fazer o aluno pensar. Ter

conhecimento daquele aprendizado da area de RH.

Sujeito G: Ser um bom professor seria ser um profissional com capacidade didética e

que ele tenha vontade, interesse e goste de dar aula. Na area de administragéo, que ele
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conheca tecnologias especificas de administracdo, que tenha vivencia pratica ndo so

tedrica para poder ensinar os alunos.

Sujeito H: Ser um bom professor significa ter a vontade de ser professor, a pré-
disposicdo, a dedicacdo, querer ser professor, o espirito, alguma coisa nele que
impulsiona essa caracteristica, € ele compreender a necessidade académica de passar 0s
contetidos e a necessidade dos alunos de receber os contetdos. Ter conhecimentos
especificos. Tem que ter boa saude fisica e mental, tem que ter vigor, tem que ter

disciplina na alimentag&o, fazer exercicio fisico.

Sujeito I: E ter conhecimento da area em que ele atua ensinando, pratica docente, dessa
forma ele vai lidar com seus alunos de uma forma muito mais segura, muito mais
precisa, agora, além desse fator técnico tem o fator pessoal, é habilidade do professor

em lidar com o grupo, entender a expectativa de cada um.

Sujeito J: é aquela pessoa que busca se identificar com a carreira da docéncia, ter a
docéncia em primeiro lugar € o que eu chamo de professor profissional e ser de fato um

facilitador do aprendizado do aluno.

Sujeito L: Ser um bom professor é passar através da docéncia os conhecimentos que nos
adquirimos durante toda a nossa vida, alguns conhecimentos especificos, e ai a gente
entra na area de administracio. E saber passar os saberes de administracio para os

alunos.
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Sujeito M: é fundamentalmente alguém que una a teoria necessaria base para que a
partir dai as pessoas possam desenvolver os seus trabalhos ao longo de suas vidas. Bom

professor é aquele que pode dar um norte certo para as pessoas.

Sujeito N: Ser um bom professor significa desenvolver contetdos estabelecidos num
programa de ensino de maneira que o corpo discente possa auferir os conhecimentos

necessarios na area de atuagao.

Sujeito O: O aluno que trabalha o dia inteiro, chega de noite j& no limite, isso
compromete muitas vezes no rendimento e na fungdo do professor especificamente tem
que saber lidar com essa diversidade e transmitir uma proposta de contetido na aula. E
aquele que consegue envolver o conteido com a aplicagdo prética, ou seja associar a

ferramenta, o conhecimento, com aquilo que ele vivenciou no dia-a-dia.

Reunindo as informagdes, no que tange a articulagdo do processo ensino-
aprendizagem, chegou-se as seguintes posigoes:
Sujeito A: Para ser um bom professor de administragdo, tem que ter experiéncia ndo so
académica, porque a realidade das empresas é muito diferente da teoria. Até porque as
abordagens que normalmente se estuda, sdo voltadas para outras sociedades. A
realidade das empresas brasileiras € de sobrevivéncia. Esta tdo diferente o dia-a-dia dos
administradores da teoria, porque é uma realidade diferente. Ele deve fazer um link

entre a teoria e a situacdo real de trabalho.

Sujeito B: Ha uma disparidade entre o discurso e aquilo que a gente pratica, na medida

em gue a gente ndo pode nem desconsiderar todas as pesquisas, 0 ambiente como deve
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funcionar na area de RH, e nem tdo pouco o que os alunos trazem do que estd

acontecendo em RH dentro das empresas que eles trabalham.

Sujeito C: E um bom professor de administracdo de RH tem que ter a visdo do todo e se
focalizando mais nas pessoas, 0s recursos humanos hoje sdo 0S recursos mais
diferenciados, pois ndo estdo disponiveis tdo facilmente no mercado. Ele tem que

ressaltar a importancia das pessoas dentro da organizagao.

Sujeito D: Um bom professor de administracdo de RH é gostar de gestdo de pessoas.
Quanto essa gestdo tem importancia na administracdo como um todo, que diferenga ela
vai fazer por exemplo numa gestdo organizacional toda dentro de um sistema, entéo eu
entendo assim, tendo esse foco vai ter um bom resultado na sala de aula, primeiro
porque tu ja esta na sala de aula com prazer, hoje eu vou me realizar porque estou indo

papear com meus alunos, papear no sentido de trocar idéias.

Sujeito E: Um bom professor tem muito a ver com tu gostar daquilo que tu esta
desempenhando, enquanto tarefa de professor, ou seja, gostar muito de ter essa relagéo
professor aluno de ter essa comunicacdo em sala de aula com grupo de pessoas. Eu
chego desenvolvendo alguma coisa nova dentro daqueles conceitos. Ser bom docente e

ter vocacgao.

Sujeito F: Ter conhecimento daquele aprendizado da &rea de RH e ser focado.
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Sujeito G: O professor consegue influenciar determinada camada da sociedade através
do aluno. Ele pode contribuir muito para um momento mais adequado em relagéo a

sociedade.

Sujeito H: Professor de RH tem que passar pros alunos como ele gosta de pessoas, tem
que conhecer a parte de RH que ele esta trabalhando, ser tedrico e prético, ele tem que
valorizar o ser humano mas ele tem que se apropriar do aspecto lucratividade também,
0s dois sdo importantes, tanto os recursos humanos como a lucratividade da

organizacéo.

Sujeito I: E também fazer com que o aluno tenha o maximo de participag&o possivel nas

atividades, que ele se envolva e se comprometa com isso.

Sujeito J: Ser um bom professor de recursos humanos tem que fazer com que os alunos

enxerguem as pessoas de outra forma.

Sujeito L: Ter um foco na &rea de gestdo de RH, tem que conhecer um pouco mais da
pessoa humana, conhecer as tratativas e o comportamento dessa pessoa humana, para
poder passar 0s conhecimentos que o administrador de RH precisa ter no momento da

sua decisdo.

Sujeito M: Para ser um bom professor de administracdo de RH temos de saber lidar com
0 que ha de melhor e 0 que ha de pior que sdo as pessoas. E isso que a gente tem de

transmitir para os alunos.
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Sujeito N: Um bom professor de administragdo de RH significa contribuir enquanto
docente formagdo dos alunos que véo trabalhar nessa &rea de administracdo nas suas

respectivas empresas.

Sujeito O: Fazer essa estratégia funcionar, é propor muita atividade, proporcionar
pratica mesmo, é trabalhar, entregar ferramenta, indicar bibliografia, mas trazer isso

para uma realidade mais dinamica em sala de aula.

A partir das posicOes destacadas nas entrevistas apresentadas no item anterior, foi
possivel fazer uma analise comparativa dessas posi¢des em separado, ou agrupadas, conforme
o indicador proposto para o estudo sistémico das habilidades e das competéncias do docente:

a orientacdo epistemoldgica na relagdo teoria-pratica profissional.

4.4.1.1 Anélise comparativa das entrevistas

Pode-se perceber que as estratégias de ensino priorizadas pelo grupo em estudo
foram tentar enxergar o contexto do mercado e de sala de aula; fazer com que a teoria se
aproxime ao maximo da pratica; tornar a aula mais dinamica possivel; saber ouvir; ser
flexivel; desenvolver a racionalidade; conhecer as tecnologias; desenvolver as habilidades e
atitudes; trabalhar o espirito docente; ter prazer ao ensinar; saber influenciar o aluno; fazer o

aluno se comprometer e auxiliar no momento da deciséo.

Estudando as informacdes coletadas sobre as estratégias de ensino, alguns pontos
ficaram evidentes. Um deles foi a preocupacdo dos docentes em perceber o contexto do

mercado e da sala de aula ou fazer com que a teoria se aproxime ao maximo da pratica.
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Quando isso acontece, os docentes parecem estar preocupados com as organizagdes e ndo,

especificamente, com a comunidade académica, mas com o prop6sito do mercado.

A educacdo no projeto neoliberal tem um papel estratégico. Servindo aos
propositos empresariais e industriais, ela deve garantir aos individuos que a ela
recorrem a eficiéncia na preparacdo para o trabalho e também a competitividade
destes no mercado nacional e internacional(Bratti, 2004, p.19).

Desta forma, a FSG pode correr o risco de perder o papel especifico colocado em seu
PDI: “Considerando que o papel especifico da Faculdade é o de produzir conhecimento e o
de torna-lo acessivel a sociedade” (PDI/FSG, 2002) e tambeém o espaco de democratizagao,
de conscientizagdo e crescimento cultural, e ter de assumir como objetivo especifico o de
preparar os alunos para o mercado de trabalho. Esse posicionamento pode ter como causa 0
fato de 92,9% dos docentes em analise estarem numa situacdo que chamamos de
“profissionais docentes”, ou seja, dividirem o seu periodo de trabalho entre a FSG e suas

empresas, conforme observamos na tabela 2.

Outros aspectos importantes quanto as estratégias de ensino privilegiadas séo, no que
tange aos itens, saber ouvir, ser flexivel, desenvolver a racionalidade, conhecer as tecnologias,
desenvolver as habilidades e as atitudes, trabalhar o espirito docente, ter prazer ao ensinar,
saber influenciar o aluno, fazer o aluno se comprometer, auxiliar no momento da deciséo. S&o

os itens citados sem a preocupacdo de uma linha de ag&o especifica.

A reuni&o e o tratamento desses itens estdo mais ligado ao processo de ensinagem.

Foi diante de reflex8es que surgiu o termo ensinagem, usado entdo para
indicar uma prética social complexa efetivada entre os sujeitos, professor e aluno,
englobando tanto a acdo de ensinar quanto a de aprender, em um processo
contratual, de parceria deliberada e consciente para o enfrentamento na construcgao



90

do conhecimento escolar, decorrente de acOes efetivadas na sala de aula e fora
dela(Anastasiou; Alves 2004, p.15).

Esse processo traz como resultado a aprendizagem do estudante, superando a forma
tradicional de apresentar o conteddo por parte do professor. Esse € um processo moderno
buscado, sem uma consciéncia maior de como fazé-lo, por parte dos docentes. J& existe a
necessidade, s6 que esta esbarra num obstaculo, pois esse processo exige para sua realizacao,
0 comprometimento de todas as pessoas envolvidas no processo. Os alunos devem ter uma

interacdo grande com os professores, e esses entre eles.

E ai surge o problema. O docente do curso de Administracdo em RH da FSG, na sua
maioria ndo dispbe de tempo para essa interacdo, tornando muito dificil a efetivacdo do
processo, ou seja, os professores identificaram a necessidade de evolugdo mas, nao
conseguem participar desse movimento. Haja visto que apenas 28,6% desenvolvem outra
atividade académica na FSG e que 85,7% ndo tem envolvimento com algum projeto de

pesquisa (ver tabela 2).

Pode-se ver que o didlogo pedagdgico na dinamizacdo curricular, é: entender que o
professor deve estar em constante busca do conhecimento; perceber a estrutura mental do
estudante; fazer o aluno se conhecer como pessoa e entender melhor as pessoas que 0
rodeiam; ter boa didatica; trabalhar a ética e o pensamento; ter dedicagdo; entender a

expectativa de cada aluno e orientar as pessoas.

No que tange a esse dialogo, no processo das atividades, os docentes entendem que é
necessario que o professor esteja em constante busca do conhecimento, faca o aluno se

conhecer como pessoa e conhecer melhor as pessoas; trabalhe a ética e 0 pensamento e
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entenda a expectativa de cada um, orientando-0s, 0 que estd intimamente relacionado as
mudancas que ocorrem num processo académico de ensino superior, o que leva a

complexidade da gestdo desse processo.

De acordo com o que foi visto no capitulo 3, Guedes (2002) destaca a complexidade
da gestdo académica por essa apresentar uma multilateralidade, devido aos inter-
relacionamentos que s&o alcangados com a grande quantidade de aspectos, tanto internos ao
proprio sistema de educacéo e do educador, como externos, relativos ao ambiente em que se

desenvolvem.

Foi também citado nesse mesmo capitulo que o processo académico necessita de
estudos prévios de planejamento cientifico, que pode ser mantido num tratamento
sistematizado, tendo em vista a constante evolucdo e mudanca do mesmo. Esse tratamento
deve utilizar o proprio processo de aprendizagem, que lida com o desenvolvimento das
capacidades intelectuais e emotivas, envolvendo aspectos da atitude das pessoas participantes

desse movimento evolutivo.

Segundo Maturana (2000), chega-se a reconhecer que ndo existe um ser intrinseco
em nos, e sim uma identidade sistémica, pode-se aceitar melhor a evolucdo e a consequente

mudanca das pessoas.

Conforme observado nas entrevistas, os docentes pesquisados citam a acdo de
mudanca como sendo resultado de algo necessario, mas de dificil realizacdo, como se as
pessoas sO mudassem através de um choque ou com grande dificuldade, concepcao

guestionada por Maturana (2000).
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Pode-se ver que a abordagem conceitual ou teias conceituais que eles apresentam nas
disciplinas e as relacionam com outras disciplinas e com o curso, sdo: enxergar a turma como
um todo; saber trabalhar com a maioria; melhorar a relagdo ensino aprendizagem; conhecer a

necessidade académica e as necessidades dos alunos; considerar o ambiente de RH.

Tanto Capra (1996) como Morin (2002), citados no capitulo 3, destacam a
importancia do pensamento sistémico em relacdo ao reducionismo que leva ao pensamento
analitico. E necessario levar o aluno a saber pensar sistemicamente, devendo capacita-lo a ver
0s processos em qualquer fendbmeno, a ver mudancas (real ou potencial), crescimento e

desenvolvimento.

Segundo Morin (2002), a idéia sistémica, oposta a idéia reducionista, é que o todo é
mais que a soma das partes. O autor ressalta na sua obra: “Os Sete Saberes necessarios a
educacdo do futuro”, a importancia da consciéncia individual e socio-historica, de se
considerar a relacdo do individuo e suas vivéncias pessoais, sua limitagdes e conflitos, de se

compatibilizar o processo educativo com a realidade do aprendiz.

Observa-se uma preocupacéo dos docentes nesse sentido, quando procuram enxergar
a turma como um todo e sentem a necessidade de se trabalhar enfocando a maioria dos alunos.
Os mesmos sentem a importancia de se conhecer as necessidades académicas e as do aluno,
inclusive dentro do ambiente de trabalho, s6 que ndo conseguem definir claramente o
caminho a ser trilhado para se satisfazer essas necessidades, conforme percebido nas
entrevistas citadas anteriormente. Nelas, pode-se identificar a preocupacéo do fazer, porém,

pouca atencdo no como fazer.
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4.4.2 Orientagdo para a Aprendizagem
Reunindo as informagGes do perfil docente, centrado na acdo de direcionar o
processo aprendente, com foco nas habilidades e competéncias do lider organizacional e do
aluno, encontramos as seguintes posicoes:
Sujeito A: Um lider ou um gestor, independente do nome que se da, é uma pessoa que
vai gerir pessoas, e entdo vai ser um gestor competente, porque vocé ndo vai saber se a
pessoa é competente a priori. A pessoa s6 é competente quando se coloca numa situagdo
real de trabalho porque ai ela d& uma resposta pra aquilo que é esperado. O estudante
habilidoso e competente vai depender muito do professor habilidoso e competente e da

instituicao.

Sujeito B: O lider habilidoso e competente, acredito que seja aquele que se adapte na
situacdo que esta enfrentando. Tem que ter a capacidade de se ajustar e ndo se acomodar
na situacdo, e de conduzir a situacdo que esta enfrentando. Ser um estudante habilidoso

e competente, ele vai adquirindo. Alguns que ja nascem prontos.

Sujeito C: Ser um lider habilidoso e competente. Eu acredito que é muito do esforco, da
dedicacdo, do interesse de cada um, de realmente perceber se esta conseguindo
interagir, se estd conseguindo uma legitimidade com o seu grupo. J& um estudante
habilidoso e competente, ele senta e tenta socializar com os demais, de tudo que foi
solicitado e todas as atividades ele tenta se esmerar mais, a gente consegue identificar

essa diferenca.

Sujeito D: O lider organizacional habilidoso e competente é saber me posicionar

enquanto lider, saber dirigir minha equipe, saber conduzir ela sempre olhando o
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resultado na frente, seja ela na empresa, seja ela na familia ou nos Orgdos
governamentais. O estudante habilidoso e competente, o professor tem um papel que é
orientar, mostrar o caminho, apontar. O aluno para ser habilidoso tem que também ter
vontade, escolher, procurar o curso certo, procurar a vida profissional, procurar a
carreira dele, o que ele gosta e assim vai ter condi¢cGes de se dedicar, estudar, ir

buscando alternativa e ndo ficando s6 naquele conhecimento restrito a sala de aula.

Sujeito E: Ele pode ser um lider que sabe um monte mas, se ndo souber transmitir, ndo
tiver habilidade de colocar isso para o grupo, de levar compreensdo, ele ndo vai ser
competente, ndo vai ter resultado. Competéncia é o resultado em si e habilidade é como
tu chega nesse resultado. O estudante habilidoso e competente é aquele que coloca seu
“eu” dentro da sala de aula, sabe se relacionar com os colegas, ele pega aquele

conhecimento que esté recebendo ali e colocar em préatica no dia-a-dia.

Sujeito F: Ser um lider organizacional habilidoso e competente tem que ter a capacidade
de formar liderados. Tem que saber classificar as habilidades e competéncias de cada
um, a pessoa certa, no lugar certo. Ser um estudante habilidoso e competente é o
estudante que é criativo, que busca conhecimento, que busca aprendizado, que interage
junto com o professor e o professor aprende muito com o aluno, o aluno procura,

pesquisa, questiona o professor.

Sujeito G: competéncia diz respeito a parte técnica das pessoas de uma forma geral, ao
conhecimento adquirido que ele tem e habilidades diz respeito ao emocional,
motivacional, comportamental das pessoas em relagdo ao funcionamento dele,

independente do ambito que ele esteja atuando”.”Estudante sdo todas as pessoas que
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procuram se desenvolver como profissional, a gente estd em constante desenvolvimento
0 importante e a gente saber para que lado a gente quer direcionar a bateria de

conhecimento que a gente esta adquirindo ao longo da vida.

Sujeito H: O bom lider é que tem a caracteristica de cuidar de seu pessoal mas, ao
mesmo tempo tem que buscar as metas financeiras da empresa. Um estudante
habilidoso e competente é o aluno que esteja preocupado em adquirir os conhecimentos,
esteja interessado em debater as questdes com o professor, que esteja disponivel para
receber aquelas informacdes, que esteja aberto, ndo aceitar tudo e ndo discordar de tudo,
fazer uma constru¢do do seu raciocinio, estd preocupado com seu crescimento, esta

preocupado na construcdo da aula e evoluir como aluno.

Sujeito I: O lider habilidoso e competente é aquele que tem seguidores espontaneos e
voluntarios, que conquiste sua equipe e que faca com que o0s seus liderados
desenvolvam suas competéncias e se realizem como pessoas, ele ndo tem que pensar no
seu interesse pessoal, mas sim no interesse do grupo como um todo. Um estudante
habilidoso e competente, tem que procurar aprender sempre, tem que aproveitar a
oportunidade transformando toda informacdo em conhecimento e em competéncia,
procurando aplicar teoria a realidade, fazendo com que essa teoria sirva para ele analisar

a realidade.

Sujeito J: Ser um lider habilidoso é aquele que consegue comandar e enxergar as
competéncias das pessoas que estdo trabalhando com ele e alinhar com as da empresa.
Ser um estudante habilidoso e competente é aquele que néo se limita apenas aquilo que

estd sendo passado em aula, busca algo mais, busca leitura, tem que buscar seu
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diferencial enquanto aluno e enxergar que aquilo vai trazer beneficio para sua carreira
como executivo ou depois buscando um mestrado ou doutorado, que consegue enxergar

o link entre as disciplinas, elas sdo todas relacionadas.

Sujeito L: Ser um lider organizacional habilidoso e competente precisa conhecer as
atividades dele, tem que ser habilidoso no trato com as pessoas, no trato com sua equipe
para fazer com que a organizagdo evolua como um todo. O estudante deve ter a
habilidade de abstrair e junto com a habilidade deter esse conhecimento, quando
questionado repor isso de uma forma competente. Juntado conhecimento com
relacionamento humano se consegue desenvolver habilidades e competéncias.
Habilidades sdo mais dificeis pois elas sdo inatas, mas competéncias se constroem dessa

forma.

Sujeito M: O estudante habilidoso e competente é aquele estudante que ndo se contenta
s6 com aquilo que esta sendo visto, que estd sendo mostrado, ele vai além, o
conhecimento dele, abre novos caminhos. Procura o aperfeicoamento e usa mais o
professor como um ponto de referéncia para eventualmente se orientar no caminho que
vai percorrer. Aquele que consegue desenvolver suas habilidades, consegue ser
competente de maneira a se manter atualizado de todos os assuntos ligados a éarea, ele

também naturalmente vai ser um lider.

Sujeito N: Ser um lider organizacional habilidoso e competente parte da idéia de que
vocé deve ficar permanentemente investigando a rea de atuacdo que vocé desenvolve
no curso. Ser um estudante habilidoso e competente da mesma maneira vai depender da

dedicacdo que vai demonstrar no acompanhamento das disciplinas durante todo o curso
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que ele esta desenvolvendo e desenvolver habilidades e competéncias é bastante
importante que seja feito tanto pelo docente quanto pelo discente uma vez que essas
habilidades e competéncias vao ser instrumentais, uma ferramenta que o profissional

apos se formar vai utilizar nas suas atividades.

Sujeito O: O lider organizacional habilidoso e competente tem que conhecer
primeiramente com profundidade o contexto que ele estad inserido. O estudante
habilidoso e competente é aquele que dentre todas as dificuldades ainda consegue
participar de uma aula cansado mas, fazendo pesquisa, fazendo perguntas, colocando
suas experiéncias, colocando seus pontos de vista, trocando idéias com o grupo e

promovendo troca de experiéncia também, ajudando o grupo a trabalhar nesse sentido.

Desenvolver habilidades e competéncias é participar o maximo possivel, se organizar.

4.4.2.1 Analise comparativa das entrevistas

Pode-se perceber que os planos de ensino focados no desenvolvimento de
competéncias e habilidades priorizadas em sua disciplina estdo sendo vistos da seguinte
forma: existe uma preocupacdo ndo muito clara no desenvolvimento de competéncias e
habilidades, quando do preparo do plano de ensino. Isto é percebido em funcdo do diferente

posicionamento conceitual que os docentes ocupam.

Como foi visto no capitulo 3, nota-se a migragdo de uma visdo singularmente técnica
do papel do administrador, voltado para a capacitacdo para uma viséo geral, e para o papel
multi e interdisciplinar/funcional, voltado para o desenvolvimento de habilidades na formagéo

de competéncias.
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Hoje, a reformulacdo das organizacOes exige do profissional de administragdo a
condigdo de possuir e combinar as varias habilidades que s&o necessarias e indispensaveis na

funcédo de gestdo das organizagdes.

Barbosa e Bitencourt (2003) identificaram que essa reformulacéo organizacional esta
dando énfase a qualidade e a produtividade, énfase ao cliente, a valorizagdo do individuo e
suas capacidades, etc.

Voltando a referéncia do capitulo 3, nota-se que a pressdo sobre o trabalhador
obrigou-0 a buscar um novo papel. Por causa disso os termos habilidade e competéncia
ganharam forca e espago. Surgindo com isso diferentes concepcdes e abordagens. Segundo
Moretto (2004), o conceito de habilidade varia de autor para autor, e conforme Velde e
Svensson (1996), existem concepc¢des diferenciadas, por vezes contraditorias, sobre a nogédo

de competéncia.

Tudo isso fez surgir varios conceitos, onde os participantes da pesquisa havegam sem
rumo. Obteve-se essa informagdo, estudando as entrevistas realizadas com o grupo, que

podem ser vistas na leitura das posi¢des transcritas.

Pode-se ver que a mediacdo da aprendizagem como postura essencial nas opgoes

metodoldgicas de ensino, é buscada sem uma vidéncia maior do que seria essa mediagao.

No capitulo 3, foi feita uma referéncia & acdo do professor mediador, onde Cunha
(1995), explica que a mediacdo &€ uma pratica pedagogica, de concepcdo inovadora e,

fundamenta-se na crenga que ensinar ndo € apenas um processo de transmissao de contetdos.
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E um processo de troca de experiéncias, organizadas e sistematizadas em torno da

aprendizagem.

O professor mediador ndo deve propor atividades com questdes estreitas nas quais se
busca uma resposta singular e se nega aos alunos a oportunidade de construgéo. Isso corréi o
desejo do aluno de pensar e explorar questdes e 0 leva a se preocupar com a resposta que o0
professor gostaria de ouvir. Faz-se necessario haver ambientes ladicos que encorajem a
construcdo do conhecimento individual, que ndo deve ser cerceado por areas de

conhecimento. A aprendizagem sobre 0 nosso mundo é inerentemente multidisciplinar.

A riqueza das relagdes emergentes do encontro entre docente, discente e objeto de
conhecimento depende do modo como o docente vai atribuir significado a acdo do discente e

a sua propria.

Portanto, cabe ao professor mediar a construcdo do conhecimento com atividades
desafiadoras, criativas e significativas. Este € 0 momento de se fazer a diferenca para que 0s
alunos possam sentir, acreditar e se tornar sujeitos participantes, autbnomos, alegres e criticos

com relagcdo ao contexto em que estdo inseridos.

Essa postura ndo é adotada por um bom percentual dos pesquisados talvez em virtude
da auséncia de um aprimoramento pedagdgico atual, e, também, em fungdo da formacao
profissional. Viu-se que 85,7% n&o tém envolvimento com projetos de pesquisa e apenas 50%

participam de encontros cientificos.
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4.4.3 Orientagdo para a Dinamica Curricular
Reunindo as informagdes do perfil docente, como planejador na préxis reflexiva,
encontram-se as seguintes posicgdes:
Sujeito A:  No planejamento do trabalho, eu parto da ementa. Tem coisas que
funcionam em uma turma e em outra ndo. Tem pessoas que trabalham super bem em
grupo, tém outras que trabalham melhor de uma forma individual. Como tem turma

muito grande fica dificil.

Sujeito B: Em primeiro lugar eu gosto de sentir a turma, isso leva umas duas ou trés
aulas. O contetdo inicial é sempre o mais leva possivel. Ai eu comeco a planejar o
trabalho. Eu sei mais 0 menos o que eu posso fazer para obter retorno daqueles alunos.

Eu ajusto meu contetdo mensalmente.

Sujeito C: O meu plano pedagogico esté linkado com que a faculdade exige, entéo eu
elaboro o meu plano de ensino pedagdgico em cima das coisas que tem de ser

mencionadas na minha disciplina.

Sujeito D: Inicialmente a Faculdade me passou a ementa da disciplina com temas que
no entender da propria faculdade sdo emergentes, 0 que estd acontecendo nas
organizagdes, esses temas a propria disciplina propGe que sejam eminentemente

praticos. Procuro mostrar para o aluno que aquilo que ele viu ao longo do curso.

Sujeito E: Eu pego meu plano de ensino e estabeleco como meu foco. Ele é meu
orientativo para que eu saiba onde comecar e onde terminar meu contetdo. Dessa forma

eu ndo invado outra disciplina e também acabo ndo deixando de passar para ele algum
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conteudo fundamental , com esse orientativo eu consigo prospectar cada aula que eu

vou fazer no semestre.

Sujeito F: Meu planejamento de trabalho foi feito sobre a ementa, eu separo 0s materiais
que acho que realmente sdo importantes discuti-los, eu faco todo o planejamento encima
de assuntos atuais, 0S conceitos, para que a gente possa encima do conceito formar

realidades.

Sujeito G: A propria ementa indica o caminho que eu devo trabalhar e a partir dai eu
construo toda uma sequéncia de atividades para que o aluno possa adquirir 0
conhecimento ao longo do curso, entdo a partir do entendimento mais simples vai se
caminhando e ele vai se ampliando a propria dificuldade na medida que esse

conhecimento vai se construindo ao longo do semestre.

Sujeito H: No inicio do ano eu ja tenho o programa todo, as disciplinas ja tem uma

carga horaria suficiente.

Sujeito I: Eu tenho planejado objetivamente cada aula, eu entrego no primeiro dia de
aula para os alunos mas discuto e analiso com eles e faco com que eles questionem,

analisem essa proposta e sugiram mudancas, adaptando conforme o consenso do grupo.

Sujeito J: Primeiro eu vou buscar literatura dessa disciplina para ver como vou
desenvolver ao longo do semestre o plano de ensino, colocando coisas novas que eu
possa passar para os alunos que eu possa vencer o que e proposto sempre com o enfoque

para que o aluno possa enxergar na aula aquilo que é na realidade.
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Sujeito L: O planejamento do trabalho pedagogico, ele é demandado pela organizagéo,
ela nos da um delineamento de quais s&o as praticas pedagdgicas de cada disciplina e o
plano basico de cada disciplina que a gente tem a cumprir, ha dentro desse plano uma
flexibilidade. A faculdade monta um esqueleto e o professor preenche esse esqueleto

com todos 0s topicos para sua reflexao.

Sujeito M: Procuro linkar o plano de ensino da instituicdo com a realidade do dia-a-dia
das empresas, das vivéncias que o pessoal tem da area de administragdo e recursos

humanos.

Sujeito N: Eu costumo elaborar o programa de ensino que é distribuido aos alunos no
primeiro dia de aula, discutindo com os alunos no sentido de esclarecer a eles que existe
um contetldo minimo a ser desenvolvido ao longo do semestre mas que esse contetdo
precisa apontar para o desenvolvimento de um conteddo maior que pode ser buscado
nas entrelinhas da ementa, e desenvolver esse conteddo minimo voltando se para a

exigéncia de formagdo na area de RH, no curso de administracao.

Sujeito O: A gente precisa pensar na dinamica, a gente precisa pensar em situacdes de
negociacdo e 0 que esta surgindo de mais oportuno neste momento € a oportunidade de
trabalhar dos dois lados, entre as pessoas e a area comercial. Hoje eu tenho consciéncia

do que o aluno quer entéo eu tenho condicdes de propor alteracdes no plano.

Reunindo as informacdes do perfil docente, como organizador na préxis reflexiva,

encontram-se as seguintes posicoes:
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Sujeito A: No final da aula eu sempre dou alguma coisa para fixa¢do do contetido, fago
uma pergunta sobre aquilo que foi desenvolvido na aula, fago isso em todas as
disciplinas. Antes de comecar a aula, sempre digo 0 que vai acontecer. Eu sei a
realidade dos meus alunos, da minha turma. Sei que a maioria trabalha, entdo tenho que

usar recursos para que a aula ndo seja cansativa e sim criativa.

Sujeito B: Cada disciplina tem um trabalho diferenciado. O contetdo ja vem formatado.
Tem coisas que eu refaco, mas eu tenho que dar uma bibliografia que seja mais leve ou
mais acirrada, uma coisa que tem mais a ver com a caracteristica do aluno na sala de

aula.

Sujeito C: As minhas aulas diferem bastante de uma para outra, tem aulas expositivas.
Eu tento fazer com que as minhas aulas ndo caiam numa rotina, toda semana eu aplico
uma didética diferente de aula, a gente tem que inovar se ndo se torna algo cansativo. Eu

gosto de usar o datashow quando possivel.

Sujeito D: Os temas eu procuro desenvolver ao longo do semestre assim: apresento a
parte conceitual e na medida do possivel, em quase todas eu tenho trazido profissionais
de empresas para falar sobre aqueles temas. Evidentemente tem a participacdo dos

alunos. Provoco para os debates e ai saem debates.

Sujeito E: Um aluno de inicio de curso precisa enxergar a visdo do todo. O aluno de
meio de curso tu podes verificar se ele se deu conta do curso que ele esti fazendo,

inclusive puxar as disciplinas anteriores para saber se ele esta melhorando. O aluno de
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final de curso eu tenho que sentir se esta sabendo o que tem que fazer de bom para a

empresa com isso tudo que ele recebeu até agora de conhecimento.

Sujeito F: Eu uso datashow, eu uso fitas, utilizo o proprio quadro, faco anotagdes e
quando eu nao tenho disponivel nenhum desses recursos, em ultimo eu uso o retro, eu
tenho que apresentar alguma coisa diferente na aula mesmo porque os alunos trabalham

o dia inteiro e chegando a noite eles precisam que o visual chame atencéo.

Sujeito G: Os alunos, tu vai interagindo com eles. Tem a seqliéncia para se trabalhar. A
velocidade vai depender do tipo de aluno que a gente vai encontrando. O aprendizado ja
aconteceu quando ele consegue achar a identidade do que a gente estd trabalhando em

sala de aula.

Sujeito H: Eu comeco estabelecendo os dias que eu vou passar a disciplina Como

recursos didaticos eu uso o poligrafo que tem xerox de revistas.

Sujeito I: Eu prefiro diversificar o maximo possivel mantendo sempre essa linha tedrica
de leitura, fazendo com que eles tenham contatos com o0s autores da area e uso textos
também mais voltados para outras areas, a gente I& durante a aula e aplica a situacGes

diversas.

Sujeito J: A estratégia de ensino que eu mais utilizo é a exposicéo dialogada, nisso eu
estimulo o didlogo com os alunos. A forma como é vendida a aula é mais importante
que 0 recurso, o recurso so facilita, o importante é estimular o aprendizado. Os recursos

que eu utilizo depende do que a instituicdo oferece.
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Sujeito L: A estratégia de ensino é focada basicamente em discussGes em sala de aula,
visitas institucionais, pra ver na pratica o que se aprende na teoria, e palestras, inclusive
com 0s meetings que ajudam bastante nisso, abrindo um pouco o horizonte pra dar pro

aluno um pouco de nogdo do que ele aprende em sala de aula.

Sujeito M: E normal eu usar os slides, datashow, videos, visitas, convidados.

Sujeito N: Entdo nos costumamos desenvolver o conteddo programatico através de
aulas expositivas, utilizando leituras de textos de livros como revistas, trabalhos em

grupos com objetivo de desenvolver nos alunos aquele habito da leitura nos textos.

Sujeito O: Me foi solicitado para proporcionar aos alunos o maior nimero possivel de
vivéncias. Que eles a partir de um caso aplicassem aquelas ferramentas de negociacéo,
comunicagdo positiva, afetividade, inteligéncia emocional, empatia. N&o deve ter tanta

exposicao de filmes.

Reunindo as informagdes do docente, como planejador, organizador e dinamizador

do curriculo e do ensino na préaxis reflexiva, encontram-se as seguintes posicoes:
Sujeito A: Eu uso estudos de casos, alguns artigos, uso material no power point,
trabalho em grupo. Faco uma aula diferente da outra (pra ficar mais dinamica), faco
visitas as empresas. Mesclar questbes tedricas com a realidade é fundamental. Eu

avalio como um todo. Fago uma ficha de acompanhamento de cada aluno.

Sujeito B: Eu gosto de estudo dirigido. Eu ndo dou muito trabalho para fazer em casa,

eu dou trabalho em sala de aula e passo de grupo em grupo dirigindo o trabalho deles,
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dou um caso para eles interpretarem, quero que cada um faga questdo por questdo, eu
estou estimulando e dirigindo e tenho colhido bons frutos. No final do semestre eles vao

fazer uma auto avaliagéo, é um trabalho diferenciado.

Sujeito C: Uso filmes que possam ter um link com o assunto que eu estou abordando na
disciplina, gosto bastante de utilizar estudos de casos e a partir desses os alunos
conseguem identificar um problema. Em relacéo a avaliacdo, normalmente é composta

por duas provas.

Sujeito D: Eu ndo faco provas, faco basicamente 3 trabalhos ao longo do semestre. Na
apresentacdo eu avalio de certa forma a performance dele é a oportunidade dele se
desenvolver, é a oportunidade dele perder certos receios e enfrentar o publico, o
profissional de RH tem que estar negociando com o diretor e ai eu entro com o meu

conhecimento e com a minha experiéncia.

Sujeito E: Eu nunca fago prova de assinalar, € totalmente descritiva, trabalhando com
raciocinio, eu quero entender o processo de entendimento deles. O outro método eu
chamo de ficha de acompanhamento, se o aluno falta duas aulas seguidas eu entro em
contato para saber o que esta acontecendo, normalmente eu resgato o aluno nesse
momento. Geralmente eu fagco uma combinagdo de recursos didaticos, para atender a

necessidade de cada aluno.

Sujeito F: Uma aula sim uma aula ndo eu fago dinamica, eu faco também teste, eu

sempre procuro trés tempos na sala, eu primeiro fago uma integracdo, o tempo dos
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conceitos e o tempo de trabalho em grupo, e eu sempre procuro diversificar de uma aula

para outra com algo novo.

Sujeito G: Trabalhos de grupo, aquilo que eu trabalho na consultoria, eu trago para a
sala de aula, eu fago um laboratdrio, eu trabalho uns cases, grupos de discusséo, tu cria
0 caso e 0 grupo cria a solugdo, utiliza como se fosse um jogo. Na avaliagdo, eu uso trés
formas, a participac@o do aluno em sala de aula o quanto ele contribui e interage, outra a
prova tradicional e um trabalho de grupo porque ele precisa interagir com outras

pessoas.

Sujeito H: Séo duas provas por semestre e um trabalho. Trago dois filmes por semestre,
as vezes convido algum palestrante, escrevo quase toda a matéria no quadro para fazer

uma construcdo do pensamento dos alunos, leitura de cases.

Sujeito I: Pelo menos duas palestras no semestre com empreendedores que € eleito pelo
grupo. Pelo menos um filme, e relaciono esse filme ao trabalho de um autor, realizo
encenacOes a partir de textos de livros sempre procurando retomar os conteildos que a
gente estuda. Tem que ser mantido o estilo tradicional de avaliacdo que é a prova como

uma maneira de se saber o que tem de melhor tanto no aluno como no professor.

Sujeito J: No final da aula normalmente eu uso um case para fixar o que foi ministrado

na aula.

Sujeito L: As experiéncias dos alunos trazidas para a sala de aula podem ajudar. Uma

prova escrita que normalmente ndo é dada sobre os tdpicos e sim é dada uma situacédo e
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o aluno tem que fazer uma andlise interpretativa, é explorada ai a habilidade dele de
interpretacdo de texto e a competéncia que seriam os topicos que ele aprendeu em sala
de aula. Geralmente eu utilizo bastante o datashow, transparéncias para apresentacdes

em sala de aula e visitas com descri¢do dos processos que estdo ocorrendo.

Sujeito M: Eu gosto de fazer a prova porque tem que ter uma avaliacdo individual
normalmente eu fago duas provas no semestre e tento estimular a presenga do aluno em
sala com trabalhos, ndo sou adepto do trabalho em casa ou trabalho em grupo fora de

sala de aula.

Sujeito N: Em relagdo aos recursos didaticos, eu utilizo aula expositiva e utilizo
efetivamente textos que séo disponibilizados aos alunos, textos de revistas e livros, eles
sdo objetos de uma anélise por parte dos alunos e posteriormente sdo comentados nos
grandes grupos e a idéia depois e socializada no grupo maior. Os recursos utilizados
além desses sdo os disponiveis e oferecidos pela casa, eventualmente retroprojetores e

datashow.

Sujeito O: A avaliacdo hoje é muito clara, pontual, sdo avaliagdes escritas, 0 meu
observar sobre a producéo do aluno e a participacéo dele é clara, associado a freqiiéncia
e uma atividade de producdo que € a pesquisa, uma apresentacdo de 10 minutos com
datashow. Claro que vocé nunca vai chegar nos 45 alunos mas, aqueles que estdo

abertos para isso se posicionam.
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4.4.3.1 Andlise comparativa das entrevistas

Pode-se ver que a participacdo na concepgdo e desenvolvimento do projeto
pedagdgico do curso foi nula, tendo em vista que nenhum dos docentes da pesquisa teve
qualquer participacdo na elaboracdo do Projeto Politico Pedagogico. Isto é enfatizado pela
total falta de citacdo do PPP em qualquer atividade académica do grupo em pesquisa. Apesar
da ultima atualizacdo do documento ter sido feita em 2003, a participagdo na sua elaboracéo
ficou restrita ao nivel executivo da FSG, com contribuigdes de especialistas da area. A falta de
participacdo do docente no projeto pedagdgico cria uma certa visdo reducionista que orienta a

acdo do mesmo.

Os docentes pesquisados atuam numa instituicdo rotineira, submetida a controles e a
regulamentacdes curriculares. Eles sdo dependentes de livros-texto, sujeitos a superviséo que
ndo permite aos mesmos violarem esse marco. A dotacdo de espacos para desenvolver um
repertorio reduzido de atividades, a regulacdo do tempo, a disponibilidade de recursos
possiveis, a oportunidade de aproveitar os estimulos culturais externos, o contedo geral do
curriculo, a distribuicdo do conhecimento em parcelas, a obrigatoriedade de realizar controles
sobre os alunos, as relagdes entre os docentes, sdo decisdes que, em geral, ja vem

determinadas para o professor.

Como ja visto no capitulo 3, o docente que ndo participa da elaboragdo de
documentos de orientacdo, como é o caso do PPP, normalmente entra no seu ambiente de
trabalho para desenvolver uma atividade prefigurada, ou seja, para ele, o PPP, os projetos de
trabalho e o plano de ensino tém certos limites objetivos bem evidentes, ainda que flexiveis e

interpretaveis, com possibilidade de serem alterados parcialmente.
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Beauchamp (1981) afirma que o melhor que pode-se fazer é criar ambientes para 0s
individuos nos quais caiba a esperanca de obter experiéncia de aprendizagem. A tarefa de
guem planeja o curriculo consiste em estabelecer a estrutura fundamental de um ambiente no

qual os que aprendem podem ter experiéncias de aprendizagem.

De certa forma, o docente da FSG pode decidir como sera sua atuacdo dentro das
salas de aula, e um pouco menos dentro da faculdade, mas os pardmetros gerais de sua
profissdo estdo definidos em documentos formais que ndo sdo, de maneira nenhuma,

guestionados, como podemos verificar nas entrevistas.

Pode-se perceber a visdo do plano de ensino e 0 mapeamento conceitual, da seguinte
maneira: o plano de ensino é bastante dependente da ementa disciplinar. Tanto o
planejamento do trabalho como o plano de ensino partem da ementa, que esta definida e
documentada, e partem também de qualquer outra orientacdo, que é dada pela faculdade aos
professores. Quanto ao mapeamento conceitual, ainda é vago, em funcdo das diferentes

origens profissionais e académicas dos docentes.

A teorizacdo sobre o plano de ensino ndo € coerente, pois enquanto na
conceitualizacdo se abrem perspectivas compreensivas sobre a complexidade da realidade
educativa, e de seus contedos para aproxima-lo ao que é a pratica, os enfoques e modelos de

plano costumam ser mais reducionistas e mecanicistas (Sacristan; Gémez, 1998).

Conforme o capitulo 3, normalmente se faz do plano de ensino um conceito, onde as
tendéncias dominantes querem ajustar taticas para conseguir efeitos muito delimitados,

esquecendo-se da complexidade da pratica.
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O plano de ensino deve nos ajudar a dispor de um esquema que represente um
modelo de como pode funcionar a realidade, antes de ser uma previsdo precisa dos passos a
serem dados. E esta ndo parece ser a visdo conceitual que os docentes pesquisados tem dessa

ferramenta, conforme percebido nas entrevistas.

Pode-se perceber que a idéia de projeto de trabalho (ensino, pesquisa e extensao)
como elo dinamizador entre ensino e aprendizagem, foi a seguinte: é bastante influenciado
pela fixacdo na idéia de que o ensino de administracdo tem de ter a preocupacgdo principal
com a bagagem pratica, deixando-se em segundo plano a teoria. Fica evidente a preocupacéo

com o desenvolvimento do aluno, numa tentativa de diversificacdo de atividades docentes.

Provavelmente, em fungdo do pequeno envolvimento com projetos de pesquisa
(85,7% nédo se envolvem, conforme resultado do questionario aplicado), e pela pequena
participacdo em atividades de extensédo (35,7%), o nivelamento conceitual em conjunto esteja

bastante prejudicado.



CONCLUSOES

O ser humano é um ser racional e irracional, capaz de medida
e desmedida; sujeito de afetividade intensa e instavel.
Edgar Morin (2003, p.59).

Conclusoes centrais do trabalho

Quanto ao objetivo geral, investigar se 0 pensamento sistémico se encontra nas agoes
dos docentes de Administracdo em Recursos Humanos da FSG, ficou evidente ao final da
pesquisa, que o pensamento sistémico existe em forma de tracos desconexos nas acdes dos

docentes de administracéo.

Quanto aos objetivos especificos, como ndo foi notada a presenca clara do
pensamento sistémico nas acdes dos docentes, ndo foi possivel compreender suas implicacdes.

O que ndo impediu a proposi¢do de um modelo sistémico de referéncia.

Os resultados da pesquisa sugerem que as possibilidades de inovagdes pedagogicas
estdo condicionadas, tanto a explicitacdo pelo professor, de suas concepgdes sobre seu papel
mediador no processo de constru¢do do conhecimento, quanto a compreensdo pelo professor

da dindmica de interagdo do aluno com os conceitos que demandam alto grau de abstracéo.
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Através da pesquisa, ficam evidente os motivos de como implementar e desenvolver
0 processo do pensamento sistémico, inclusive ficou evidente “um emaranhado conceitual”,
no lugar onde deveria existir uma teia. Isto demandara um trabalho coletivo de

(des)construgdo, para avancar na implementacao das orientagdes sistémicas.

Um dos obstaculos percebidos em nossa pesquisa ficou por conta da dificuldade do
docente explicar claramente as etapas de sua atividade na FSG, o que evidencia uma
orientacdo enfocada em acdes mecanicistas, enquanto organizador do trabalho pedagdgico. O
conhecimento da acao &, as vezes, inacessivel aos proprios profissionais, pois, embora estes
possam demonstré-lo na pratica, sdo incapazes de descrevé-lo verbalmente. A descri¢do exige
uma tomada de consciéncia de si mesmo, enquanto gestor do processo pedagogico,
compreendendo e, portanto, explicando, a acdo, de modo critico-reflexivo. Isto ocorre em
varias profissdes, onde alguns profissionais ndo conseguem perceber os saberes que regem as

suas interacdes de trabalho.

A visdo linear do professor especialista também precisa ser compreendida e
modificada, na perspectiva do momento do pensamento que, evoluindo na complexidade, ao
abranger idéias multirreferenciais, transcenda a linearidade. N&o condiz com a nossa
realidade, que necessita de um educador-autor, que transcende o papel de “saber tudo sobre
algo”, para uma visdo ampliada de sua area na interface com outros saberes, religando-os, em

uma complexificacdo das teias conceituais de sua area a entrelacar-se com as demais.

De acordo com a opinido dos entrevistados, os alunos parecem obter melhores

resultados, toda a vez que os professores planejam a utilizacdo do material didatico, de modo
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a torna-lo manipulavel, ficando evidente que as decisdes tomadas mais cedo durante o ano

letivo influenciam profundamente o desempenho dos docentes no decorrer do ano.

Nesse sentido, observa-se que os professores novatos e 0s mais experientes ndo
procedem da mesma maneira quando elaboram seu plano de aula. Os mais experientes
dedicam, geralmente, menos tempo a tal atividade do que os novatos. Eles elaboram planos
incompletos, baseados em sua experiéncia, e se preocupam com o fluxo de atividade para o
periodo relativamente longo (més ou semestre), contrariamente aos novatos que planejam em

curto prazo, isto é, por aula.

O professor € um elemento-chave na organizagdo das situagdes de aprendizagem,
pois lhe compete dar condi¢es para que o aluno "aprenda a aprender”, desenvolvendo
situacbes de aprendizagens diferenciadas, estimulando a articulagdo entre saberes e
competéncias. Reafirma-se, assim, a aprendizagem como uma construcéo, cujo epicentro é o

proprio aprendiz.

Conforme os resultados obtidos, podemos identificar entdo, alguns cursos de acéo
que podem ser criados para o inicio da busca de solugbes a dinamizacdo da aprendizagem
académica na FSG: melhorar a formagdo do corpo docente, desenvolver uma formagéo
continuada e caminhar no sentido de profissionalizacdo desse docente, alternativas que

envolvem, tanto o corpo docente, como a Instituicao.

A qualidade dos professores podera ser melhorada e, principalmente mantida se for
melhorada a qualidade da formacéo dos mesmos; contudo nédo se pode realizar essa tarefa sem

mexer com os sistemas de reconhecimento profissional e com a prépria IES. Os planos de
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melhorar a formagdo do docente do ensino superior devem estar intimamente ligados aos
planos de melhoria das condi¢bes do ensino, enquanto profissdo. Esses planos envolvem a
elaboracdo e testagem pelos préprios docentes de ensino superior, bem como pelos
administradores das IES, que os colocardo em execucdo. A estrutura de remuneracdo, 0S
planos de carreira, as condi¢bes de trabalho e as responsabilidades profissionais dentro da
FSG continuardo a influir sobre a estrutura, os padrfes e a natureza da formagdo e
desempenho docente, afetando diretamente o resultado da Instituicdo, que é a formagéo do

aluno.

Entende-se que ao se trabalhar um conjunto de conhecimentos especificos aos
docentes, 0 mesmo conjunto de experiéncias e saberes, consequentemente se formard uma
comunidade de pensamento. Todos terdo contato com 0 mesmo tipo de conhecimento o que
fara com que tenham uma melhor comunicacéo, comecem a usar uma linguagem profissional
semelhante, dominem um certo conjunto de habilidades e competéncias, conservando entdo

valores profissionais que o0s unirdo ao inveés de dividi-los.

Através da coleta de informacdes, percebe-se também que os docentes pesquisados,
podem ser considerados agentes de primeira linha, na busca da exceléncia educacional, e o
desdobramento dos saberes que eles utilizam é uma condicéo para a profissionalizacdo. Assim
sendo, os conhecimentos, as habilidades e as atitudes, ou seja, as competéncias, que
aumentam a eficacia do ensino, se mais desenvolvidas alcancardo um excelente resultado.
Acredita-se ser possivel alterar, mesmo que lentamente, o perfil do nosso professor, no
sentido de ensejar a sua caminhada, objetivando o desenvolvimento do pensamento sistémico.
Para isso, precisa-se elevar simultaneamente o nivel de reflexdo e a capacidade de atuagdo dos

mesmos, sendo necessario promover interacBes entre 0s pesquisadores sistémicos e
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professores, com vistas ao estabelecimento de condi¢fes em que o processo de trabalho

pedagdgico possa ser disposto para andlise do prdprio professor.

A Faculdade da Serra Gaucha devera desenvolver de forma crescente e consistente
competéncias de longo prazo para preparar todos os seus profissionais como cidaddos
socialmente responsaveis e politicamente comprometidos com o bem-estar coletivo. Isto
porque, diante do modelo de administracdo flexivel e dos novos conceitos de producéo, em
que a diviséo técnica do trabalho se tornou menos evidenciada, com a integracéo do trabalho
direto e indireto, e a integracdo entre producédo e controle de qualidade, onde o trabalho em
equipe passou a substituir o trabalho individualizado, e as tarefas do posto de trabalho foram
eclipsadas pelas fungdes polivalentes, o contetido e a qualidade do trabalho dos dirigentes se

modificaram.

Conforme as informagdes obtidas, os docentes da Instituicdo caracterizam-se pelos
detalhes, mas também pela flexibilidade. Isso permite que os professores permanecam
sensiveis as necessidades que os alunos possam ter. A identificacdo dessas necessidades passa
por um conhecimento cada vez maior dos alunos, pelos professores que rednem muitas

informacdes a respeito dos mesmos.

Visto isso, a nossa contribuicdo para uma maior abrangéncia do pensamento
sistémico seria voltada a aplicacdo do (ainda) esbogo de um modelo sistémico de referéncia
que podera servir de base a continuidade dos estudos, inclusive na FSG, tendo em vista o

desenvolvimento de seu quadro docente.
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A tarefa do docente de Administragdo com Habilitagdo em Recursos Humanos da
FSG apresenta situagOes incertas, mas desafiadoras, quando considerados os desafios de
humanizacdo do trabalho. O cenéario de globalizacdo e suas demandas para um olhar
abrangente; o cenario que se projeta é de um sem-nimero de varidveis e transformagoes
carregadas de ambiglidades e de incertezas, principalmente pela inseguranca, 0 que pesa a
Instituicdo o seu processo de crescimento e de decisdes diante de um mercado instavel e de

uma sociedade exigente, porém sem clareza de suas prdprias necessidades.

O que pdde ser identificado, através dos instrumentos de coleta de dados, foi o
seguinte: a direcdo e as coordenagdes, em conjunto com os docentes, devem procurar
alternativas adequadas de treinamento e desenvolvimento do seu quadro de professores e
funcionarios; devem ser criadas outras alternativas de ensino, principalmente para 0s
estudantes interessados; a FSG estd necessitando de instalagcbes mais adequadas para as suas
atividades, como por exemplo, um auditério e sala propria de audio visual; faz-se necessaria a
melhoria e 0 aumento do nimero de equipamentos de trabalho, tanto para os alunos como
para os professores; a estratégia de ensino deve ser melhor desenvolvida, e isso deve ser
resultado de um esforgo coletivo entre dire¢éo, coordenagdes e corpo docente; o quantitativo
de livros e apostilas da FSG estdo aquém do necessério; os laboratérios devem ser ampliados;

as competéncias do corpo funcional como um todo devem ser desenvolvidas.

Os docentes de Administracdo defrontar-se-d0 com problemas multifacetados e cada
vez mais complexos com sua atengdo disputada por eventos individuais e por grupos situados
dentro e fora da IES, que proporcionardo informagdes contraditorias, complicando o seu
diagnostico perspectivo e prospectivo e a sua visao dos problemas a resolver ou das situacdes

a enfrentar. S8o exigéncias da sociedade, dos alunos e dos executivos como agentes
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regulamentadores dos processos. Buscar pontos de alavancagem para uma empresa
educacional de qualidade e diferenciada, enquanto proposta, € um dos principais pontos de

transicdo para 0 sucesso organizacional e pedagdgico.

Finalmente, pode-se concluir que o ensino tradicional é ambiguo e engloba varios
sentidos. A prioridade é atribuida a disciplina intelectual e aos conhecimentos abstratos.
Exames seletivos investidos de carater sacramental. O diploma é visto como uma consagracao
de todo o ciclo de estudo, que essencialmente é transmitida de geracdo em geracdo. A
faculdade é o local de apropriagdo do conhecimento, por meio da transmissao de contetdos,
dando-se énfase a intervencao do professor, sendo o aluno, um ser passivo, um receptaculo de
conhecimentos escolhidos e elaborados por outros para que ele se aproprie o destes. Todo esse
panorama pode ser mudado se pudermos trabalhar melhor nosso raciocinio sistémico e os

inter-relacionamentos.

Sugestdo para trabalhos futuros
Foi desenvolvido como sugestdo para continuidade do trabalho, o design de um
“modelo sistémico de referéncia” para o estudo do pensamento sistémico no desenvolvimento

do professor do Ensino Superior (figura 5).

Este modelo € um esboco inicial que se delineara a partir de outros estudos, inclusive
na prépria IES, considerando as demais habilitacbes do Curso de Administracdo e os demais

CUrsos.

Assim, os saberes da docéncia sdo focalizados a partir destas orientacGes, tracando

um perfil docente a partir de papéis formais do docente reflexivo:
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a. orientado pelo pensamento sistémico;

b. articulador dos processos de ensino e aprendizagem;

c. lider organizacional do processo aprendente;

d. profissional habilidoso e competente em sua area especifica do conhecimento;

e. conhecedor das relacBes de sua area com as demais, atuando como epistemologo
interdisciplinar;

f. planejador, organizador e dinamizador do curriculo e do ensino na préaxis reflexiva.

Partindo destes papéis formais, surgem alguns indicadores para o estudo sistémico
das habilidades e competéncias do profissional docente, atuante no Ensino Superior:

a. Participacdo na concepcdo e desenvolvimento do Projeto Politico Pedagogico (PPP) do
curso;
b. Mapeamento conceitual da &rea presente nas ementas e planos de ensino propostas pelo
docente e correlagdo com habilidades e competéncias delineadas no perfil desejado do
egresso;
c. Estratégias de Ensino planejadas;
d. Projeto de trabalho na disciplina (ensino, pesquisa, extensdo);

e. Postura docente na dinamizag&o curricular.

Os niveis de participacdo na concepcdo e desenvolvimento do Projeto Politico-
Pedagdgico (PPP) do curso evidenciam o engajamento do docente no contexto organizacional

e a sua implicacéo sistémica nos diferentes processos que o dinamizam.

O mapeamento conceitual da area, presente nas ementas e planos de ensino propostas

pelo docente, em correlacdo com as habilidades e as competéncias delineadas no perfil
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desejado do egresso, evidencia a complexidade epistemoldgica e o rigor cientifico que
perpassam o trabalho docente e o posicionam como sujeito autor do processo. Além disto, na
complexidade das teias conceituais podemos observar 0s niveis de autoria que o docente

apresenta e possibilita como horizontes de aprendizagem.

As estratégias de ensino planejadas caracterizam o ritmo da dindmica curricular e a

abrangéncia do pensamento sistémico na pratica docente.

O projeto de trabalho na disciplina identifica se ha uma articulacdo dialética entre
ensino, pesquisa e extensdo, integrando a IES a comunidade e aos campos de atuacdo

profissional.

A postura docente na dinamizagdo curricular, orientando-se pelo pensamento
sistémico, envolvera niveis crescentes de complexidade no dialogo pedag6gico com os pares e
alunos e, também, na mediacdo da aprendizagem com o0s sujeitos, individualmente, e no

coletivo, como critérios nas op¢des metodoldgicas e no proprio ato pedagogico.

Esbogando um modelo sistémico de referéncia para o estudo do profissional docente
no ensino de Administracéo, saliento o viés com que se buscaram as categorias e indicadores
a partir da presente pesquisa, ou seja, 0 pensamento sistémico como retro-alimentador das
orientagcdes que direcionam e ddo a intencionalidade na organizagdo e gestdo do trabalho

pedagogico.



MODELO SISTEMICO DE REFERENCIA PARA ESTUDO DA FUNCAO DOCENTE

EM UMA SOCIEDADE COMPLEXA

l I Ensino de Administracao

p

PROFISSIONAL DOCENTE ~ DIRETIVIDADE E INTENCIONALIDADES
NA ACAO REFLEXIVA
Perfil <~
ORGANIZADOR E GESTOR DO TRABALHO PEDAGOGICO ORIENT AC(")ES
0
Perfil docente ORIENTACAO ORIENTACAO ORIENTACAO
desejado EPISTEMOLOGICA PARA A PARA A <
NA RELACAO APRENDIZAGEM DINAMICA
TEORIA-PRATICA CURRICULAR
l Direcionar o processo de
Papéis do Desenvolver o aprendizagem para o foco das Planejar, organizar e
Profissi 1 pensamento sistémico habilidades e competéncias do dinamizar o curriculo e
AR . L como postura reflexiva e lider organizacional, 0 processo de ensino
Docente articular os processos de considerando a como praxis reflexiva.
ensino e aprendizagem especificidade da disciplina
l e a interdisciplinaridade.
® Participagdo na concepcao e desenvolvimento do PPP do curso >
Indicadores * Mapeamento conceitual da area presente nas ementas e planos de ensino propostas pelo docente e

para estudo

correlagdo com habilidades e competéncias delineadas no perfil desejado do egresso.
= ® Estratégias de Ensino planejadas

®  Projeto de trabalho na disciplina (ensino, pesquisa, extensao)
® Postura docente na dinamizagéo curricular.

Fiagura 5 Esboco de um Modelo Sistémico de Referéncia
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APENDICE A

INSTRUMENTO N° 01 — QUESTIONARIO

=
FSG

Pt s Gt FACULDADE DA SERRA GAUCHA

Prezado(a) Professor(a):

Estamos desenvolvendo uma pesquisa intitulada “O pensamento sistémico nas
concepcdes e posicionamentos pedagogicos do professor do Curso de Administracio com
énfase em Recursos Humanos da Faculdade da Serra Gaticha” na FSG.

Para tanto estamos solicitando sua atencido para que responda a esse
levantamento de dados. Os mesmos possibilitardo subsidios para tracar o perfil
institucional dos professores e para uma reflexdo sobre a trajetoria destes e sua

formacio.

Agradecemos sua disponibilidade em partilhar conosco essas informacdes.

Atenciosamente,

Prof. Esp Gilberto Gomes Guedes
Coordenacdo de Area.



Marque a alternativa que corresponda a sua situagéo.

1

Idade

) Até 25 anos

) De 26 a 30 anos

) De 31 a 35anos

) De 36 a 45 anos

) De 46 a 55 anos

) De 56 anos em diante

e N e N N N

exo
) Masculino
() Feminino

— W

Estado Civil
() Solteiro
() Casado
() Separado
() Viavo

Titulagdo atual de mais alto nivel:
() Graduado

() Especialista

() Mestre

() Doutor

P6s-Graduagdo em andamento
() Especializacdo

() Mestrado

() Doutorado

() Pés-Doutorado

. Area de conhecimento na graduacio

() Artes e Letras

() Ciéncias Naturais e Exatas

() Ciéncias Rurais

() Ciéncias da Salde

() Ciéncias Sociais e Humanas

() Ciéncias da Educacéo

() Ciéncias da Educacéo e Desportos
() Tecnologia

7. Tempo de servico como docente na FSG

8.

9.

() Menos de 2 anos
( )De2abanos

Regime de Trabalho - FSG
() menos de 20 horas
()20 horas

() de20a39 horas

() 40 horas

NUmero de disciplinas que leciona
( )Uma
() Duas
() Trés
() Quatro
() Mais de quatro

127
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10 Atua sempre com as mesmas disciplinas e 0s mesmos cursos?
( )Sim
( )Néo

11.Nivel de ensino superior em que atua
() Graduagéo
() Graduacgdo e Extenséo
() Graduacgdo e Pés-Graduagdo
() Pds-Graduagdo

12.Se ensina em Pés-Graduagdo, qual o nivel a que esta vinculado
() Especializagéo
() Mestrado
() Doutorado
() Especializacdo e Mestrado
() Mestrado e Doutorado

13.Exerce outras atividades profissionais fora da FSG
() Sim. Quais?
() Néo

14.Além da docéncia, que outra atividade académica desenvolve na FSG
() Orientacdo de estéagio profissional
() Orientagdo de trabalho de conclusdo de curso
() Orientagdo de projetos de pesquisa
() Orientagdo de projetos de extensdo
() Assessoramento técnico-cientifico para outras institui¢des ou empresas
(' )Outra. Especificar:

15.Tem envolvimento com projetos de pesquisa?
( )Sim
() Néo

16.Em caso afirmativo, a funcdo que exerce com mais freqiiéncia é a de:
() Coordenador
() Participante

17.Tem (teve) projetos de pesquisa aprovados por érgéos financiadores?
() Sim
( )Nao

18.Em caso afirmativo qual ¢ (foi) o 6rgao financiador?
( )CNPq
( ) CAPES
( ) FINEP
( ) FAPERGS
( )FIPE
() Outros. Especificar:

19.Desenvolve atividades de extensdo
( )Sim
( ) Nao

20.Participa de encontros cientificos como:
() Conferencista
() Comunicador
() Oficineiro
() Participante
() Outros. Especificar:
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21.Qual a modalidade de atualizacéo cientifico-académica utilizada com maior frequéncia?
() Livros

) Artigos em revistas especializadas

) Jornais académicos

) Encontros académicos voltados para o ensino da area em que atua

) Grupos de estudo

) Grupos de pesquisa

) Oficinas

) Palestras

) Consultas/contatos via internet

e T e R N T e N

22. Das modalidades de producdo técnica, escolha aquela que mais utiliza:
) Software

) Assessoria/consultoria

) Elaboracéo de projetos

) Relatério técnico

) Curso de curta duragéo

) Maquete

) Organizacdo de eventos

) Programas de radio ou televisdo

) Servicos na area da salde

) Outra. Especificar:

e e L T e e e Y N

23. Utiliza sua producédo académica ou técnica nas aulas que ministra?
( )Sim
() Nao

24. Em caso afirmativo com que frequiéncia?
() Seguidamente
() Eventualmente

25. Na sua opinido, os cursos de graduacdo e pos-graduacdo ddo subsidios para a formacdo docente dos
professores do nivel superior?
( )Sim
() Naéo
() Em parte

26. Na sua opinido, ser um bom profissional basta para ser um bom professor?
( )Sim
() Néo
() Em parte

27. Em relag8o & profissdo de professor, considera-se:
() Plenamente satisfeito
() Satisfeito
() Pouco satisfeito
() Insatisfeito

28. Caso fosse possivel recomegar, continuaria a escolher a profissdo de professor?
( )Sim
( ) Naéo
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APENDICE B

INSTRUMENTO N°2 - ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA

1) Significados do imaginario docente:
- “ser bom professor”
- “ser bom professor de Administragéo”

“ser bom professor de Administragdo de Recursos Humanos”

2) Perfis de competéncia e habilidades introjetados no imaginario docente:
“ser um lider habilidoso e competente”
“ser um estudante habilidoso e competente”

“desenvolver habilidades e competéncias”

3) Percurso do semestre letivo
- planejamento do trabalho pedagodgico (Projeto Politico Pedagogico, plano de ensino
e projetos de trabalho);
- organizagdo (estratégias de ensino e recursos didaticos);

- desenvolvimento da dindmica (metodologia e avalia¢éo).

Obs.:
a. 14 entrevistas forneceram os dados de analise que estdo inseridos no corpo do
trabalho.
b. Por questBes de ética, o conteldo das entrevistas em sua integra, esta na posse do

pesquisador.



