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Esta pesquisa apresenta um estudo sobre as competéncias dos profissionais em
educacdo do Faculdade de Educagdo Santa Terezinha (FEST), uma Instituicdo de
Ensino Superior (IES), localizada na cidade de Imperatriz, no sul do Maranhdo.
Além de dindmica, a base conceitual sobre competéncias é heterogénea, com-
portando diferentes andlises e interpretacoes. Na literatura especializada, capi-
tal humano é compreendido como principal constitutivo do capital intangivel de
uma organizacdo e como sindnimo de competéncias. Em funcdo disso, nesta in-
vestigacdo, & tomado como o conjunto de conhecimentos, habilidades, atitudes
e valores dos profissionais que integram seu quadro de colaboradores: gestores,
docentes e pessoal técnico administrativo. A andlise realizada consiste em deter-
minar a intensidade com que profissionais da educagdo percebem as suas com-
peténcias na efetivagdo da missdo institucional da IES em que trabalham. Na re-
alizagdo da pesquisa sdo utilizadas abordagens comuns aos estudos de caso,
como pesquisa bibliogrdfica e documental, observagdes feitas pelo pesquisador
no ambiente natural de trabalho da institvicdo selecionada, e pesquisa de
campo, com ufilizacdo de questiondrio na forma de uma escala do tipo Phrase-
Completion. 0 estudo realizado possibilita analisar a intensidade da presenco
das competéncias e seus desdobramentos organizacionais, e, embora os resulta-
dos ndo possam ser generalizados para outras situagdes andlogas, oferece subsi-
dios para a gestdo do capital humano com vistas a efetivagdo da missdo institu-
cional. No caso da FEST, conclui-se que as competéncias do capital humano, em
sua maioria, sdo percebidas pelos gestores, docentes e técnico-administrativos
com intensidade satisfatdria, incidindo positivamente na efetivacio da missdo
institucional.
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INTRODUCAO

No mundo globalizado, onde as leis para a sobrevivéncia
no mercado sao sempre mais exigentes, a maxima que impera na
alma das organizacoes é a inovagdo. No premente desejo de inovar,
ainda se assiste a um consideravel descuido com o capital humano,
colocando-o em segundo plano. Contextos empresariais do
passado, onde os esfor¢os eram empreendidos, prioritariamente,
na remodelacio da estrutura fisica, sobretudo infraestrutura
tecnolégica, seguem, agora, nao com tanta frequéncia, se
repetindo, fato este revelador de um desconhecimento que perdura
sobre o real valor do capital humano para a concretizacao de metas
e da missdo das instituigdes.

Ao lado desta constatacdo, que nao € apenas um
fendmeno local, mas presente no Brasil, sobretudo, nas pequenas e
médias empresas, percebem-se avancos, visto que o mercado
competitivo exige tal postura. O voltar-se para este tipo de capital,
considerado como intangivel, em vista da andlise das
competéncias, da-se no campo da ciéncia administrativa chamada
gestao de conhecimento que em termos gerais divide-se em
administracdo da informagéo e gestao de pessoa. O conhecimento é
a plataforma base de todos os bens intangiveis que agregam valor a
uma organizagao.

A presente pesquisa, na busca de seu objeto, as
competéncias, enfoca, em sua abordagem inicial, o capital humano.
Possibilitar um maior entendimento deste ativo intangivel das
organizagoes é um dos caminhos escolhidos e percorridos ao longo
das laudas do presente estudo. Esta abordagem introdutéria sobre
o capital humano é um dos temas que diz respeito a gestdao do
conhecimento, entendida como gestdao de pessoas. Esta gestdo
coloca sua énfase nas pessoas, lidando, assim, com suas
competéncias basicas, testemunhando a primazia do capital
humano sobre as tecnologias.

Competéncia é uma das palavras-chave de toda
organizagao. No ambito das instituicoes, elas dizem respeito aos



18 | AS COMPETENCIAS NA EFETIVACAO DA MISSAO DE UMA INSTITUICAO DE EDUCAGAO SUPERIOR

aspectos humanos essenciais tanto para o desempenho dos papéis
funcionais que diferenciam a atuacdo das pessoas, quanto para o
desempenho da missdo institucional. O campo das competéncias é,
especificamente, o foco desta pesquisa que busca analisa-las no
cotidiano de uma Instituicao de Educagao Superior (IES), trabalho
este que proporciona, ao estudar as competéncias, a obtencao de
uma maior visibilidade do capital humano, uma vez que as
competéncias devem ser aperfeicoadas por meio de um processo
organizacional estratégico para assegurar competividade
econdmica.

Este foco da pesquisa ndo pretende desconhecer que as
competéncias incidem fortemente sobre o valor e a
competitividlade de uma organizacdo quando estimuladas ou
desenvolvidas. Contudo, sua meta nao toma esta direcdo, e sim a
da percepcao que a instituicao tem das competéncias de seu capital
humano, pois esta é uma etapa essencial para se efetivar, em um
segundo momento, o aperfeicoamento das mesmas.

Reconhecendo ndao apenas a importancia, mas,
igualmente a complexidade do tema, o estudo busca delimitar seu
campo de pesquisa, optando por uma Unica organizacio com
carater educacional. Esta organizacdao de educagdo superior,
denominada Faculdade de Educacdo Santa Teresinha (FEST) esta
localizada ao sul do Maranhdo, na cidade de Imperatriz. Tal
delimitagdo levou em conta, entre outros fatores, como a logistica
da pesquisa, o relevante papel exercido por esta instituicio na
formagao de profissionais liberais na Regido Tocantina, fato este
que, por sua vez, desencadeia ndo apenas reconhecimento social,
mas também impacta o desenvolvimento da regido, porém, tais
elementos ultrapassam a finalidade proposta pela pesquisa.

Constatando a importancia tanto do capital humano
quanto do espaco fisico escolhido para a realizagao da pesquisa, o
problema que se quer conhecer na presente investigacao pode ser
assim formulado: com que intensidade os gestores, docentes e
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técnico-administrativos da FEST percebem as suas competéncias
na efetivacdo da missao institucional?

Uma vez identificada a situacdo problema, o esforco
empreendido para a busca de resposta passa a ser o fio condutor
de toda a presente pesquisa, um esfor¢o que pressupde a definicao
prévia de objetivos. Neste sentido, o objetivo geral da presente
pesquisa é verificar com que intensidade os gestores, docentes e
técnico-administrativos percebem as competéncias do capital
humano para a efetivagao da missao institucional da FEST.

Sao objetivos especificos deste trabalho:

— caracterizar as competéncias do capital humano como
ativo intangivel institucional;

— mensurar a intensidade da percepcdo que o0s
colaboradores da FEST tém das competéncias
(conhecimentos, habilidades, atitudes e valores) do
seu capital humano;

— analisar em que medida as competéncias do capital
humano da FEST estao alinhadas com a efetivacao da
missao institucional.

Expoentes da ciéncia administrativa, como Stewart (1998),
Sveiby (1998), Ponchirolli (2011) e outros, possibilitam
compreender o capital humano como capital de pessoas, talentos,
competéncias que agregam valor a organizacdo. Tais tedricos
sustentam, igualmente, ser este o ativo mais importante para a
sobrevivéncia e realizacao dos fins organizacionais. Na sua obra,
Capital Intelectual: a nova vantagem competitiva das empresas,
Stewart (1998) sublinha o valor deste capital ao lembrar que o
dinheiro tem poder, mas ndo pensa, e a maquina, mesmo tendo
uma produgdo magnifica, ndao inventa. Tais disposicoes sao
proprias do ser humano e de ninguém mais.
Para uma consistente compreensdo do objeto de estudo
da pesquisa buscou-se, ainda, autores como Martins (2012), Hoss
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(2010), Rojo (2010), Grapeggia (2010), e outros experts na area
dos intangiveis. Para estes é consenso que o capital humano é o
ativo intangivel que escapa a uma simples mensuragao contabilista
e que, cada dia mais, firma-se como elemento extremamente
agregador de valor nas organizacoes.

No enfoque da gestdo de conhecimento, autores, como
Ponchirolli (2011), enfatizam que o objetivo, por exceléncia, da
gestao institucional é a otimizacdo do capital humano na
organizacao.

E, para discorrer sobre o objeto central da pesquisa,
autores, como Ruas (2012), Durand (1998), Bitencourt (2010)
Agtliero (1998), Afonso Fleury (2002) e Maria Tereza Fleury (2012),
entre outros, afirmam que as competéncias sao uma configuracao
de aspectos humanos que proporcionam ganhos organizacionais
que integram resultados, objetivos, valores e a propria missao da
instituicdo.

Especialistas das ciéncias humanas reconhecem ser a
educacdo um fator imprescindivel para qualquer desenvolvimento
humano e social. Assim, reconhecendo o capital humano e suas
competéncias como potenciais agregadores de valor a organizacao,
torna-se relevante, sobretudo, a analise deste capital no chao de
uma organiza¢ao que lida com a educacao.

O desenvolvimento da pesquisa é feito em quatro
capitulos.

No primeiro capitulo, por meio de uma revisao
bibliografica, apresenta-se a fundamentagdo tedrica do objeto de
pesquisa para a construcao do referencial que fundamenta este
estudo. A reflexdo tedrica, partindo do conceito de capital
intangivel, avanca para o especifico da pesquisa, as competéncias
do capital humano no contexto de gestdo de conhecimento. A
presente pesquisa, em meio a inimeros e heterogéneos
entendimentos, opta por aquele que apresenta as competéncias
como constituidas pelos atributos de conhecimentos, habilidades,
atitudes e valores.
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No segundo capitulo, o pesquisador apresenta o chdo de
sua pesquisa, isto é, o espaco fisico da Faculdade de Educacado
Santa Terezinha, onde vivem e interagem os sujeitos da pesquisa.
Percorrendo um caminho histérico e documental, descreve a
origem, a missdo e o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI)
da organizagao.

O capitulo terceiro apresenta o0s procedimentos
metodolégicos da pesquisa.

O quarto e ultimo capitulo expde os resultados do estudo
de caso. Neste capitulo sdo analisadas as informacoes colhidas
buscando conecta-las com o referencial tedrico.






CAPITAL HUMANO: CONCEITOS E CONCEPCOES

Neste capitulo, é feita uma revisao da literatura especializada
na area dos intangiveis, com foco na relevancia que capital intangivel,
capital humano, gestdo do conhecimento e competéncias representam
para o crescimento e desenvolvimento das organizacbes no cenario
contemporaneo de competitividade.

A presente pesquisa parte do pressuposto de que o potencial
de qualquer organizacdo ndo esta na sua contabilidade tradicional,
que informa a performance passada, mas na identificacio do seu
capital intangivel, conforme conclusbes apresentadas por
pesquisadores a Comissdao Europeia (BEN-SIMCHON; ANDRIESSEN,
2006), traduzido e publicado em lingua portuguesa pelo Centro de
Referéncia em Inteligéncia Empresarial (CRIE).

O capital humano, sendo parte do capital intangivel e
caracterizado essencialmente pela subjetividade, diz respeito aos
fatores qualitativos de uma organizagdo. E, segundo Martins (2012),
os fatores qualitativos sdo apontados como agentes decisivos para o
éxito ou o malogro de pequenas, médias ou grandes empresas, tanto
em nivel local, regional ou mundial.

O capital financeiro, entendido, sobretudo, como fébricas,
patrimonio fisico, maquinas, equipamentos e investimento financeiro,
era a certeza do sucesso de uma organizagao na FEra Industrial.
Atualmente, em plena Fra da Informacdo, termo este também
identificado como Sociedade do Conhecimento, a contabilidade
tradicional é surpreendia pelo capital intangivel que, segundo
Edvinsson e Malone (1998), tem passado a constituir-se no ativo mais
valioso de uma empresa.

1.1 Capital intangivel

Nas ultimas décadas, a discussdao sobre capital ou ativo
intangivel vem tomando cada vez mais espago na literatura de
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gestdo empresarial e nos meios académicos, superando, assim, a
cultura de formar e capacitar profissionais apenas com base nos
conteidos de ativos tangiveis. Esta cultura apontava uma
inexistente ou limitada visdo de futuro e incapacidade de dar-se
conta das necessidades de empresérios e investidores. O avango
nas pesquisas sobre os intangiveis possibilita, no atual contexto
empresarial, perceber um reconhecimento quase inquestionavel da
importancia e da transcendéncia dos seus constitutivos intangiveis.

Ratificam tal posicdo Polo e Rodriguez (2013, p. 127)
quando assim escrevem:

Na atualidade, parece aceitar-se a premissa da evolu¢do para uma
economia na qual a geracao de riqueza se relaciona com a posse e
a gestdo de elementos intangiveis por parte das empresas.
Aspectos, como a capacidade da organizagdo para inovar e lancar
novos produtos e servicos no mercado, a reputagiao e a imagem
ou motivacdo dos empregados, [...], estdo se convertendo nas
chaves do éxito empresarial.

Junto com o reconhecimento da importancia do tema,
faz-se conveniente a andlise etimol6gica do vocabulo intangivel.
Conforme descreve Hoss et al (2010, p. 1), o termo intangivel tem
sua origem no verbo latino tangere, cujo significado é tocar. Assim,
os ativos intangiveis sdo aqueles bens incorpdéreos ou imateriais,
pois nao podem ser tocados, uma vez que carecem de presenga
fisica. Este radical latino facilita a compreensao da diferenca entre
os bens ou ativos tangiveis e intangiveis. Os capitais tangiveis de
uma organizagao ou empresa sao os bens concretos de propriedade
da empresa; eles podem ser tocados, a exemplo dos imoéveis, as
maquinas, os estoques, etc. Eles sao os ativos que ocupam lugar na
contabilidade tradicional.

O capital intangivel sdo as propriedades da empresa que,
ao contrario, sdo dificeis de ver, de se tocar, mas que se percebe:
sao suas marcas, a qualidade de sua administracdo, sua estratégia,
sua capacidade de se comunicar com o mercado e com a sociedade,
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sao valores e principios morais, é a percep¢ao de perenidade que
ela transmite, é uma boa governanga corporativa, sua capacidade
de atrair e reter os melhores talentos, de inovagao e seu estoque de
conhecimentos e, entre outros ainda, as competéncias de seus
recursos humanos.

Capital intangivel é a combinagdo de pessoas, recursos
organizacionais, relacdes e atividades. Ele inclui a cultura,
conhecimento, dons, experiéncias e habilidades dos empregados,
suas atividades de pesquisas e desenvolvimento, rotinas
organizacionais, processos, sistemas, bases de dados e seus
direitos de propriedade intangivel bem como todos os recursos
vinculados a suas relagoes externas, tais como consumidores,
fornecedores, parceiros de P&D (CAVALCANTI, 2007, p. 13).

Os atuais conceitos sobre o capital intangivel sdo frutos
de uma longa génese histdrica. E, com o objetivo de proporcionar
um breve e necessario enfoque histérico dos intangiveis, a pesquisa
reporta-se a Polo e Rodriguez (2013, p. 130), que classificam seus
avangos por décadas. Em cada um destes periodos eles identificam
a principal ou as principais caracteristicas, conforme se observa na
Figura 1.
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Figura 1 - Evolucéo cronolégica do interesse pelos intangiveis

Principios dos anos 80 Meados dos anos 80

Nocéo de valor intangivel Diferenca entre valor de
mercador e contabil: chamadas

de interesse pelos intangiveis

1L

Meados dos anos 90 Inicio dos anos 9o
Desenvolvimento de iniciativas Intentos profissionais e de
empresariais para a gestao de consultorias para gestéo dos
intangiveis, modelos intangiveis
Fins dos anos 9o : Inicio do século XXI
Manuais académicos sobre os Interesses académico e
intangiveis institucional

Fonte: Polo e Rodriguez (2013, p. 130).

No contexto desta evolugdao, Polo e Rodriguez (2013)
sublinham a presenga pioneira dos estudos sobre o capital
intangivel realizados, no inicio da década de 1980, por Sveiby e
Edvinsson. Eles, além de caracterizarem os intangiveis, explicaram
como avalid-los e sua importancia para as modernas empresas.
Assim, a partir destes parcos elementos historicos, faz-se oportuno,
em vista das metas da propria pesquisa, pontuar as principais
caracteristicas do capital intangivel.

Na atualidade, uma das propriedades que determina a
importancia do capital intangivel é a sua capacidade agregadora de
valor. Neste sentido, entendem Hoss e outros (2010, p. 2) que
capital intangivel “é o termo empregado para definir o valor da
empresa que supera o valor contabil”.
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Exemplificando esta caracteristica, Edvinsson e Malone
(1998, p. 2), renomados tedricos do capital intelectual, pontuam
que “Tem-se tornado 6bvio que o valor real dessas corporagdes
nao pode ser determinado somente por contabeis tradicionais. O
valor de uma Intel ou de uma Microsoft ndo reside nos tijolos e na
argamassa ou mesmo nos estoques, mas [...] no capital intangivel”.

Nao se constitui objeto da presente pesquisa contabilizar
os ativos intangiveis, cuja empreita é desafiante devido a sua
complexidade. Ainda, dentro de seus estudos sobre os ativos
intangiveis, Hoss e outros expoentes (2010) apresentam alguns
modelos de analise dos intangiveis para determinar seus valores,
apontando, inclusive, a opcao sustentada por Sveiby (1998, p. 21) e
Stewart (1998, p. 201), na qual a diferenca entre o valor de
mercado e o valor contabil define o valor dos intangiveis.

Igualmente, ao sublinhar o potencial agregador de valor
dos ativos intangiveis no contexto das organizacdes, Martins (2012,
p- 31) pontua outra caracteristica da natureza dos intangiveis. Eles
nado sao recursos auténomos. “[...] os ativos intangiveis ndo sao
considerados recursos auténomos, estabelecidos de modo
hermético, isolados dos outros ativos e fatores capazes de
restringir sua influéncia ou estabelecer e ampliar seu valor nas
atividades produtivas e na imagem das organiza¢des”.

Neste sentido, a compreensao do capital intangivel exige
um entendimento de sua inter-relacio com os demais ativos da
organizacio. E reconhecido como um fator agregador de valor,
contudo, nao se pode descontextualiza-lo do patrimonio tangivel
onde se insere e onde incorpora beneficios que ndo se reduzem ao
financeiro.

Para o bom desempenho de uma empresa é de comum
acordo afirmar que muitos capitais contribuem e estdo inter-
relacionados. Todavia, é preciso estar atento, como foi ja afirmado
e também ¢é sustentado por Hoss et al. (2010), no cotidiano e no
chdo da organizacdo, os bens tangiveis possuem uma visibilidade
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que lhes permitem serem conhecidos, enquanto os intangiveis, por
sua natureza incorpérea geralmente permanecem ocultos.

A metéfora utilizada por Edvinsson e Malone (1998, p. 9)
contempla a compreensdao do aspecto oculto ou invisivel dos
intangiveis. Eles comparam o capital intelectual a uma arvore, que
é um organismo vivo. A contabilidade mais tradicional registra o
visivel da organizagdo, o que constitui o tronco, os galhos, as folhas
e os frutos. Entretanto, é um erro afirmar que isto constitui a
arvore por inteiro. Geralmente mais que a metade da massa da
arvore é constituida por uma parte que néao se vé, pois esta abaixo
da superficie, que é o sistema de raizes. Este sistema oculto seria o
capital intangivel que estes autores denominam capital intelectual.

Ainda nesta metadfora os autores Edvinsson e Malone
(1998, p. 9) asseguram que a analise das raizes ¢ a maneira mais
eficaz de preconizar a satde da arvore no futuro. Em seus estudos
sobre os intangiveis, Marion (2001, n.p.) tece o seguinte
comentario sobre as raizes ocultas:

[...] pelo fato de nao se avaliar a parte invisivel (raizes da arvore),
pode-se deixar de prever o futuro da arvore. As raizes podem,
com muitos nutrientes, melhorar a producao e produtividade da
arvore, como também, qualquer doenga poderia provocar
problemas sérios no futuro. Assim, o capital intelectual hoje de
uma empresa vai definir o futuro da mesma.

A Figura 2 ilustra a metafora de Edvinsson e Malone
(1998).
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Figura 2 — Arvore do capital intangivel
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O desafio desta invisibilidade do capital intangivel em
nada diminui o foco de interesse, pesquisa e de estudo. Segundo
Martins (2012), é o grande interesse que vem despertando o tema
do capital intangivel. O autor sustenta que os ativos intangiveis
ocupam cada vez mais um espago de relevancia para os agentes da
economia, da administracdo e da pesquisa, visto que o perceber e o
atuar dos sujeitos numa organizacdo produtiva sdo decisivamente
afetados por eles. Assim, tdo imperativo quanto a compreensao
adequada do que é o capital intangivel é a exigéncia de se saber
otimizar sua gestdo e consequentemente capturar beneficios
vantajosos.

Com base nas afirmagdes acima, é possivel inferir que o
capital intangivel proporciona vantagens numa organizacao. Este
aspecto positivo acontece quando este capital é percebido,
identificado e bem gerenciado, transformando-se, assim, em um
produto agregador de valor. Contudo, a0 mesmo tempo, apresenta
o lado negativo, que na exposicao de Hoss et al. (2010) seria seu
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alto custo tanto para sua aquisicio como para seu incremento,
somando-se a este fator negativo, a grande dificuldade de gerencia-
lo.

Na percepcao dos mesmos autores, este lado desafiante do
capital intangivel nao exclui o reconhecimento de ser este ativo o
“cerne da nova economia” (HOSS et al., 2010, p 39). Corrobora
nesta positividade o relatério RICARDIS (2006), que reconhece na
tarefa de percepcao e identificacdo dos ativos intangiveis para as
pequenas e médias empresas duas categorias de beneficios:

A primeira categoria é sua fungdo potencial como uma
ferramenta de navegacdo interna para: ajudar a desenvolver e
alocar recursos; criar estratégias; identificar desafios prioritarios
e monitorar os resultados e assim facilitar a tomada de decisao.
[...] a segunda categoria de beneficios é o potencial de funcionar
como uma ferramenta de comunicacio para o ambiente de
pequenas e médias empresas (REVISTA INTELIGENCIA
EMPRESARIAL, 2006, p. 3).

Segundo Cavalcanti (2007, p. 12), a identificacdo e um
relatério aprofundado sobre o capital intangivel permitem
aperfeicoar o gerenciamento das organizacdes. Esta otimizagao
abrange a gestao de todos os seus bens, sejam eles tangiveis ou
intangiveis. Nas palavras do mesmo autor “ajuda a clarificar o
caminho pelo qual uma empresa pretende alcangar vantagem
competitiva”.

Outro fator importante, unido a tarefa da percepcao e
identificacdo ou da construcdo do relatério do capital intangivel
para que seja fermento da melhoria do gerenciamento e da
competitividade da organizacao, de acordo com Cavalcanti (2007,
p. 13), é o imperativo dos intangiveis serem “internalizados e/ou
apropriados pelas organizagoes”.

Exemplos de internalizagdo e apropria¢ao (dominio) dos
intangiveis é a habilidade ou vocagao de formular e implementar
estratégias de mercado, construcdo de projetos que desafiam a
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competéncia de funcionarios e que sdao implementados, capacidade
de administrar, gerenciar em sintonia com as exigéncias do
mercado. Estes sdo alguns exemplos de ativos intangiveis que uma
organizacgao necessita ter dominio para garantir éxito.

1.1.1 Possiveis geradores do capital intangivel

Em continuidade com o exposto sobre o capital
intangivel, seu conceito e suas principais caracteristicas, é possivel
investigar, a partir de tedricos, como este ativo é gerado. Segundo
Schmidt e Santos (2009, p. 40) ele é produzido “por pessoas ou
empresas engajadas em atividades criativas ou inovativas de
natureza literaria, cientifica, de engenharia ou artistica”.

Ainda, de acordo com Schmidt e Santos (2009, p. 40),
pode ocorrer que a fonte geradora dos ativos intangiveis seja uma
combinacao de fontes e, geralmente, eles estao vinculados, como ja
foi mencionado, a outros ativos, sobretudo, fisico e mao-de-obra.
Neste sentido, os autores mencionam que as descobertas, as
praticas organizacionais e recursos humanos sao as trés maiores
fontes geradoras do capital intangivel. Os recursos humanos,
mesmo sendo, a principio, um bem fisico, sdo determinantes na
consolidagao dos intangiveis, pois deles extraimos as competéncias.

Ao apontar estas trés fontes, estes autores nao ignoram
outros fatores geradores dos intangiveis, como o direito de
propriedade intelectual, contratos, segredos, redes, cultura
organizacional e a reputacdo da empresa entre outros. Estes
possiveis fatores ou fontes produtoras de capital intangivel devem
receber especial importancia na gestdo da organizagdo, pois
efetivamente sdo para toda empresa os desencadeadores da
competitividade e alavancadores de valoracao.
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1.1.2 A nao-concorréncia do capital intangivel

Além das caracteristicas do capital intangivel
apresentadas até o presente momento da pesquisa, a ciéncia da
administracdo aponta a nao-concorréncia como outra propriedade
econdmica dos intangiveis agregadora de valor a organizacao.

Baruch (2000 apud SCHMIDT; SANTOS, 2009) descreve
a nado-concorréncia dos ativos intangiveis como a capacidade que
estes ativos possuem de serem usados repetidas vezes sem perder
ou diminuir sua qualidade de ser util. E, no chao da organizacao
esta propriedade impde um valor econdmico que dia-a-dia torna-a
mais valiosa.

Schmidt e Santos (2009) exemplificam esta propriedade
discorrendo sobre o conhecimento socializado entre os
empregados de uma empresa. Quando socializado, o conhecimento
ndao encolhe seu valor ou deixa de ser util. Com muita
profundidade o tema da socializacdo do conhecimento é abordado
por Takeuchi e Nonaka (2008) que sera retomado pela pesquisa
em momento posterior. De momento, é importante apenas afirmar
que, quando partilhado, o valor do conhecimento ndo diminui,
antes, sim, gera um ambiente favoravel para a produgao de novos
conhecimentos, por vezes, de suma importancia para a
sobrevivéncia e a competitividade da empresa.

Por fim, segundo Polo e Rodriguez (2013), o atributo da
nao-concorréncia dos intangiveis, ou seja, sua nao depreciacao com
0 uso, acrescido de outros como seu baixo custo marginal, a
dificuldade de imitagao, seu carater exclusivo, a possibilidade de
uso simultaneo por parte dos colaboradores de uma mesma
empresa, possibilitam a organizacdo que decide investir neles,
melhorar seu sistema de producao, de distribui¢do e vendas, bem
como aprimorar seu desempenho geral.
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1.1.3 Classificacdo do capital intangivel

O esforco de classificar ou agrupar os ativos intangiveis é
evidente ao longo destas ultimas décadas. Desde o pioneiro
relatorio publico, o Intellectual Capital Annual, sobre o capital
intelectual, um significativo nimero de tedricos apresentam uma
classificacio em vista de ordenar os ativos intangiveis
(EDVINSSON; MALONE, 1998). Outra finalidade deste esforco de
classificacdo é a necessidade de maior entendimento da
interdependéncia destes ativos.

Hoss e outros (2010) apresentam algumas formas de
agrupamento. Entre elas, encontram-se as classificacdes dos
intangiveis de Kaplan e Norton (1997), Edvinsson e Malone (1998),
Meister (1999), Lev (2000), e Gomes (2001). E possivel perceber
nestes autores a presenca dos trés agrupamentos de intangiveis
considerados tradicionais : o capital de relacionamento, o capital
estrutural e o capital humano. A estes capitais intangiveis
tradicionais ainda é possivel, acrescentar outros trés capitais:
estratégico, ambiental e financeiro (DEUTSCHER, 2007, p.7).

Antes de conceituar cada um dos seis capitais intangiveis,
é preciso observar que, segundo Polo e Rodriguez (2013, p.128),
autores como Bontis e Girardi (2000), Brennan (2001), Monclas
Salamero (2004), Magdi (2008), entre outros, denominam o
capital intangivel como capital intelectual. A partir desta
informacao, parte-se, entdo, para a especificagdo conceitual dos
citados grupos de intangiveis.

O capital de relacionamento, como o préprio nome
aponta, engloba as relacbes proprias de toda empresa com os
autores do seu ambiente de mercado. Constituem-se, assim, como
atores os clientes, fornecedores, governo, sindicatos, redes, grupos
de interesse e outras conexoes de inser¢ao no mercado. Cavalcanti
(2007, p. 14) descreve o capital de relacionamento como “nivel de
confianca entre os atores, capacidade de articular e trabalhar em
rede”.
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Capital estrutural é entendido por Edvinsson e Malone
(1998, p. 32) como “capacidade organizacional”. Conforme os
mesmos autores, sao indmeros os componentes deste capital:
qualidade e alcance dos sistemas informatizados, modelos, marcas,
patentes, imagem da empresa, bancos de dados, conceitos
organizacionais e documentacdo, entre outros. O capital estrutural
pode ser entendido como uma composicao de outras trés espécies
de capitais: “organizacional, de inovacdo e de processos”
(EDVINSSON; MALONE, 1998, p. 32).

A soma dos componentes acima elencados e de outros
igualmente relacionados a infraestrutura necessaria para a
operacionalizagdo e crescimento da organizacdo também
contribuem para um melhor entendimento do que seja capital
estrutural. Deutscher (2007, p. 7) o define com estas palavras:
“capital estrutural é a base de sustentacio do crescimento e
incorpora os processos, os sistemas informatizados, a governanca e
o processo de pesquisa, desenvolvimento e inovacao”.

O capital humano diz respeito, sobretudo, ao campo das
competéncias. Edvinsson e Malone (1998, p. 31) o descrevem como
“capacidade, conhecimento, habilidade e experiéncias individuais
dos empregados e gerentes”, ou seja, dos colaboradores da
organizacao.

O capital estratégico sdo os mecanismos de uma
organizacdo que possibilitam um melhor entendimento do
ambiente externo com vista a nao desperdicar novas
oportunidades e estabelecer estratégias frente a eventuais riscos do
mercado. Na visdo de Deutscher (2007), este ativo, ao buscar a
viabilizacdo de vantagem competitiva sustentavel, assenta-se sobre
mecanismos como a Inteligéncia competitiva, benchmaking e
analise de cenarios.

Capital ambiental é constituido pelo ambiente ou
contexto social, politico e econdmico em que a organizagao esta
situada. FEste capita, a0 mesmo tempo que interfere na
organizagao, também é impactado por outras empresas. Pode-se,
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ainda, detalhar este capital nos seguintes fatores: capacidade de se
relacionar com os atores do contexto, aspectos legais, culturais e
governamentais entre outros que necessariamente interagem com
a organizacao ai presente (DEUTSCHER, 2007, p.7).
E, finalmente, o capital financeiro, segundo Cavalcanti

(2007, p. 14), “é a competéncia em formular e executar uma
estratégia financeira” tendo em vista obter resultados positivos que
por sua vez ampliara os lucros dos acionistas.

Sintetizando estes seis tipos de capitais intangiveis
Deutscher (2007, p. 8) ilustra a inter-relacao deles na Figura 3.

Figura 3 — Capitais intangiveis
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Fonte: Deutscher (2007, p. 8).
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1.2 Capital humano

Partindo do estudo etimolégico das palavras, “capital” vem
do latim caput, que significa cabega, o primeiro ou o maior. Dentro
do contexto econdmico, o termo capitale comeca a ser utilizado, em
torno do século XVIII, pelos banqueiros da Italia, para caracterizar
a porcao principal de uma aplicacdao ou inversao. A partir do
século XIX, o termo ‘capital’ amplia seu entendimento passando
a representar propriedade, dinheiro, riqueza ou um meio de
producdo. A palavra “humano” origina-se do latim homo,
relacionado a pessoas (PONCHIROLLI, 2011).

A compreensao sobre o capital humano vem, desde o
século XVII, tomando corpo e grandeza no contexto das
organizagoes, sobretudo, aquelas de cunho econdémico. Em plena
segunda fase da revolucdo industrial, e no bojo da analise marxista,
no século XIX, surge a nocao de “recursos humanos”
(PONCHIROLLI, 2011).

Nas décadas de 1970, 1980 e 1990, as articulacoes
organizacionais, cujo foco central era o elemento humano, tais
como planejamento estratégico, gestdo de qualidade total e
reengenharia, contribuiram, de maneira significativa, segundo
Ponchirolli (2011), para a performance organizacional, em vista de
resultados sempre mais positivos.

A partir dos anos 1990 vé-se ainda mais premente um novo
olhar para este ativo humano. As pessoas ndo sdo mais vistas
apenas como sujeitos que mobilizam outros ativos, mas elas
proprias sao um ativo altamente dinamico que, além de merecer
especial atengdo, como outro ativo, pode ser valorizado,
mensurado e incrementado. O humano passa a ser percebido, ao
mesmo tempo, como um capital extremamente agregador de valor
e capaz de ser expandido ao longo do tempo.

Esta nova fase significou que “as empresas devem ir além
da nocgao de recursos humanos e em direcdo a nocao de capital
humano” (PONCHIROLLI, 2011, p. 122), significando uma nova
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concepgao de pessoa, agora ndao mais como um bem efémero que
deve ser consumido, mas como um ativo precioso a ser
desenvolvido como importante componente estratégico.

O reconhecimento da relevancia do capital humano
desencadeia, por sua vez, uma nova concepcao e grande
valorizacdo de toda estratégia responsavel pelo desenvolvimento
deste capital, sendo que a gestdo do capital humano passa a ser
decisiva na apreciacdio ou desvalorizagio da empresa
(PONCHIROLLI, 2011).

Ainda, segundo Ponchirolli (2011) olhar para o capital
humano como elemento estratégico de wuma organizagdao
oportuniza dois fatores positivamente impactantes no contexto
atual. O primeiro, este capital possibilita superacdo de problemas
que seguramente com o uso de outros recursos seriam
intransponiveis. Um segundo fator impactante é a aquisicao e
disponibilidade, por parte da empresa, de competéncias essenciais
e imprescindiveis para a sua sobrevivéncia.

Sdo as pessoas os verdadeiros agentes da empresa, e todos
os ativos e estruturas, tangiveis ou intangiveis, sdo resultados das
acoes humanas; em ultima instancia, todos dependem das pessoas
para continuar a existir. Diante de um ambiente de
competitividade crescente e baixa previsibilidade, as organizagoes
tém centrado seus esforgos, principalmente, no capital humano ao
buscarem gerenciar pessoas cujo valor, segundo Sveiby (1998),
estA em suas proprias mentes, as quais portam e geram
conhecimentos.

Estes fatores do capital humano e assuntos correlatos,
como seu recrutamento, estratégias de incremento, mensuracdo,
balango, sdo apenas uma amostra da amplitude e complexidade do
tema, cujo horizonte de pesquisa apresenta-se vastissimo. Neste
sentido, é preciso aclarar que o presente estudo ocupa-se mais
especificamente das competéncias deste capital. Antes, porém, da
abordagem sobre as competéncias, faz-se necessario apresentar
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outros aspectos relevantes para uma melhor compreensao sobre o
conceito de capital humano.

Segundo Fidalgo e Machado (2000, p. 46) dois sdo os
entendimentos possiveis sobre o conceito de capital humano:

[...] Um refere-se as habilidades, aptidoes ou a capacidade de
trabalho nos niveis tedrico e préatico que os individuos possuem e
que, quando aplicadas ao processo de trabalho, podem agregar
mais valor ao produto final. O outro entendimento esta
intimamente ligado ao primeiro, referindo-se ao conjunto de
investimentos realizados no sentido de desenvolver aquela
capacidade”.

Enquanto o primeiro entendimento caminha na 6tica das
competéncias, que é o objeto da pesquisa, o segundo aponta para
gerenciamento do capital humano. Corrobora no primeiro
Chiavenato (2009, p. 38) quando descreve o capital humano como
“o capital de gente, talentos e competéncias. [...] é basicamente
constituido de talentos e competéncias de pessoas em uma cultura
democrética e impulsionadora”.

Talentos e competéncias apontam para a intangibilidade
do capital humano. Atualmente, vivemos na era da economia do
conhecimento ou sociedade do conhecimento, o que torna
imprescindivel o carater intangivel do ativo humano. Crawford
(1994, p. 124) possibilita uma melhor compreensao deste aspecto,
ao afirmar que

Numa economia de conhecimento, os recursos humanos - e nao
o capital fisico e financeiro — constituem as vantagens
competitivas das organizagdes, e a geréncia deve maximizar a
preparacio de trabalhadores altamente especializados. A medida
que o homem da organizacio se torna uma espécie em
decadéncia e que os trabalhadores devem sua vida profissional
primordialmente ao treinamento profissional e a sua capacidade
mental, e ndo simplesmente fazer parte de uma organizacdo, os
estilos de administragdo participativa tornam-se cada vez mais
importantes.
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A expressao “o homem da organizacdao se torna uma
espécie em decadéncia” mostra como é imperativo no contexto
atual das organizagdes o capital humano. Stewart (1998, p. 77)
sustenta que um simples trabalhador, na sua rotina laboral, que
apenas desenvolve manualmente um servico que quase nao
demanda habilidade, ndo produz e nem utiliza capital humano
para a organizacao.

Por isto, a clareza conceitual sobre o capital humano é
determinante para as etapas seguintes da pesquisa e a consecucao
das metas que ela se propoe. Neste sentido, também corrobora,
dentro da literatura conceitual, Carvalho e Sousa (1999, p. 2) ao
definirem o capital humano como “capacidade, conhecimento,
habilidade, criatividade e experiéncias individuais dos empregados
e gerentes transformando em produtos e servigos [...]”.

Como foi afirmado, o capital humano possui um carater
dinamico, pois interpenetra os demais capitais intangiveis e
tangiveis atuando sobre eles como real sujeito. Tal fato coloca o
capital humano como elemento decisivo de todo sucesso ou
insucesso de uma organizacgao. Nesta linha de reflexao, Edvinsson e
Malone (1998, p. 113) afirmam que “Uma empresa sem a dimensao
de um fator humano bem sucedido fara com que todas as demais
atividades de criagdo de valor nao deem certo, independentemente
do nivel de sofisticacdo tecnoldgica. Uma empresa infeliz é uma
empresa que ndo tem valor; uma empresa sem valores nao possui
qualquer valor”.

Destarte, a pesquisa, ao estudar as competéncias do
capital humano em uma instituicio educacional, possibilita,
sobretudo, a prépria organizacdo implicada o reconhecimento da
dinamicidade deste capital e sua relevancia para o sucesso da
mesma. Conhecendo as competéncias do seu capital humano a
empresa poderd extrair uma melhor e maior otimizagdo de seus
resultados num contexto de uma efetiva satisfacito (BERGAMINI;
BERALDO, 2012, p. 71).
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Como todo intangivel, também, o capital humano
defronta-se com a complexidade e as limitagoes dos sistemas de
sua medigao e contabilidade. A revisao bibliografica desta pesquisa
reconhece que o tema da mensuracao vem ganhando destaque,
sobretudo, nestas ultimas décadas. Autores classicos dos
intangiveis, como Leif Edvinsson e Michael S. Malone (1998),
Jeanne C. Meister (1999), Thomas Stewart (1998), Karl Sveiby
(1998), Robert Kaplan e David Norton (1997) e outros, tém
reconhecido que um valor consideravel das organizacoes deve-se
ao capital intangivel, também denominado capital intelectual e,
“boa parte deste é representada pelo capital humano”
(CHIAVENATO, 2009, p. 39).

Investir em capital humano na recente histéria
empresarial tornou-se caminho obrigatério para a nova criagao de
valor. E, o ponto de partida de qualquer investimento neste capital
exige o conhecimento ou a percep¢do, no contexto da prépria
empresa, de seu capital Humano.

Stewart (1998) descreve igualmente o capital humano
como o conjunto de capacidades habilidades, conhecimentos e
experiéncia dos colaboradores que constituem a organizacdo. Ele
aumenta quando as pessoas se percebem responsaveis por seus
espacos e parcelas na empresa. Ainda, para Stewart (1998), o
conhecimento e a habilidade, elementos constitutivos da
competéncia, fazem eclodir a inovagdao. “O Unico capital
insubstituivel que uma organizagao possui é o conhecimento e a
habilidade do seu pessoal. A produtividade desse capital depende
do quéo efetivamente as pessoas dividem sua competéncia com
aqueles que podem usa-la” (CARNEGIE apud STEWART, 1998, p
115).

Conduzindo a revisao bibliografica para o centro de
interesse da pesquisa, na préxima segao é apresentado um estudo
sobre o tema das competéncias, tendo em vista a investigacao a ser
feita no ambito desta pesquisa.
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1.2.1 Competéncias: um importante constitutivo do capital
humano

Dentro das realidades econdmicas locais, regionais e
nacionais, cada dia mais interdependentes e globalizadas, ganham
destaque as competéncias. Termo este que passou a ser estudado
nao apenas para assegurar uma maior produtividade de uma
organizacdao, mas, sobretudo, como componente-chave de toda
organizacdo para agregar valor e assegurar sobrevivéncia no
presente e no futuro. Por isso, inimeras areas do saber humano
tém buscado estudar o tema da competéncia, visto que este
também diz respeito, em especial, ao conhecimento como
vantagem que viabiliza a¢des organizadas e competitivas.

Os componentes do capital humano sdo identificados
como conhecimento, habilidade, atitude e valores, constituindo,
assim, o que teoéricos como Lucena Filho (2002) e Durand (1998)
chamam de competéncias. Flas instituem a “possibilidade concreta
de proporcionar ganhos organizacionais”. (BITENCOURT;
BARBOSA, 2010, p. 176). Amplia este Gltimo entendimento Agiiero
(2010, p. 1), ao dizer que “As competéncias sao uma configuragao
holistica, sistémica, onde aparecem os objetivos, as caracteristicas
da atividade, os resultados esperados, os valores organizacionais, e,
certas formagdes da personalidade, todas integradas”.

Ao descreverem o capital humano, Edvinsson e Malone
(1998, p. 31) reportam ao termo competéncias nao apenas como
elemento constitutivo, mas condensador de outros como
conhecimento, habilidade e experiéncia. Competéncia é um termo
que também ocupa destaque na descricio construida por
Chiavenato (2009, p. 38) a respeito do capital humano:

Capital humano: é o capital de gente, talentos e competéncias. A
competéncia de uma pessoa envolve capacidade de agir em
diversas situagdes, tanto para criar ativos tangiveis como
intangiveis. Nao basta ter pessoas. Torna-se necessario uma



42 | AS COMPETENCIAS NA EFETIVACAO DA MISSAO DE UMA INSTITUICAO DE EDUCACAO SUPERIOR

plataforma que sirva de base e um clima que impulsione as
pessoas e utilize os talentos existentes. Assim o capital humano é
basicamente constituido de competéncias das pessoas.

1.2.1.1 Evolucao do debate sobre o termo competéncia

Em 1973, David McClelland (1973), apresenta pela
primeira vez, de forma estruturada, o conceito de competéncia
como uma proposta alternativa e mais efetiva frente aos testes de
inteligéncia até entdo utilizados nos processos de selecdo
empresarial (FISCHER et al, 2012, p. 33). Para McClelland,
segundo FLEURY, (2002, p. 53), as competéncias se constituiam
como competéncias de aptidao: definidas pelos talentos pessoais
que poderiam ser desenvolvidos; competéncias de habilidades:
definidas pela contextualizacdo do talento, onde o talento ganha
uma visibilidade; e competéncias de conhecimento: definida pelo
entendimento, pelo saber que precedem a agdo do individuo. A
partir das teorias de McClelland (1973) ha uma réapida proliferacdo
de multiplas concepg¢des sobre o tema. Concepcoes que redefiniam
processos seletivos ou mesmo possibilitando estratégias para o
crescimento profissional dos colaboradores.

Boyatzis (1982) realizou estudos sobre as caracteristicas
pessoais dos trabalhadores da American Telephone and Telegraph
(ATT) e sua relacdo com a promogao que havia dentro da empresa.
Ele, igualmente, segue uma linha classica de andlise e descri¢ao dos
cargos e ocupacoes. Caracteriza com propriedade os diferentes
niveis de exigéncias desta relacdo, contudo, ainda deixa uma lacuna
na questdo da integracao das competéncias no amplo sistema da
organizacao.

A partir da década de 1980, competéncia passa a ser
compreendida como um conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes. O montante destas capacidades humanas, buscando alto
desempenho, fundamenta-se na inteligéncia e na personalidade
das pessoas. Esta concepcdo, dominante nos Estados Unidos da
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América, embora centralizasse sua analise no individuo, priorizava
o entendimento de competéncia como resposta as demandas dos
postos e fungoes existentes nas empresas (FLEURY, 2002, p. 53).

Segundo Fischer et al (2012, p. 33), a evolugio do
conceito de competéncia, como realidade agregadora de valor e a
entrega de potencialidades humanas ao contexto organizacional,
ocorre com a colaboragdo de expoentes como:

[...] Le Boterf (1994; 2000; 2001; 2003) e Zarifan (1996; 2001)
que exploram os conceitos de competéncia associado a ideia de
agregacdo de valor e entrega a determinado contexto de forma
independente do cargo, isto é, a partir da propria pessoa. Essa
construgdo do conceito de competéncia explica de forma mais
adequada o que observamos na realidade das empresas. Vérios
autores procuraram estruturar o desenvolvimento do conceito de
competéncia e/ou efetivar uma revisdo bibliografica. Dentre eles
cabe destacar os seguintes: Parry (1996), McLagan (1997) e
Woodruffe (1991).

Frente a complexidade das organizagoes e a velocidade
das mudancas em um mundo globalizado, as empresas deverdao
seguir sendo, mais e mais, competitivas. No entanto, a competicao
ndo se trava mais no campo dos produtos e, sim, no campo das
competéncias. O imperativo é atrair e desenvolver pessoas com
capacidades eficazes para atender as competéncias essenciais da
organizacdo (FLEURY, 2002, p. 54).

E significativa, também, a evolucio conceitual de
competéncia ocorrido na Franca, nos anos 1970, a partir de
questionamentos em torno da qualificagdo profissional. Nos anos
1990, a literatura francesa supera o conceito de qualificagao.

Ressignificando o trabalho humano, Fleury (2000, p. 54),
afirma que “O trabalho nédo é mais o conjunto de tarefas associadas
descritivamente ao cargo, mas se torna o prolongamento direto da
competéncia que o individuo mobiliza em face de uma situagdo
profissional cada vez mais mutével e complexa. Esta complexidade
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de situagdes torna o imprevisto cada vez mais cotidiano, rotineiro”.
“ [..] ndao tem sentido vincular competéncia ao cargo e sim a
pessoa que tera que compreender as demandas do contexto sobre
ela e saber mobilizar seu repertério para atender as mesmas de
forma adequada (FISCHER et al, 2012, p. 34).

Houve um consideravel avango nas abordagens sobre
competéncia. Frente aos novos contextos produtivos, o olhar das
empresas sobre competéncia estd muito mais focado em saber o
que as pessoas vao entregar a organizacdo, bem como, em sua
dimensao agregadora de valor.

As competéncias ocupam, atualmente, importante lugar
no cenario de muitas areas cientificas e, pela sua prépria dinamica,
seu conceito se amplia e estimula novas e desafiantes pesquisas.
Sua relevancia é reconhecida no contexto da sociedade do
conhecimento.

1.2.1.2 Abordagem conceitual

A abordagem conceitual parte da proposicao de Lemos
(2003), que sustenta serem inimeras as interpretacdes sobre o
termo competéncia. Um primeiro entendimento apresentado pela
autora relaciona competéncia com termos proprios do
desempenho profissional, tais como a capacitagdo, competicio,
qualificagao, incumbéncia e suficiéncia. Na tradicdo dos Recursos
Humanos (RH), competéncia diz respeito a capacitacao entendida,
por sua vez, como o “saber fazer” e o “saber conhecer” da pessoa.

Lemos (2003) afirma, também, que competéncia é
entendida como competicdo em ambientes de producdo e venda,
onde a disputa é gerada pelo estabelecimento de metas a serem
atingidas. E, quando se refere a “qualificacio” competéncia aparece
ligada ao setor dos Recursos Humanos, com a presenca de
psicologos do trabalho que avaliam a pessoa na condi¢dao de apta
ou nao para a funcao almejada. Aqui se busca alta performance

para o trabalho.
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Enfim, a autora explica que competéncia, no sentido de
incumbéncia, diz respeito as responsabilidades pertinentes ao
profissional em relacdo as obrigacoes proprias de seu cargo, termo
este muito usado pelos agentes sociais. E, competéncia como
suficiéncia é empregado para a realizacdo de uma atividade
“quando se tem a especificagao minima para ser competitivo”.

Estas concepgdes iniciais nao esgotam o tema da
competéncia. A atual cultura organizacional, impactada pela
sociedade do conhecimento, exige das organizagdes pessoas cada
dia mais preparadas e proativas para responderem as continuas e
sempre novas exigéncias do mundo produtivo e globalizado. Tal
contexto de transformacdes demanda novos entendimentos por
parte da ciéncia de gestao sobre o tema competéncia. Por isso, em
torno deste termo aglutinam-se multiplas concepgdes.

Bitencourt e Barbosa (2010), também, discorrem de
forma sintética sobre a diversidade dos entendimentos sobre
competéncia. Neste sentido, é possivel entendé-la tanto em
dimensdo individual, isto é, como “caracteristicas subjacentes do
individuo que o levam a resultados efetivos e/ou a uma
performance superior de trabalho”, ou, como “habilidade de uma
organizacdo de sustentar uma coordenacao de recursos e
capacidades de forma a alcangar suas metas” (SANCHEZ, 2001
apud BITENCOURT; BARBOSA, 2010, p. 178).

O esforco de um novo entendimento de competéncia que
supere o conceito de qualificacdo técnica se consolida no meio
cientifico da administracdo, sobretudo a partir dos anos 9o. Assim,
competéncia passa a implicar comportamento critico e reflexivo
dirigido para o trabalho como um todo, e ndao somente para uma
Unica fungao (BITENCOURT; BARBOSA, 2010, p. 179).

Percebe-se, assim, uma ampliagdo da compreensdo de
competéncia que aponta para um estado maior que a qualificacao
técnica em vista de uma determinada funcio produtiva. E a fase
marcada pelo declinio das habilidades manuais dos trabalhadores e
da evolucdo das competéncias gerais. Neste sentido, concebe-se
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competéncia como “capacidade pessoal de articular saberes com
fazeres caracteristicos de situagdes concretas de trabalho”
(BARATO, 1998, p. 13).

A partir destas concepcoes de competéncia, que
paulatinamente desencadeardo novas abordagens, torna-se
relevante o Quadro 1, que apresenta de forma sistematizada os
conceitos de tedricos reconhecidos como expoentes no tema, bem
como suas respectivas énfases.

Quadro 1 - Conceitos de competéncias

Conceito de competéncias

Autores Conceito Enfase
.. “Competéncias sao aspectos verdadeiros .
Boyatizis . . . Formacgao,
ligados a natureza humana. Sao
(1982, p. . . comportamento,
comportamentos observaveis que determinam,
23) e, resultado.
em grande parte, o retorno da organizagao.
Boo “Competéncias é a qualidade de quem é capaz
a 1g de apreciar e resolver certo assunto, fazer Aptidao, valores
9196), P | determinada coisa; significa capacidade, e formacao.
habilidade, aptidao e idoneidade.”
“O desenvolvimento de competéncias
compreende os aspectos intelectuais inatos e
Moscovici | adquiridos, conhecimentos, capacidades,
(1994, experiéncia, maturidade. Uma pessoa Aptidao e acdo.
P-3) competente executa a¢oes adequadas e habeis
em seus afazeres, em sua area de atividade.”
“Um agrupamento de conhecimentos,
habilidades e atitudes correlacionados que afeta
Par arte consideravel da atividade de alguém, que
Yy P . guem, q Resultado,
(1996, se relaciona com o desempenho, que pode ser N
. ~ . formacao.
p-48) medido segundo padrdes preestabelecidos e
que pode ser melhorado por meio de
treinamento e desenvolvimento.”
Durand “Conjunto de conhecimentos, habilidades e .
. . R Formacao e
(1998, atitudes independentes e necessarias a resultado
. e u .
p-3) consecucio de determinado propoésito.
Ruas “E a capacidade de mobilizar, integrar e colocar | Acio e
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(1999, em agdo conhecimentos, habilidades e formas resultado.
p.10) de atuar (recurso de competéncias) a fim de
atingir/superar desempenhos configurados na
missao da empresa e da area.”

Al “Competéncia: um saber agir responsavel e
eury e . . . . .
Y reconhecido, que implica mobilizar, integrar, .
Fleury . . o Acdo e
transferir conhecimentos, recursos, habilidades
(2000, . L resultado.
21) que agreguem valor econ0mico a organizagao e
p.21

valor social ao individuo.”

“A competéncia profissional é uma combinacao
de conhecimentos, de saber-fazer, de
experiéncias e comportamentos que se exerce
Zarifian | em um contexto preciso. Fla é constatada

(2001, quando de sua utilizacdo em situacao

p.66) profissional a partir da qual é passivel de
avaliacdo. Compete, entdo, a empresa
identificd-la, avalid-la, valida-la e fazé-la

Aptidao, agao,
resultado.

evoluir.”
Perrenoud . s .
“Capacidade de mobilizar diversos recursos . .
(2008, p. . . .. | Formacio e acdo
5) cognitivos para enfrentar um tipo de situacio.
5

Fonte - Quadro elaborado a partir de Bitencourt (2010).

No conjunto destas abordagens percebe-se de forma
acentuada a presenca de dois elementos fundamentais da
competéncia: conhecimento e habilidade em busca de resultados.
De acordo com Santos (2001, p. 27) a competéncia nao se constitui
apenas de conhecimentos e habilidades para a realizacdao de uma
atividade, que caracterizam o “saber fazer”, mas, também, de
outros atributos como as “atitudes, valores e caracteristicas
pessoais vinculadas ao bom desempenho no trabalho (querer
fazer)”.

A definicdo de Durand (1998), presente no Quadro 1,
contempla trés atributos que constituiram as grandes variaveis
desta pesquisa ao conceituar competéncia como “conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes interdependentes e
necessarios a consecucao de determinado proposito.”
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Esta interdependéncia entre conhecimentos, habilidades e
atitudes é caracterizada por Fleury A. e Fleury M. (2000) como um
entrelacamento entre estas trés dimensoes que, segundo eles, pode
ser expressa como a intersecgao entre elas.

Brandao e Guimaraes (2001), comentando a abordagem
de Durand (1998), afirmam que ele sustenta as dimensoes da
interdependéncia e da complementaridade destes atributos, que
por vezes até se confundem. Tais dimensdes podem ser
exemplificadas na realizacdo de uma atividade laboral quando se
exige da pessoa, para uma boa execugdo, nao apenas
conhecimentos, mas também habilidades e atitudes adequadas.
Também, segundo Durand (2000), enquanto o conhecimento
refere-se ao conjunto de informacoes que possibilitam o entender,
isto é, saber o qué e o porqué, a habilidade seria a aptidao de
dispor do conhecimento de maneira produtiva, isto é, saber como
fazer. Por seu turno, a atitude diz respeito ao comportamento, isto
é, ao querer fazer.

Num amplo espectro das defini¢des emergem diferentes
enfoques, como também os elementos comuns e divergentes. Estes
elementos ilustram uma acentuada dinamicidade do termo
competéncia. Marras e Tose (2012, p. 22) expressam com
propriedade este carater de dinamicidade ao definirem o termo
competéncia como um conceito que segue sendo construido, fato
este, que ao produzir nas organizagdes (gestores e colaboradores)
dificuldade de sua compreensao, fragiliza sua utilizacao adequada.

Em virtude deste desafio conceitual, a presente pesquisa
busca, sobretudo, na abordagem proposta por Durand seu
fundamento teérico. Durand (1998, p. 3) define, como ja foi
assinalado, competéncia como um conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes. Soma-se ainda a esta compreensao, segundo
Lucena Filho (2002 apud Lemos, 2003) o atributo denominado
valores. Portanto, a pesquisa delimita-se no estudo destas quatro
relevantes variantes, dimensbes ou atributos constitutivos da
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competéncia: conhecimento, habilidades, atitudes e valores,
conforme mostra a Figura 4.

Figura 4 — As quatro dimensoes das competéncias

Conhecimentos: Habilidades:
Informacao Técnica
Saber o qué Capacidade

Saber o porqué \ \/d Saber como

Atitudes: » \
Querer fazer / ¥ Valores:
Identidade Saber para que

Conseq uéncias

Determinacio : 55
G Tipos éticos nos relacio na mentos

Fonte: Lemos, 2003, adaptado de Brandao e Guimaraes (2001).

Também Ducci (1997 apud AGUERO, 2010, p. 4) tem uma
compreensao similar. Ele aponta que na Argentina, o Conselho
Federal de Cultura e Educagdo define competéncia como “o
conjunto identificavel e avalidvel de conhecimentos, atitudes,
valores e habilidades relacionados entre si que permitem
desempenhos satisfatérios em situacdes reais de trabalho, segundo
padrdes utilizados na area ocupacional”, defini¢do esta que
corrobora com a presente linha de pesquisa.

Antes de prosseguir na caracterizacdo dos quatros
constitutivos da competéncia, também aqui, definidas como
variantes da propria pesquisa, a revisao bibliografica buscar4, em
meio a diversidade de enfoques sobre competéncia, apresentar
uma breve exposicao das principais classificagdes deste tema.
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1.2.1.3 Classificacao das competéncias

A abordagem conceitual, apresentada no item anterior,
bem como a pesquisa bibliografica utilizada permite reconhecer
que as competéncias sao um campo que atraiu a atencao de muitos
estudiosos e que apresenta concep¢des nao apenas em grande
ntmero, mas por vezes bastante diferentes.

Novos estudos buscam superar entendimentos que ja ndo
respondem ao atual contexto competitivo. Novas abordagens “mais
abrangentes, que privilegiam a formagao integral baseada no
significado do trabalho ou em situagdes vivenciadas pelas
organizagdes” vao tomando corpo no gerenciamento de empresas
que buscam melhores resultados (BITENCOURT; BARBOSA, 2010,
p- 184).

Nos diversos conceitos de competéncia observa-se que eles
sao constituidos de varios atributos que Bitencourt e Barbosa
(2010) caracterizam como “aplicagdo das competéncias”. Estes
atributos, por sua vez, estao na base das diversas classificacdes que
permeiam as literaturas, especialmente aquelas relacionadas a
ciéncia da administracdo, todas elas construidas, enriquecidas ou
consolidadas por importantes expoentes dos ativos intangiveis.

Enquanto Katz (1974 apud BITENCOURT; BARBOSA,
2010) compreende e classifica as competéncias na triade técnicas,
humanas e conceituais, Zarifian (1996) amplia este entendimento
definindo-as como: competéncias sobre processo, competéncias
técnicas, competéncias sobre a organizagdo, competéncias de
servico, competéncias sociais.

Moscovici  (1994), tendo como fundamento o
desenvolvimento da pessoa, classifica as competéncias como
técnicas e interpessoais. Sobre as competéncias técnicas este autor
sustenta que nao ¢é assegurado um desempenho adequado apenas
com os conhecimentos e as técnicas, pois as caracteristicas pessoais
do colaborador sao determinantes. As competéncias interpessoais
dizem respeito a habilidade de lidar com outras pessoas.
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Rabaglio (2001 apud FOLMER, SILVA; ROSVADOSKI,
2008), por sua vez, classifica as competéncias em dois grupos.
Competéncias técnicas e competéncias comportamentais. As
primeiras se referem as habilidades para a realizagdo de um cargo
ou tarefa (por exemplo: organizar uma biblioteca). As
comportamentais referem-se as atitudes e caracteristicas
psicologicas desejaveis. Nesta perspectiva, Folmer, Silva e
Rosvadoski (2008, p. 6) apresentam, igualmente, as competéncias
agrupadas em duas categorias: Especificas (Hard) e Sociais (Soft).
Competéncias hard estdo ligadas diretamente a atividade a ser
feita. J&4 as soft formam a infraestrutura social onde as pessoas
interagem para cumprir suas tarefas.

Na perspectiva organizacional, é possivel, ainda, agrupar
as competéncias em essenciais, basicas e competéncias gerenciais;
e do ponto de vista individual, em técnicas e sociais (FOLMER,
SILVA; ROSVADOSKI, 2008, p. 7). Fleury (1999), por sua vez,
reconhece as competéncias técnicas/profissionais (proprias para
uma operagao, cargo ou tarefa); competéncias sociais (atitudes e
comportamentos essenciais para uma inter-relagio com as
pessoas); e, competéncias do negdcio (conhecimento e visdo do
negaocio).

1.2.1.4 Competéncia como conhecimento, habilidade, atitude e valor

As quatro dimensdes, ou, elementos fundamentais, ou
ainda, constitutivos da competéncia aqui identificados como
variaveis  principais da pesquisa estdo interligadas e
interdependentes, visto que a execucao de uma atividade
organizacional sempre sera resultado da interconexao destas
dimensdes. Mesmo em situagdes em que haja uma predominancia
da rotina, é possivel identificar conhecimentos, habilidades,
atitudes e valores.

Em continuidade com o entendimento acima, faz-se
necessaria a caracterizacio de cada um destes elementos
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constitutivos da competéncia, os quais estdo presentes no efetivo
desempenho de uma operagdo profissional, bem como no
desempenho configurado na missdo da organizacao.

— Conhecimento

A nova ordem economica planetaria é tao fortemente
marcada pelas tecnologias de informacao e comunicagao a ponto
de caracterizar e nomear o mundo social atual como “sociedade do
conhecimento” (MARTINS, 2012, p. 56).

Sobre a grandeza impar do conhecimento, Arie de Geus,
importante executivo da Royal/Shell, em 1988, declarou que “a
Unica vantagem competitiva que a empresa do futuro terd é a
capacidade de seus administradores de aprender mais rapido que
seus concorrentes” (CLEGG; KORNBERGER; PITSIS, 2011, p. 344).

Segundo Barbalho e Rozados (2009), o conhecimento
pode ser definido como “uma série de informagoes assimiladas e
estruturadas pelo individuo que lhe permitem entender o mundo”.
Conhecimento também significa o préprio saber o qual é
denominado por Silva (2010, ndo paginado) como “saber tedrico”.

O conhecimento como constitutivo da competéncia
dentro de uma organizacdo na visao de Bitencourt, Azevedo e
Froehlich (2013, p. 57) diz respeito aos seguintes elementos:

Conhecimentos necessérios para atender ao perfil da funcao, os
quais sdo adquiridos por meio da educacdo continuada (cursos,
programas de capacitacao, [...] constantes atualizacdes por meio
de leituras, visitas técnicas, programas culturais, etc.). Grau de
instrugdo (requisito minimo de acesso e desejavel para a funcao).
Experiéncias profissionais.

Ainda no campo organizacional, o conhecimento é
entendido como “uma mistura de experiéncias, valores,
informacbes e insight (discernimento) de uma pessoa”
(CHIAVENATO, 2009, p. 411). Esta combinacdo proporciona, por
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sua vez, um terreno propicio para avaliagao, incorporacao de novas
experiéncias e informagoes. Proporciona também uma visibilidade
de seus registros e efeitos quando este é percebido nas rotinas, nos
processos, nos documentos, nas praticas e regulamentos
organizacionais.

O fator determinante de todo processo do conhecimento é
a pessoa que aprende. E, o aprender aponta para o intangivel, o
abstrato, as ideias. Pode-se dizer igualmente que a inteligéncia
humana esta por tras de todas as competéncias, bem como de suas
dimensdes. Para Clegg, Kornberger e Pitsis (2011, p. 344), o
conhecimento pode ser entendido como

[...] aquilo que faz parte de um estoque de ideias, significados e
entendimentos e explicagdes, mais ou menos explicitos, de como
fené6menos de interesse funcionam ou sio estruturados de fato,
ou sdo projetados e se relacionam com outros fendmenos, fatos,
informacoes e habilidades adquiridos por uma pessoa, a partir da
experiéncia ou educagao.

Também no campo organizacional, destacam-se o0s
estudos sobre o conhecimento tacito e conhecimento explicito. O
tacito é aquele que a pessoa emprega quando faz as coisas, esta
presente apenas na sua mente, porém, ndo ¢ um saber articulado
ou sistematizado. O conhecimento explicito é o conhecimento
refletido, elaborado, sistematizado e registrado; ele é acessivel a
outras pessoas e também identificado como conhecimento formal
(CLEGG; KORNBERGER; PITSIS, 2011).

Esta caracterizacao de conhecimento tacito e explicito faz-
se presente também nas pesquisas de Toffler (2007, p. 142)
quando aponta as principais caracteristicas do conhecimento. Para
este autor, o conhecimento:

— € inerentemente nao rival: ndo ha um desgaste ou
diminuicao do conhecimento pelo seu manuseio,
independente do namero de pessoas. Pelo contrario, a
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probabilidade de seu intenso uso gere novos
conhecimentos é muito grande;

— é um ativo intangivel: ele nao tem um estado fisico,
por isso nao pode ser tocado, mas, pode ser
manipulado;

— ndo é linear: uma simples intuicdo ou ideia podem
desencadear significativos resultados.

— € um fator relacional: em suas conexdes com outros
saberes que fornecem o contexto, o conhecimento
adquire significados;

— combina com outros conhecimentos: quanto maior
for o acervo de conhecimentos de uma pessoa, maior
sera a possibilidade de uso e combina¢dao com outros
saberes;

— € de facil transferéncia: uma vez registrado o
conhecimento pode ser imediatamente transferido
com minimos custos;

— pode ser sintetizado em c6digos ou simbolos;

— pode ser guardado em ambientes cada vez menores;

— pode ser explicito ou implicito, compartilhado ou
tacito.

— espalha-se facilmente: conté-lo dentro de um tnico
espaco é desafiante nos dias atuais.

Todas estas caracteristicas identificadas por Toffler
(2007) estdao relacionadas particularmente aos espagos
economicamente produtivos. Sua intencdo principal nao visa a
uma abordagem especifica da filosofia ou da educacao.

No ambito organizacional, o conhecimento compartilhado
e incorporado passa a chamar-se conhecimento organizacional.
Nokata e Takeuchi (2008) definem este conhecimento como a
capacidade da organizacdo tanto em criar novos conhecimentos
como a capacidade de dissemina-lo para que incorpore produtos,
servicos e sistemas.
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Promover, estimular, gerenciar e dominar o
conhecimento significa na atualidade assegurar vantagem
competitiva. Por isso, é preciso ndo apenas sua aquisicdo, mas
também, e fundamentalmente, é preciso que o conhecimento seja
gerado e transferido. De acordo com Nonaka e Takeuchi (2008) ele
¢ 0 bem mais importante de uma organizacao que supera os ativos
tradicionais, como terra e capital. O conhecimento é vital para toda
organizacao pelas seguintes razoes:

N ~

O conhecimento conduz a agdo no desenvolvimento de novos
produtos ou servicos, na tomada de decisdes acertadas em
relagdo aos clientes, na formulagdo de estratégias para enfrentar
os concorrentes, na logistica a ser adotada, etc. [...] Porque todos
os aspectos intangiveis que agregam valor a maioria dos produtos
e servicos sdo baseados em conhecimento (CHIAVENATO, 2009,
p- 411).

Assim, no contexto das constantes mudangas
organizacionais e de toda sociedade, o tema conhecimento é um de
seus maiores constitutivos, e junto com outros intangiveis, e, de
modo particular os do capital humano, tem tornado os ambientes
produtivos competitivos e com uma escala de valor
significativamente ampliada. Portanto, tratar o conhecimento
como matéria prima por exceléncia dentro de qualquer
organizacao é sinonimo de competitividade e valor agregado.

A identificagdo do conhecimento, constitutivo primordial
da competéncia, é facilitada pela forca de sua evidéncia. Martins
(2012, p. 63) confirma este enunciado assegurando que o
“conhecimento ¢ tao visceral e presente que basta a atencdo e a
reflexdo organizada e experiente para identificar os principais
vendedores e nucleos de conhecimento influentes na maioria das
organizagdes”.

Diante do exposto, e a partir de pesquisa realizada por
Lemos (2003) em uma IES, foi possivel construir o Quadro 2 sobre
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as competéncias relativas ao conhecimento. A primeira coluna
enumera as competéncias e a segunda apresenta o seu significado.

Quadro 2 - Conhecimento

Conhecimento

Competéncias Significado

— Dominio do contetdo a ser
ministrado

Colaborador qualificado pelo
curriculum vitae e pela préatica

— Conhecimento sobre metodologias e
processos para a aprendizagem

Possibilita uma aprendizagem
significativa

Dominio das novas linguagens

— Conhecimento das novas tecnologias L.
tecnoldgicas

Desenvolvimento de
relacionamentos interpessoais

— Conhecimento de novas técnicas de
inter-relacionamento

Conhecimento sobre interfaces de
— Interdisciplinaridade sua area com as demais areas,

aprender em rede, visdo holistica

Conhecimento de forma precisa do
objeto de pesquisa de sua area ou
disciplina, métodos e técnicas
disponiveis

— Conhecimento didatico

. Conhecimento da missao, principios
— Conhecimento dos documentos P pIos,

institucionais:

visdo, objetivos e planejamentos
institucionais

Conhecimento profissional de sua
drea de atuacdo

Dominio dos servigos sob sua
responsabilidade

Conhecimento das normas de
seguranca

Ciéncia das regras de prevencao
contra acidentes

Fonte: Adaptado de Lemos (2003).
— Habilidades

A habilidade, como uma das dimensbes da competéncia,
também ¢ identificada como “saber fazer”. Ela apresenta-se
relacionada ao treino, praticas realizadas em situacoes de acertos e
erros. A rotina organizacional constata que a pratica é caminho

usual para melhorar a performance profissional; também
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comprova que o profissional, na medida em que galga posicoes
mais altas na hierarquia organizacional, torna-se mais teoérico e
menos pratico (SILVA, 2008).

A énfase da pratica e treinamento no desenvolvimento da
habilidade encontra respaldo no destacado tedrico do
gerenciamento do conhecimento Sveiby (1998, p. 42) quando
conceitua habilidade como “arte de saber fazer”. Esta arte de ‘saber
fazer’ envolve uma proficiéncia prética - fisica e mental - e é
adquirida, sobretudo, por treinamento e pratica. Inclui o
conhecimento de regras de procedimentos e habilidades de
comunicacao.

O reconhecimento da importancia dos fatores treino e
pratica no desenvolvimento da habilidade néo significa ignorar que
a habilidade, em ndo poucos casos, pode ser uma aptiddo inata.
Isto significa afirmar que a habilidade pode também ser
transmitida geneticamente. Na maioria das vezes, tanto o
treino/pratica como o fator genético se completam. Um
colaborador de uma organizagao pode ter nascido com habilidade
de comunicagao, porém, devera continuamente capacitar-se, tanto
sobre as novas tecnologias de informacao, quanto sobre os novos
espacos midiaticos, se quiser desenvolver seu talento de forma
profissional e competitiva.

Siqueira (2008, ndo paginado) acentua a relacdo de
habilidade com o carater da inovacdo, e assim, define habilidade
como “a capacidade de se fazer alguma coisa, é ser criativo, é saber
trabalhar com o novo”. Bitencourt, Azevedo e Froehlich (2013, p.
57) relacionam a habilidade com as “atividades da funcao que
devem ser exercidas pelo profissional”, pois é no desenvolvimento
de seu papel laboral que é possivel identificar ou mapear a
habilidade. A maioria das profissdes pode ser efetivada devido a
habilidade, que neste caso sempre é a soma de experiéncias e
conhecimentos.

Em harmonia com esta compreensao, é preciso sublinhar
que o fato de considerar como atributo essencial da habilidade o
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“saber fazer”, ndo significa um isolamento de outros saberes. A
habilidade como uma dimensdo constitutiva da competéncia
apresenta-se sempre relacionada com o saber conhecer, saber
conviver e o saber ser.

Contribui, ainda, para o entendimento mais profundo de
habilidade, Cardoso, (2002, p. 37) apresentando-a como
capacidade de realizar tarefas de forma coerente com os padroes
exigidos pela organizagdo. Prossegue Cardoso (2002, p. 38):

[...] a habilidade envolve conhecimentos tedricos e aptidoes

N

pessoais, relacionando-se a aplicagdo  préatica  desses
conhecimentos e aptiddes, e ressaltando que conhecimentos
podem ser transmitidos e aprendidos, enquanto aptidoes estao
mais diretamente ligadas a caracteristicas pessoais, tais como a
capacidade de concentracio e coordenagdo motora.

Com base nestas consideragoes, e fazendo novamente uso
da pesquisa de Lemos (2003), é possivel construir o Quadro 3 das
competéncias relativas a habilidade no contexto de uma IES,
identificando as competéncias constitutivas da habilidade presentes
em uma organizacao de educacao superior, com um entendimento
breve de cada uma delas, objetivando coeréncia com a meta da
pesquisa.

Quadro 3 - Habilidades

Habilidades

Competéncias Significado

Contetidos transmitidos de forma clara e

— Ser didatico
com recursos adequados

Comunicar-se bem, expressar as ideias

— Comunicagao oral e escrita
de forma clara

— Manejo de técnicas para . L.
! p Uso de recurso didatico estratégico,

melhorar o .
. . adequado e motivador
ensino/aprendizagem
Reconhecer a importancia do coletivo
— Trabalhar em equipe para atingir resultados e solucionar

problemas
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— Ser capaz de resolver ou
administrar problemas ou
conflitos

Tomar decisdes rapidas e eficazes para
erradicar os inconvenientes

Estar aberto a novos conceitos, novas

— Aprender a aprender N
competéncias, novos saberes.

Promover mudangas, antecipar os fatos

— Criatividade
e fazer acontecer o novo
— Capacidade de produzir e Tornar acentuada a pratica da pesquisa
publicar pesquisas cientifica

Coeréncia com os objetivos, planos e

— Ser disciplinado e .
normas institucionais

— Facilidade em computacao Manuseio basico de informatica

Fonte: Adaptado de Lemos (2003).

— Atitudes

As atitudes sdao outro importante componente da
competéncia e por natureza tem no seu nascedouro os valores.
Sveiby (1998, p. 210), no contexto da avaliacio dos ativos
intangiveis, exemplifica os valores por meio das atitudes dos
colaboradores no seio da organiza¢do. Ele sublinha a importancia
da dimensao das atitudes quando aponta a existéncia de empresas
que, com regularidade, fazem pesquisa para analisarem as
mudancas de atitudes dos seus funcionarios. O resultado de tais
pesquisas possibilita perceber como a estrutura interna da
organizacao se desenvolve.

Assim, é preciso reconhecer que as atitudes e valores
estao inter-relacionados. Ainda que, a incorporacao de atitudes e
valores partilhe de iguais ambientes como familia (pais), escola,
trabalho e outros grupos sociais. Eles se definem com significacdes
diferentes.

As atitudes vao se moldando em cada pessoa na medida
em que se convive com os outros e na medida em que se observam
os comportamentos humanos. Por isso, as atitudes se apresentam
mais instaveis, pois se desenvolvem nas convivéncias de grupos
sociais. Quando se trata de empresas, as pessoas sao incentivadas a
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moldarem suas atitudes com os comportamentos desejaveis pela
mesma. Também, é possivel constatar que, com o passar do
tempo, as atitudes apresentam uma maior estabilidade.

Segundo Siqueira (2008, nao paginado), atitude significa
“ter postura, é saber lidar com as situagdes, com as pessoas, é estar
atento as mudangas”. Em outros termos, a atitude é entendida
como o conceito que descreve os diferentes modos em que o
individuo responde ao seu ambiente. Integram-se nesta concepgao
Bitencourt e Barbosa (2010, p. 186), quando explicam que a atitude

diz respeito ao “saber agir” e, assim a descrevem:

Busca um comportamento mais condizente com a realidade
desejada. Neste momento realiza-se a uniao entre discurso e acio.
Deve-se saber agir para se poder empregar adequadamente 0s
conhecimentos e as habilidades (iniciativa, e empreendedorismo,
confiabilidade, espirito inovador, flexibilidade para considerar
opinides diferentes, flexibilidade para reconhecer erros,
disposi¢ao para aprender, persisténcia, etc.).

As atitudes, portanto, dizem respeito por exceléncia a
comportamento e agdo. Também se associa a esta linha de
pensamento Silva (2010, ndo paginado), ao definir as atitudes
como o “querer fazer”. Exemplifica esta definicao trazendo para
sua reflexao a dificuldade de muitos profissionais em assumir uma
atitude de mudanga, até mesmo quando eles estdao conscientes de
que resultados melhores seriam colhidos na organizagdo se
ocorressem certas mudancgas. Contudo, percebe-se nestas situagoes
uma indisposigao, pois o costumeiro, de certa forma esta dando
certo. Aqui se percebe como as atitudes sdo necessarias para fazer
acontecer as mudancas, independente de sua natureza, até mesmo
quando se trata de mudar paradigmas.

Outro fator que diz respeito as atitudes em uma
organizacao é a possibilidade de serem razoaveis indicadores de
condutas. Elas visualizam indicios das intensdes comportamentais
ou inclinagdes no agir de maneira positiva ou negativa. Por
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exemplo, quando um colaborador sente-se insatisfeito, ndao se
envolve no desempenho de seu cargo e assume um
comprometimento insuficiente com a organizagdo, é provavel que
disto resultem algumas consequéncias.

De outro modo, uma atitude positiva relativa ao cargo
desempenhado provavelmente aponta para uma organizagao
(empresa) na qual a pessoa tem prazer de trabalhar, podendo até
mesmo recusar outras propostas laborais devido a este sentimento
positivo, logo, a pessoa se encontra em um estado de animo
favoravel.

Enfim, de forma muito precisa e com poucas palavras
Bitencourt, Azevedo e Froehlich (2013, p. 57) enriquecem a
compreensao  sobre esta dimensdo das competéncias
caracterizando as atitudes como “comportamentos exigidos para o
desempenho da fungao”.

Diante do exposto, e levando em consideracdo as
abordagens de Lemos (2003) sobre as competéncias relativas as
atitudes no contexto de uma IES, é possivel construir o Quadro 4.

Quadro 4 - Atitudes

Atitudes

Competéncias Significado

— Confiabilidade Ser visto com confianga, ser confiavel

Agir prontamente, criar novas
— Iniciativa e espirito inovador | oportunidades, buscar saidas para situagdes
antigas, ideias criativas e inovadoras

Sentimento e emocao favoravel ou

— Satisfaca trabalh
ansiagao o trabatho desfavoravel com que considera o trabalho

Sabe agir e lidar com situagdes de
ambiguidades e incertezas, compreende
antes de responder.

— Flexibilidade para considerar
as opinides diferentes

— Flexibilidade para reconhecer | Compreensdo das préprias falhas e dos

erros demais.
Coa Perseveranga, tenacidade diante de qualquer
— Persisténcia
percalco

— Compromisso organizacional | Grau de identificagdo com a empresa e
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desejo de seguir participando ativamente

dela
— Disponibilidade Busca responder as solicitagdes
— Responsabilidade Consciéncia de suas obrigacoes

Importar-se com o trabalho que exerce,
envolvimento no trabalho

— Comprometimento

Fonte: Adaptado de Lemos (2003).
— Valores

Os valores sao internalizados na pessoa ao longo de sua
existéncia como fruto de suas inimeras experiéncias no decorrer
do seu processo de amadurecimento, sobretudo, aquelas do ambito
familiar, religioso e escolar. E possivel identificd-los no
comportamento social, laboral e pessoal. Os valores sao
considerados como parte constitutiva da identidade de cada pessoa,
orientando-a nos mais diversos espacos da existéncia humana.

Siqueira (2008) define valores como principios que
orientam o viver humano e sdo aprendidos no seio do primeiro
local social, a familia. Ainda, segundo Siqueira (2008), os valores
se constituem de qualidades como: carater, ética, solidariedade,
honestidade e responsabilidade. Conforme este autor, uma
empresa feliz e um trabalhador realizado estao condicionados ao
compromisso de nao ignorar os valores.

Schwartz (1992; 1994 apud CLEGG; KORNBERGER;
PITSIS, 2011, p. 91) define valores como “metas desejaveis,
variando em importancia, que servem de principios norteadores
para a vida do ser humano”. Nesta linha de entendimento, Lemos
(2003) apresenta os valores como disposicdo cognitiva
desenvolvida socialmente que colabora nas escolhas que guiam o
comportamento das pessoas.

Schwartz (1992 apud CLEGG; KORNBERGER; PITSIS,
2011, p. 93) apresenta dez valores tidos como universais, pois eles
pertencem a todos os individuos e povos: realizagao, benevoléncia,
conformidade, hedonismo, poder, seguranca, autonomia, estimulo,
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tradicdo e universalismo. Entretanto, o que difere é a prioridade
que cada pessoa atribui a eles, e isto exerce impacto nos cenarios
organizacionais. A categorizacao apresentada pelo autor possibilita
uma melhor compreensdo dos valores pessoais e mesmo
organizacionais que, por sua vez, quando alinhados com o
entendimento da visdo e da missdao da organizagdo, gera um
ambiente propicio para a obtencdo de vantagem competitiva.
Conhecer os valores, segundo Demo (2010, p. 22) contribui para
implementacdo de politicas administrativas que tornam mais
satisfeitos os colaboradores e “mais eficazes no alcance dos
objetivos organizacionais”.

No ambito empresarial ou organizacional, os valores sao
o marco do comportamento esperado dos seus colaboradores.
Também, é preciso reconhecer que os valores no ambiente
empresarial dependem da natureza da prépria organizagao, dos
objetivos para os quais foi criada, bem como da sua missao e visao
institucionais.

Demo (2010), em sua reflexdo sobre o gerenciamento do
capital humano, ressalta, ainda, a importancia dos valores no
ambito da gestdo de pessoas, a tal ponto de reconhecer ser imaturo
o gerenciamento dos recursos humanos de uma empresa que
desconsidera os valores de seus colaboradores. Eles sao
importantes tanto para entender o comportamento e as atitudes
dos funcionérios, como para definir o plano de gestao dos recursos
humanos.

Seguindo o modelo de conclusdao exposto nos itens
anteriores sobre conhecimento, habilidade e atitude, também sobre
os valores é possivel apresentar um quadro dos principais valores,
tendo como subsidio tedrico os enunciados acima e os estudos de
Lemos (2003), ocorridos no contexto de uma IES. O Quadro 5
contempla um breve entendimento sobre os valores selecionados a
partir dos autores citados.
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Quadro 5 - Valores

Valores
Competéncias Breve significado
— Colaboragio Apoio, ajuda, cooperagio, companheirismo
— Respeito Tratar as pessoas com consideracdo, reveréncia
Pratica guiada pela sinceridade, acessibilidade a
— Transparéncia toda informagcéo de interesse dos colaboradores,

fidelidade na descricdo de fatos e circunstancias

Qualidade de honesto, decente, reto, probo, respeito

— Honestidade R
a verdade
A Suportar ou tolerar situagdes adversas sem perder o
— Paciéncia o
equilibrio
. Agir de acordo com o justo, cumprir e respeitar o
— Justica o
direito de cada um.
.. Ser verdadeiro e honesto consigo mesmo e com 0s
— Autenticidade s s
outros, ter credibilidade indiscutivel
. Oposto do orgulho, da soberba, da prepoténcia;
— Humildade P guho, » daprep ’

saber que nao se sabe

Busca do bem estar de todos, sentir-se unido a seus
— Compreensao semelhantes, sentir como seu o problema do outro;
bondade, solidariedade

Assume responsabilidade por seus atos, preocupa-
Espirito de equipe se pelos colegas, é flexivel em termos de
substituicao

Fonte: Adaptado de Lemos (2003).

1.2.2 Gestdo de conhecimento

Ao iniciar o tema do gerenciamento do conhecimento, é
possivel constatar na literatura revisada que o termo conhecimento
¢ a “palavra-chave de nosso tempo” e a “chave do sucesso” tanto
para o individuo como para as organizagdes (CLEGG;
KORNBERGER; PITSIS, 2011, p. 344). Os mesmo autores definem
a gestao de conhecimento com as seguintes palavras:

é o processo de gerenciar o conhecimento a fim de satisfazer
necessidades existentes ou futuras. Em termos simples a gestdo
de conhecimento envolve tudo sobre ‘saber como’ e ‘saber por
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qué’. [...] ela se concentra em recursos existentes dentro de uma
organizagao.

Chiavenato (2009) apresenta elementos importantes da
gestao do conhecimento ao identificar seu papel de criagdo e
organizacdo do transito de informagdes no ambiente
organizacional.

A gestao do conhecimento refere-se a criagdo, identificacio,
recuperacao, compartilhamento e utilizagdo do conhecimento
dentro da empresa. Esta voltada para a criagdo e organizagéo de
fluxos de informacdo dentro e entre os varios niveis
organizacionais, para gerar, incrementar, desenvolver e partilhar
o conhecimento dentro da organizacdo, sobretudo, para
incentivar trocas espontaneas de conhecimento entre as pessoas
(CHIAVENATO, 2009, p. 411).

Outra importante funcdo da gestao de conhecimento,
diante do potencial que representa o conhecimento tacito para os
processos de inovacao, é saber identifica-lo, organiza-lo e gerencia-
lo. E, assim, a partir destas plataformas, transformar o saber tacito
em conhecimento explicito. Portanto, esta gestdo passa a ser o
espaco aglutinador e pesquisador das duas fontes de
conhecimento, o tacito e o explicito, bem como a responsavel por
alinha-los a filosofia e missdao da organizacdo. Sua grande tarefa é
tornar o conhecimento tacito em “patrimonio da organizagao” e
“disponivel a todos” os colaboradores (SILVA, 2008).

Completa este entendimento sobre o importante papel da
gestao de conhecimento G Junior (2013) quando retomando o tema
do conhecimento socializado fundamenta que ele amplia seu valor
ao ser partilhado, caracteristica esta ja apontada na pesquisa
quando refletia sobre o conhecimento como dimensao da
competéncia.

Também Chiavenato (2009) reconhece a presenca de
empresas que redobram seus esforcos para que seus colaboradores
agreguem valor aos processos, servicos e produtos da organizacao.



66 | AS COMPETENCIAS NA EFETIVACAO DA MISSAO DE UMA INSTITUICAQ DE EDUCAGAO SUPERIOR

Tal valorizagao é obtida quando os conhecimentos sdo socializados.
Chiavenato (2009, p. 411) afirma, ainda, que a gestao de
conhecimento cumpre este papel quando “procura orientar a
empresa inteira para produzir o conhecimento, aproveité-lo,
dissemina-lo, aplica-lo e lucrar com ele”.

Para Polo e Rodriguez (2013, p. 144) gestao de
conhecimento origina-se da necessidade de se explicar a diferenca
entre o valor contdbil e o valor de mercado que as organizacoes
apresentam. A informagao a respeito dos intangiveis possibilita dar
a conhecer, ao interior e exterior da empresa, uma visao completa
da organizacdo a fim de compreender o real potencial de mercado
que escapa da informagao contabil obrigatéria, papel este
desempenhado pelos gestores do conhecimento.

Em conformidade com a linha da pesquisa, as
competéncias como um ativo intangivel do capital humano, torna-
se necessario fundamentar a gestao do conhecimento como o
espaco especifico para a percepgao e analise das competéncias. Esta
base relevante para a continuidade e coeréncia da pesquisa é
elucidada com propriedade por Chiavenato (2009) quando
descreve sobre as condutas da gestdo de conhecimento.

Em termos genéricos, existem duas condutas a respeito da gestao
do conhecimento. Ambas, estdo relacionadas a duas categorias
profissionais ~ diferentes: uma considerada a gestao do
conhecimento como administra¢do da informagdo, enquanto a
outra, como gestdao de pessoas. [..] Na segunda categoria o
conhecimento equivale aos processos que consistem em
capacidades humanas dindmicas e complexas, competéncias
individuais e comportamentos que estio mudando
constantemente (CHIAVENATO, 2009, p.466).

Neste sentido, a linha de pesquisa segue a segunda
categoria da gestdao de conhecimento que considera a gestao de
pessoa. Aqui a énfase é a pessoa. Aqui, criar e organizar
conhecimento significa a aquisicio de uma plataforma de dados e
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informacdes relevantes sobre o capital humano. Portanto, na 6rbita
da gestao de conhecimentos gravita a importante tarefa da
percepcao da maior riqueza do capital humano, as competéncias.






2

CARACTERIZACAO DO CAMPO DA PESQUISA

Ao descrever o campo da pesquisa, este capitulo apresenta,
inicialmente, informagdes sobre a Faculdade de Educagdo Santa
Terezinha (FEST), uma Instituicio de Educagdo Superior,
localizada no municipio de Imperatriz, Maranhao. Em seguida,
apresenta, igualmente, uma breve caracterizacao do contexto da
educacéao superior do qual a FEST faz parte.

2.1 O municipio de Imperatriz

A cidade de Imperatriz, situada no estado do Maranhao,
constitui-se num centro regional, que interliga trés estados
brasileiros. Para esta cidade acorre, em maior nimero, a populagao
dos municipios do sul e sudeste do Maranhdo, sul do Para e norte
do Tocantins atraida pela intensa atividade comercial e pela
variedade de servicos que sdo prestados. A Figura 7 mostra a
localizagao geogréfica de Imperatriz.
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Figura 5- Localizagdo estratégica da cidade de Imperatriz - MA
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Fundada em 1856, situa-se geograficamente a partir das
seguintes referéncias: sudoeste maranhense; banhada pela
margem direita do Rio Tocantins; distante 630 km da capital do
seu estado, Sdo Luis - MA; 570 km de Belém - PA; 800 km de
Teresina - PI; e, 600 km de Palmas - TO, dados estes que ja
proporcionam, pela grandeza territorial das regides Norte e
Nordeste, uma posi¢do estratégica para os setores sociais,
econdmicos e politicos.

Por sua localizagio geografica, Imperatriz torna-se sede da Regiao
Metropolitana do Sudoeste Maranhense com o maior
entroncamento comercial, energético e econdémico do Estado,
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mantendo ainda, o segundo maior centro populacional, politico e
cultural do Maranhdo com um posicionamento estratégico til
nao s6 a este Estado, mas também para todo o norte e nordeste
do pafs, pois, encontra-se num cruzamento entre a produgdo de
graos de soja de Balsas no sul do Maranhdo, a extracdo de
madeira na fronteira com o Par4, a siderurgia e a pecuaria em
Acailandia e o polo gesseiro de Grajad. Mais recentemente, a
cidade atraiu a construgdo de uma fébrica de papel e celulose que
comecou a operar em margo de 2014 (SOUSA, 2015, p. 71).

Segundo dados do Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE, 2012), a populagdo do municipio é de 247.505
habitantes, a qual se distribui pela zona urbana (234.671 - 94,8%)
e pela zona rural (12.882 - 5,2%). Assim, Imperatriz segue o
modelo desencadeado em todo Brasil, constituindo-se num
municipio majoritariamente de populagdo urbana. Ainda, no
quesito populacional, devido ao consideravel raio de influéncia,
acima descrito, Imperatriz é reconhecida como centro regional
“aonde acorre a populagdo de pelos menos trés dezenas de
municipios, [...] onde vivem cerca de um milhdo de habitantes”
(ASSUNCAOQ; SOUSA, 2011, . 17).

Segundo alguns dados contemplados pelo Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI, 2014 - 2018) da FEST,
contribuiram e seguem contribuindo para a ocupacdo demografica
da cidade de Imperatriz, os seguintes fatores:

— localizacado  geografica entre os polos de
desenvolvimento regional (Belém - Sdo Luis -
Teresina - Palmas - Brasilia - Goiania);

— grandes extensdes de terra com boa qualidade para a
agricultura e pecuaria;

— a pobreza estrutural e secular das populagdes do
semiarido nordestino que abrange, sobretudo,
estados como Piaui, Ceard, Pernambuco, e Paraiba,
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que migram a procura de agua como aquelas que
banham Imperatriz.

Estes aspectos corroboram com a centralidade regional
de Imperatriz e mesmo com sua vocacao integradora sedimentada
na ampla estrutura de acesso. Esta riqueza viaria torna Imperatriz
conhecida como “metrépole da Integracdo Nacional”’, com uma
estrutura de chegada e saida assim constituida:

[...] acesso por meio rodoviario (Rodovia Belém-Brasilia), com
uma nova rodoviaria inaugurada em 2011, transporte ferroviario
(Ferrovia Norte-Sul e Estrada de Ferro Carajas), hidroviario (rio
Tocantins) e aeroviario, sendo que o aeroporto local (Aeroporto
Renato Cortez Moreira) é habilitado ao pouso diario e noturno
(ASSUNCAO; SOUSA, 2011, p. 27).

Um dos fatos mais marcantes do desenvolvimento de
Imperatriz e regido deu-se em 1960 com a constru¢ao da rodovia
Belém-Brasilia. Um ntUmero significativo de empreendedores,
especialmente do Centro-Oeste e do Sul do Brasil desloca-se para
este novo polo que caracteriza sua histéria econdmica, até os anos
de 1990, em quatros ciclos. Primeiramente, registra-se o ciclo do
extrativismo vegetal, depois do arroz e da madeira e, finalmente, o
ciclo do ouro. Nos atuais dias, Imperatriz tem sua vida econdmica
voltada para o setor terciario, com 77,78% do mercado. Os setores
secundario e primario contemplam, respectivamente, 16,76% e
5,46% do mercado.

No setor da educacdo superior, somente em meados dos
anos 1970, Imperatriz registra sua primeira atividade, com a
inauguracdo de um campus da Universidade Estadual do
Maranhdo (UEMA), atualmente denominado Centro de Estudos
Superiores de Imperatriz (CESI/UEMA). Em seus anos iniciais, este
Centro de Estudos Superiores, como entidade publica, primava
pela oferta de cursos que contemplassem a formacdo de
professores para a educacdo basica, sobretudo aquela de
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responsabilidade municipal, cujo quadro era extremamente
carente.

No inicio dos anos 1980, assiste-se, em Imperatriz, a
abertura de um novo campus, agora de responsabilidade federal.
Era o campus da Universidade Federal do Maranhao (UFMA) que
visava atender, de modo especial, a demanda do mercado que
exigia profissionais de graduagao académica superior.

Nos anos iniciais deste século, Imperatriz seguiu
apresentando um relevante crescimento econdmico. Contribuiram
para este panorama, além do crescimento da economia brasileira,
o avang¢o da estabilidade das instituigdes governamentais cujos
desdobramentos refletiam localmente no registro do incremento
de setores do comércio e prestacao de servico. Este quadro regional
de desenvolvimento alavanca, por sua vez, o interesse e a
necessidade da ampliagdo da prestacao de servicos na area da
educacao.

Nestes anos, as caracteristicas regionais de crescimento
econdmico e populacional exigiam maior qualificacdo de sua gente
e de seus atores. Tal demanda, identificada como “novo ciclo
econdmico”, gera ampliacdo dos servigos de educagdo superior.
Deste modo, Imperatriz, num curto espago de tempo, atinge um
significativo nimero de oferta de matriculas na Educagao Superior.
Esta ampliagao é explicitada por Sousa (2015, p. 72) ao constatar:

[...] o aumento da oferta de vagas e implantacdo de novos cursos
superiores nas trés Institui¢des de Ensino Superior (IES) publicas
ja existentes: Universidade Estadual do Maranhédo (CESI/UEMA),
Universidade Federal do Maranhdo (UFMA/Imperatriz) e o
Instituto Federal de Educacdo do Maranhao (IFMA/Imperatriz) e,
ainda, no credenciamento de cinco Instituicbes Privadas de
Ensino Superior na modalidade de ensino presencial.

O mesmo autor identifica as seguintes IES privadas em
Imperatriz: Faculdade de Imperatriz (FACIMP), Unidade de Ensino
Superior do Sul do Maranhdo (UNISULMA), Faculdade Pitagoras
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de  Imperatriz, Centro  Universitario do  Maranhao
(CEUMA/UNICEUMA) e a Faculdade de Educacdo Santa Terezinha
(FEST), objeto desta pesquisa. O municipio, também, dispde de 11
instituicdes que atuam na modalidade de Educagdo a Distancia.
Segundo a mesma fonte, as IES de Imperatriz, atualmente,
disponibilizam 180 cursos (SOUSA, 2015, p. 73).

2.2 A FEST no contexto da educaciao superior

A educagao superior é parte constitutiva do sistema de
educagio nacional. Garantida na Constituicdo Federal de 1988, é
em seus grandes eixos regulamentada pela Lei de Diretrizes e
Bases da Educagao Brasileira (LDB), Lei n. 9.394/1996, sobretudo
nos Artigos 46 a 57.

Outro referencial legal da educagao superior é o Decreto
Presidencial n. 3.860/2001 que, em seu Artigo primeiro, classifica
as Instituicoes de Educacdo Superior (IES) em publicas, quando
criadas ou incorporadas, mantidas e administradas pelo Poder
Pablico, quer seja na esfera federal, estadual ou municipal.
Também, o referido Artigo, classifica as IES em privadas, quando
mantidas e administradas por pessoas fisicas ou juridicas de direito
privado.

Quanto a organizacao académica, classifica o mesmo
Decreto, as IES em Universidade, Centro Universitario e Faculdade.
Entre as muitas especificidades de cada uma destas organizagdes,
pode-se dizer, em termos gerais, que a Universidade se qualifica
pela autonomia em criar cursos e pela obrigatoriedade da oferta
regular da triade ensino-pesquisa-extensio. O  Centro
Universitario, geralmente menor que as universidades, tem
graduacdo em varios campos do conhecimento e possui autonomia
para criar cursos de ensino superior. A Faculdade, por sua vez, se
caracteriza pelo enfoque na formacéo profissional; abriga cursos de
uma grande area, é uma organizacd0 menor e nao possui
autonomia para criar cursos ou programas de ensino superior.



RENATO CADORE | 75

Além destas classificagdes acima mencionadas é preciso
reconhecer influéncia das politicas publicas dos dltimos governos
brasileiros. Procurando adaptar-se as mudancas ocorridas no
campo econdmico, as politicas publicas buscaram atrair cada vez
mais a participacao da iniciativa privada na educacao superior. Tal
disposicao atingiu plenamente sua meta. Hoje, além da presenca
majoritaria da iniciativa privada neste setor, é notavel os seus
esforcos em tornar este servico educacional rentavel com claros
objetivos de “aumentar a produtividade e a eficiéncia econdmica na
prestacao de servicos, independentemente de seu significado
substantivo para a populacao” (SANDER, 2005, p.109).

Conforme o censo de 2012 do Instituto Nacional de Estudo
e Pesquisa Anisio Teixeira (INEP), o segmento privado de educagao
superior no Brasil responde por 87,42% quanto ao nimero total
de TES e 73% em ndimero de alunos matriculados. Situagao esta
que aponta, ndo apenas para uma ampliacdo da participacdo da
iniciativa privada neste setor da educacdo superior, mas, também,
para uma maior preocupagao com a formagdao humana, ou seja,
com o capital humano e suas competéncias.

Além destes nimeros, Sousa (2015, p. 20) também observa
que “a dinamica de privatizagdo do segmento de ensino tem se
intensificado, levando o governo a demandar a confeccao de um
Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI)”. A exigéncia legal
deste plano, requisito imprescindivel para reconhecimento
institucional e avaliacdo de cursos superiores, passa a ser um dos
caminhos pelo qual o Ministério da Educacdo acompanha e
fiscaliza o aumento consideravel da participagdo da iniciativa
privada no setor da educacao superior.

E correto, também, reconhecer que as novas exigéncias do
mercado, aliadas as normativas referentes as IES definidas pelo
Poder Publico, obrigaram as organizacbes a reverem suas
estratégias, modelos e métodos gerenciais. Passam a ser
imperativos das organizagoes privadas de educacdo buscar
continua reducdo de custos operacionais e melhorias de
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desempenho global (produtos, servicos e processos); adequar a
estrutura organizacional; desenvolver competéncias; bem como,
identificar ameacas e/ou oportunidades. Tais medidas ressoam
igualmente no ambito da FEST.

As IES, também, sdo caracterizadas pela sua missao social.
Souza (2015) manifesta em sua pesquisa que, independentemente,
da natureza juridica de uma IES, quer seja publica ou privada,
verifica-se nelas um destacado empenho e eficiéncia na execugao
da missao social. Isto significa a existéncia de uma disposi¢dao na
formacao de pessoas que exercam plenamente sua cidadania como
protagonismo na construcao de uma sociedade democratica, livre e
justa.

Para as IES se impde, junto com o esforco pela
concretizacdo da missao social, a tarefa de expandir as vantagens
competitivas que assegurem sua permanéncia no segmento em
que atuam. Nesta empreitada urge, entre outras agdes, conhecer
suas competéncias, o que, por sua vez, demanda uma estratégia de
percepcao e identificacdo das mesmas para que reflitam na
melhoria de todo o processo organizacional.

2.3 A Faculdade de Educacao Santa Terezinha (FEST)

A FEST esté4 situada em uma area de intensa densidade
populacional da cidade de Imperatriz. Foi credenciada pelo MEC
em 2002 e seu Regimento Interno a caracteriza como “uma
instituicdo particular de educacdo superior [...], pessoa juridica de
direito privado, com fins lucrativos” (FEST, 2015, p. 4).

Atualmente, oferece seis cursos, sendo trés reconhecidos
pelo MEC (Ciéncias FEconOmicas, Pedagogia e Direito), e trés
apenas autorizados (Filosofia, Teologia e Programa Especial de
Formagao Pedagodgica para Docéncia do Ensino Fundamental e
Médio

A FEST, como instituicdo de ensino, pesquisa e extensao,
¢ identificada como faculdade isolada, fazendo assim, parte do
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sistema federal de educagdo. A mantenedora caracteriza-se por ser
uma empresa familiar de pequeno porte que inicia sua presenga no
setor educacional na década de 1980. Da educacao basica, ponto de
partida da empresa, em 2002, ela expande-se para a educagao
superior, segmento este, segundo Sousa (2015, p. 18) “em franco
crescimento e que passa por profundas transformagoes estruturais
nas altimas duas décadas”.

No primeiro semestre letivo de 2016, matricularam-se
1288 alunos (Secretaria/FEST, 2016). Segundo dados do Setor de
Pessoas, a instituicdo conta com um quantitativo de pessoal
distribuido em trés setores funcionais, sendo 21 gestores, 57
docentes e 49 técnico-administrativos, totalizando 127
colaboradores efetivos.

Foram considerados gestores todos os colaboradores que
exercem poder de decisdo nos diferentes niveis de organizacao da
FEST. Eles constituem a diretoria geral, a direcao de algum 6rgao
de apoio e assessoramento, a coordenagio de curso ou
departamento especial (oficina pedagogica, nicleo de praticas
pedagogicas, escritério modelo de assisténcia juridica e laboratério
de informética). O corpo docente é formado por professores
especialistas (42), mestres (14) e um doutor. O pessoal técnico-
administrativo é  constituido pelos colaboradores que
desempenham as atividades administrativas e de manutencao do
funcionamento cotidiano da FEST.

Estes nimeros definem a FEST como uma empresa de
pequeno porte. Todavia, é importante considerar que, na qualidade
de empresa privada, tem como meta de crescimento a busca de
resultados econOmicos positivos. Assim, o olhar para suas
estratégias e rotinas, ou, em outros termos, seus processos
gerenciais e administrativos buscam efetivar este objetivo. Este
fato faz aproximar a instituicdo de outras empresas que atuam em
setores diferentes do mercado.

A FEST, mesmo tendo como sua caracteristica maior a
producdo do saber, ndo pode deixar de ser entendida como um
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agente econdmico situado no contexto do gerenciamento e da
competitividade do mercado que se move em busca de crescente
lucratividade. Sublinha este enunciado Campos e Verni (2006, p.
2) ao descreverem as Instituicbes de Educacdo Superior de
iniciativa privada como “empresas do saber, que desenvolvem a
estrutura do ensino, pesquisa e extensdo, sem deixar de
desenvolver a visao empresarial que existe em sua natureza
administrativa”.

Somam-se a esta visdo empresarial, acima apontada,
elementos peculiares de toda instituicdo que lida com o saber. Sao
elementos que derivam de sua natureza educadora e das normas
que regulam a educagao superior no Brasil. Conforme Souza (2015,
p. 56), tais elementos consistem na “separacdo entre a entidade
mantenedora e a mantida; insercao na classificacdo da burocracia
profissional; supervisao pelo MEC; [...] geracdo de conhecimento;
formagao profissional; obrigagao pela efetivacao da extensao”. O
mesmo autor aponta que as trés uUltimas caracteristicas fazem
parte da finalidade da entidade.

2.3.1 O Plano de Desenvolvimento Institucional da FEST

A Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (Lei n.
9.394/1996) regula todo o sistema da educagao do Brasil. Também,
nesta politica puablica regulatéria, estdo normatizadas as
orientagbes pelas quais o governo, por intermédio do Ministério da
Educagao (MEC), passa a exigir, como ferramenta obrigatéria da
constituicio de uma IES, a elaboracio de um Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI).

Néao apenas na FEST, mas em todas as entidades que
ofertam educacao superior, o PDI é o instrumento por exceléncia
da caracterizacao das mesmas. Este plano é uma exigéncia nacional
e legal de planejamento das IES privadas e ptblicas do Brasil, para
um periodo de vigéncia minima de cinco anos. O MEC por meio do
Parecer 1.366/2001, do Conselho Nacional de Educacido (CNE), da
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Camara de Educagao Superior (CES), estabelece a obrigatoriedade
das IES de apresentarem esta ferramenta de planejamento. Para os
atos de credenciamento e recredenciamento de uma IES, como
também, para os de autorizagao, reconhecimento e renovacao de
reconhecimento de cursos de graduacdo o PDI é condigdo
obrigatoria.

O PDI, fundamentado legalmente pelo decreto
supracitado, tem como finalidade maior assegurar a melhoria da
qualidade da educagao superior. Para Sousa (2015, p. 75), o PDI
também é reconhecido como o “documento de identidade de uma
IES”, concentrando, na condicdao de plano, os elementos vitais da
organizacdo educacional. Nele se definem os constitutivos
essenciais da entidade, como “[...] os principios e valores, a visao e
a missdo, os objetivos, metas e acdes institucionais, sendo, de certa
forma, a tessitura de um percurso por onde trilhardo todos aqueles
que tém interesse na instituicdo (SOUZA, 2015, p. 17).

Ainda, em outros termos, Sousa (2015, p. 49) expressa
que o PDI constitui-se para a IES na diretiva oficial e central que

[...] preceitua a necessidade de declaracdo da filosofia; missao;
politicas para o ensino, a pesquisa e a extensao; 0 COmpromisso
institucional com a responsabilidade social, mais especificamente
com a inclusao social; as politicas de pessoal, docente e técnico-
administrativo; as formas de comunicacdo com a sociedade; a
organizacdo e gestdo da instituicdo; a infraestrutura fisica
apropriada as estratégias estabelecidas; os procedimentos
avaliativos e, finalmente, a sustentabilidade financeira do
empreendimento.

O perfil institucional da FEST encontra-se descrito no
terceiro capitulo do atual PDI para o periodo 2014 a 2018, quando
discorre sobre sua missdo, seu foco de atuacao, seus objetivos
gerais e principios norteadores das agoes académicas.

Sobre sua missdo institucional, assim dispde o item 3.5 do
PDI: “Formar profissionais competentes, criticos, comprometidos
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com o desenvolvimento integral das pessoas, em um ambiente de
pluralismo ideoldgico e de exceléncia académica, administrativa e
de infraestrutura fisica e tecnolégica” (FEST, 2014, p. 8). Este
proposito institucional, por sua vez, é complementado com a visao
institucional em que a FEST buscard “ser reconhecida como uma
Instituicdo Brasileira de Ensino Superior de vanguarda, de forma a
contribuir para o desenvolvimento regional” (FEST, 2014, p. 9)

Para a execucdo e desenvolvimento da missdo institucional
a FEST, “se orienta pelos principios cristaos da justica, da ética e da
solidariedade, valorizando a competéncia, as diferencas, a
pluralidade cultural e a inovagao” (FEST, 2014, p. 9). A estes
principios, como forc¢a orientadora da missdo e da visao, o PDI da
organizacdo FEST adiciona o foco institucional: “Educacao
Superior de qualidade” (FEST, 2014, p. 9).

Em harmonia com sua missao, visdao, foco de atuacgao e
principios, o PDI contempla, igualmente, os objetivos
institucionais. Eles buscam, por meio do ensino, da pesquisa e
extensdo, responder as realidades brasileiras, especialmente
aquelas do Estado do Maranhéo e da regido de sua influéncia. Sao
4 seus objetivos gerais:

— Ser uma instituicio de ensino superior aglutinadora, aberta a
todo o saber, critica, criativa e competente, com vista a contribuir
com o desenvolvimento regional;

— Oferecer por meio do ensino, da iniciacdo cientifica e da extensao,
formagao integral e permanente, visando a qualificacdo de
profissionais, agentes de mudangas, conscientes da problematica
social que envolve a regiao;

— Comprometer-se com a democracia na promocdo de agdes
coletivas e participativas em todos os niveis;

— Promover e preservar a cultura para o fortalecimento das

identidades (FEST, 2014, p. 9).

A clareza dos fins da organizagdo é importante para a
presente pesquisa, visto que, segundo Ruas (1999), as
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competéncias visam obter e, mesmo, superar desempenhos
configurados na missao da empresa. Assim, o perfil institucional se
constitui como elemento maior de referéncia na andlise das
competéncias da instituicao FEST.

Outro elemento constitutivo do PDI é o seu Projeto
Pedagogico Institucional (PPI), no qual esta caracterizada a
identidade da Instituicdo, explicitando o compromisso da
organizacao com a formacao de cidaddos atuantes e sua harmonia
com a legislagao educacional brasileira.

A Faculdade de Educacdo Santa Terezinha - FEST esta voltada
para a formacao de cidaddos capazes de atuar com competéncias
e habilidades na sociedade. Para o alcance deste objetivo, todos os
projetos de seus cursos e programas sao elaborados de acordo
com as Diretrizes Curriculares Nacionais, Padroes de Qualidades
de cada area e demais legislagdo educacional brasileira em vigor
(FEST, 2009, p. 19).

Sobre o corpo docente, o presente documento reconhece
ser o agente fundamental para a realizacdo dos objetivos da
instituicao, afirmando, ainda, que este corpo é constituido de
professores capacitados e habilitados nas suas disciplinas, sendo-
lhe assegurado um Plano de Careira Docente e um Plano de
Capacitagao Docente.

Por fim, vale ressaltar que o PDI contempla os seguintes
principios norteadores das agdes académicas, que sdo suas
diretrizes pedagogicas:

— ser uma Faculdade voltada para uma formagéo profissional com
embasamento humanista e ético;

— cumprir sua fungdo social no atendimento permanente a
comunidade em suas diversas areas de atuagao;

— ter uma cultura institucional democratica e um ambiente que
promova a formacao integral de seus discentes;

— ampliar a sua receita e sua capacidade de reinvestimento por
meio da diversificagdo de fontes;
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promover a integracio e a convivéncia da comunidade
académica;

aprimorar as acdes de ensino, iniciacdo cientifica, extensao e
prestacdo de servigos;

manter processos administrativos que propiciem a eficiéncia,
eficacia e efetividade da instituigdo;

promover o desenvolvimento sistematico de pessoal da FEST;
promover a modernizagdo continua das instalagdes, dos recursos
materiais e das condigdes ambientais da instituigao;

assegurar comunicagao interna e externa, objetiva e oportuna na
difusdo da informacao;

avaliar sistematicamente o desempenho da Instituicio (FEST,
2014, p. 24).

A partir desta visao geral do PDI, é preciso considerar
ainda a grandeza e a relevancia de mais um dos temas deste
importante documento institucional, isto é, a referéncia que faz ao
seu capital humano. Especialmente, faz esta mencado, nos trés
primeiros objetivos do eixo tematico sobre Planejamento e Gestao
Institucional, quando reporta a agdes, como qualificar, preparar,
incentivar promover, treinar e desenvolver o humano da

instituicao,

seja este docente ou técnico-administrativo. Assim

postulam alguns objetivos do seu processo de gestao:

manter o docente qualificado e preparado para o exercicio de
suas fungdes académicas;

promover sistematicamente, treinamentos com os funcionarios
técnico-administrativos, para proporcionar novos conhecimentos
e desenvolver habilidades requeridas pela Instituicao;

incentivar o desenvolvimento das atividades de iniciacao
cientifica e extensdo (FEST, 2014, p. 26).

A qualificacdo, bem como a capacitacio dos recursos
humanos, dentro do PDI tem como escopo garantir um padrao de
qualidade das atividades essenciais da instituicdo, sejam elas de
ensino, pesquisa, extensao ou gerenciamento.
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O PDI, por constituir-se no fundamento normativo
orientador de todo Instituto de Educagdo Superior, é também o
instrumento do planejamento institucional no qual se insere o
quadro da realidade futura que se objetiva alcancar. Igualmente,
delineiam-se neste plano as estratégias que possibilitardao a
realizacao dos objetivos e metas definidos institucionalmente.

Enfim, o Plano de Desenvolvimento Institucional
possibilita distinguir a FEST das demais IES, pois expoe
publicamente suas singularidades e peculiaridades. Esta
diferenciacao torna-se, ainda, mais evidente quando a IES necessita
definir sua missao e filosofia, sua politica e estratégia, seus valores
e principios, dando-lhe uma personalidade publica impar. Todos
estes elementos exigem competéncias iniciais e competéncias a
serem desenvolvidas como estratégia e meta a se materializarem,
num contexto educacional e formativo, em vista da efetivagao da
missdo institucional.

2.3.2 O estilo de gestao da FEST

No ambito de sua gestao, sendo uma empresa familiar, a
FEST muito se harmoniza com o entendimento oferecido por Sabia
e Rossinholi (2001), quando caracterizam a gestdo tradicional nos
termos de centralidade, verticalidade, funcionalidade e
planejamento rudimentar. A centralidade diz respeito aos
procedimentos de decisdo, a verticalidade aponta para a estrutura
da prépria organizacdo, a funcionalidade se efetiva na estrutura
departamental da IES, e o planejamento rudimentar é definido
como efetivacdo priméria e espontanea das agdes gerenciais com
inexisténcia de instrumentos reais de controle. Neste sentido, a
FEST se caracteriza como uma organizacao que desenvolve uma
gestao tradicional.
Também desenvolve um modelo de gestdo cujas praticas
fundamentam-se em critérios de eficiéncia econdmica, eficacia
pedagogica e efetividade politica (FEST, 2014). Todavia, a FEST
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busca diferenciar-se das demais IES por meio de um conjunto de
estratégias que, além de ratificar os critérios apresentados,
objetiva, igualmente, dar maior visibilidade a uma identidade
definida em seus documentos institucionais e construida ao longo
de seus 13 anos de existéncia.

Num ambiente marcado pelas incertezas da economia
brasileira e pela competitividade interinstitucional do setor
educacional, suas estratégias procuram acompanhar o mercado de
forma prospectiva. Tal acompanhamento implica em politicas
continuas de reducdo de custos operacionais, melhorias em
servicos e processos, otimiza¢do do capital humano, busca de
vantagens competitivas e identificacdo dos riscos e oportunidades
(FEST, 2014). E, pensar em um melhor desenvolvimento do capital
humano requer, como afirmado no capitulo anterior, o
mapeamento das competéncias da organizagao.

Ainda, pode-se constatar, especialmente em seu Plano de
Desenvolvimento Institucional e de acordo com os atuais relatérios
de avaliacdo interna e externa, a existéncia de planejamento
contemplando agoes de gestdo administrativas especificas
(eficiéncia) e de gestao pedagogica (processo de ensino-
aprendizagem e os critérios pedagogicos). Estas acdes visam um
melhor desempenho da instituicio como um todo (FEST, 2014).

A postura acima exposta requer uma mobilizacao de
recursos diversos, os quais também sao especificados no PDI
(FEST, 2014). Neste sentido, estratégia e ousadia tornam-se
palavras de ordem dos gestores para assegurar a consecuc¢ao das
metas e praticas organizacionais diferenciadoras e competitivas. O
planejamento estratégico, identificado no contexto das IES como
PDI, é um instrumento facilitador, tanto para o controle, como
para a tomada das decisdes. Também contribui no enfrentamento
da competitividade, pois ele da respostas aos desafios demandados
pela sociedade da informacdo e da tecnologia que tornam as
realidades econdmicas e educacionais mais complexas.
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Ao apontar estas respostas é possivel identificar as
competéncias desejadas pela FEST, pois elas encontram-se
assentadas no PDI e demais documentos institucionais como o
Regimento Interno (RI). Nos Relatérios de Avaliagdo quer sejam
elaborados pela Comissdao Nacional de Avaliagdo da Educacao
Superior, ou pela Comissao Prépria de Avaliagao (CPA) também é
possivel identifica-las ao longo de seus comentérios de apreciaciao
critica sobre a vida institucional. A CPA é o 6rgao interno da
organizacao responsavel pela autoavaliacao institucional.

O planejamento estratégico, possibilitado pela exigéncia
legal que recai sobre toda IES, permite a organizagdo agir
proativamente em direcdo aos fins, pelos quais tomou existéncia.
Ele permite, igualmente, uma maior interacdo com ambiente tanto
interno como externo. Isto, necessariamente demanda mudancas
no capital humano, nas tecnologias e processos organizacionais.
Tais procedimentos possibilitam superar lacunas (limites e
problemas) e aproveitar as oportunidades que se apresentam.
Portanto, pode-se dizer que o estratégico se aproxima do
operacional.

Ainda, sublinhando o papel gestor do PDI, é possivel
também descrevé-lo como caminho normativo que possibilita a
otimizacdo do desempenho da IES. Ele possibilita uma gestao de
maior eficiéncia e qualidade. Aqui caberia uma nova e importante
linha de pesquisa cujo objeto central seria a andlise do processo
gerencial da instituicio em vista da efetivacio dos elementos
constitutivos de seu PDI.

Nos elementos constitutivos do PDI percebe-se que a
instituicdo tem consciéncia de que para manter-se no mercado
necessita de estratégias diferenciadas (FEST, 2014). Elas
possibilitam a organizacdo criar sustentabilidade e assim
conservar-se em atividade no mercado. Diferenciadas porque
permeadas de competéncias essenciais que se definem como
aquelas que fazem a instituicdo adquirir um perfil proprio e
diferenciado no mercado. As estratégias diferenciadas consolidam-
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se, também, a partir dos diagndsticos ou avaliagdes realizados
pelas comissdes de avaliagao, ja citadas e que fazem parte do
Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacao Superior (Sinaes).

Assim, os diagndsticos (avaliagdes) proporcionados pelas
comissoes interna e externa tornam-se documentos colaboradores
da instituicdo para o entendimento de sua gestao. Fles permitem
reconhecer os pontos fortes e fracos, as oportunidades, ameacas,
bem como reconhecer e repensar o modelo de gestao desenvolvido
pela empresa. Enfim,

[...] s@o de grande valia para a tomada de decisdes por gestores
dos diferentes niveis da organizagio, além de subsidiar o
planejamento estratégico da instituicao, a afericdo da efetividade
desse planejamento, a revisdo de atualizacao de documentos, e
fomentar a pratica reflexiva e educativa da qual todos os
participantes se beneficiam (FEST, 2014, p. 26).

A pratica da autoavaliacdo ¢ uma realidade na FEST e
muito colabora para o entendimento de sua missdo e do
gerenciamento do seu capital humano em vista da realizacdo de
seus objetivos. As avaliacbes externas, realizadas por o6rgaos do
MEC, também, preparam a instituicdo para as mudangas
necessarias a fim de assegurar a efetivacao de sua missao.



3

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo sdo apresentados os procedimentos
metodolégicos e descrito o instrumento de coleta de dados.

Ao definir a metodologia, o pesquisador assegura clareza
e cientificidade ao seu trabalho de investigacao, ciente de que,
segundo Oliveira (2001, p. 117), “[...] a pesquisa tem por objetivo
estabelecer uma série de compreensoes no sentido de descobrir
respostas para as indagacoes e questdes que existam em todos os
ramos do conhecimento humano, envolvendo o mundo social,
vegetal e animal”.

3.1 A estratégia metodoldgica: o Estudo de Caso

O Estudo de Caso foi a estratégia metodoldgica utilizada
na presente pesquisa como a forma considerada mais adequada
para se conhecer, de maneira mais detalhada a realidade
investigada (MENDONCA; ROCHA; NUNES, 2008, p. 41), Yin
(2010, p. 24) afirma que o Estudo de Caso “é usado em muitas
situacbes para contribuir para o nosso conhecimento dos
fendmenos individuais, grupais, organizacionais, sociais, politicos e
relacionados”. Assim, justifica-se a escolha desta metodologia pela
sua eficacia em estudos desenvolvidos no interior de organizagoes
sem afastar os sujeitos de seu ambiente natural. Sem a pretensao
de chegar a resultados possiveis de generalizacdo, o pesquisador
busca informagdes que lhe permitam compreender como
determinado fen6meno se comporta, langando mao de
observacoes, analisando materiais empiricos e descrevendo a
rotina e os significados da vida de agrupamentos humanos
(COELHO CESAR, nado datado), como professores, gestores e
técnicos administrativos de uma instituicdo educacional.
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Para a realizacao deste Estudo de Caso, foram utilizados
procedimentos metodologicos, como a observagao, pesquisa
bibliografica, documental e de campo.

3.1.1 Observacao

A observacao constitui-se como ferramenta normal no
cotidiano humano. O homem é um ser que observa. Ele esta
continuamente, observando a natureza, os comportamentos, as
paisagens e as mais diversas realidades pertinentes a0 mundo em
que vive. Grande parte de seus conhecimentos originam-se de sua
habilidade em observar. Assim, este ato comum torna-se método
de coleta de dados cientificos, pois contribui para o entendimento
de fendmenos comportamentais e organizacionais, entre outros.
Como finalidade cientifica, a observagao consiste em conhecer com
profundidade, indo além do simples ato de escutar, ver, falar e
sentir.

Nesta pesquisa, a observacao da-se com a participagdao do
pesquisador, pois ele é parte integrante do corpo docente da IES
escolhida para o estudo. Tal posi¢do do pesquisador possibilitou
liberdade de acesso a espagos, documentos e coleta de depoimentos
informais, mas significativos e relevantes para a pesquisa.

Ciente dos procedimentos e objetivos deste trabalho a
direcdo geral da IES concedeu pleno apoio e liberdade de acesso
aos documentos pertinentes a instituigao, bem como aos coléquios
com os colaboradores sobre o tema da pesquisa (Apéndice A).

3.1.2 Pesquisa bibliografica

Para fundamentar a pesquisa proposta, buscou-se na
literatura especializada conhecimentos que sustentassem a
relevancia das competéncias dentro das organizagoes. A revisao da
literatura confirmou a pertinéncia do tema no conjunto do capital
humano e dela se extraiu uma abordagem do capital intangivel
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como eixo constituido de importantes ativos, sendo o capital
humano o mais relevante.

Ainda, nesta etapa da pesquisa, o tema competéncia, além
de ser conceituado no entendimento de véarios tedricos, foi
caracterizado como um constituido por conhecimentos,
habilidades, atitudes e valores, como foi exposto no capitulo
primeiro.

A literatura pesquisada, no intuito de aclarar conceitos e
perseguir a meta definida por este trabalho, permitiu, no momento
da estruturagao do instrumento de pesquisa, listar as competéncias
do capital humano consideradas importantes para as organizagoes
que atuam no setor do ensino superior.

3.1.3 Pesquisa documental

A pesquisa documental consistiu na busca de fontes
secundarias produzidas pela propria FEST: documentos
institucionais, como o PDI, Relatérios de Avaliagdo, Regimento
Interno, Projeto Pedagégico dos Cursos (PPC), missao
organizacional e dados estatisticos. Tais informacdes permitiram
ampliar o conhecimento do pesquisador sobre seu objeto de
investigacdo, resultando no exposto no capitulo segundo deste
trabalho.

“Documentos sdao considerados fontes estaveis e
riquissimas de informagdo, pois permitem repetidas consultas
segundo diferentes pontos de vista e sua andlise nao exige a
presenca ou interagdo com os sujeitos implicados” (MENDONCA;
ROCHA; NUNES, 2008, p. 37).

3.1.4 Pesquisa de campo
Um dos principais critérios para a escolha da FEST como

campo de pesquisa foi a facilidade de acesso do pesquisador ao
ambiente de pesquisa.
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A pesquisa de campo realizada foi direcionada a todos os
127 colaboradores da IES, abrangendo os trés segmentos
institucionais: gestores docenntes e técnico-administrativos. Os
atores da pesquisa, segundo Vergara (2005, p. 53), Sa0 0S que
“fornecerao os dados de que o autor necessita para fazer a
pesquisa”. A selecio dos sujeitos da pesquisa pode abranger,
segundo Gil (2010, p. 110), diferentes segmentos e funcoes,
envolvendo, neste caso, gestores, docentes e pessoal técnico-
administrativo, o que configura o tipo de amostragem estratificada.

A coleta de dados foi iniciada no final do més de fevereiro
de 2016. A amostra da pesquisa foi composta por colaboradores
dos trés segmentos institucionais, totalizando 77 respondentes
(61% da populacdo), sendo gestores (19%), docentes (47%) e
pessoal técnico-administrativo (34%).

3.2 O instrumento de coleta de dados

Além das observacoes in loco, sistematicamente
realizadas pelo pesquisador, a pesquisa de campo consistiu na
aplicacao da escala Phrase Completion (Apéndice B) aos sujeitos da
amostra. Optou-se por este tipo de escala pela propriedade com
que consegue, em uma dada situagdo, verificar a presenca de um
atributo e medir a sua intensidade (SILVA JUNIOR; COSTA, 2014,
p- 3). Assim, viu-se nesta técnica a possibilidade de avaliar a
auséncia, a presenca e a intensidade da presenga de determinadas
competéncias no ambito da FEST.

Conforme atesta Silva Janior e Costa (2014, p. 7), essa
escala foi desenvolvida por Hodge e Gillespie (2003). Segundo seus
autores, escalas desse tipo “medem o construto inserindo sua
intensidade no proprio enunciado da escala, facilitando,
potencialmente, o entendimento dos respondentes e medindo de
forma mais confiavel e vélida o que esté sendo investigado” (SILVA
JUNIOR; COSTA, 2014, p- 3). Segundo estes autores, as escalas
Phrase Completion sdo “provavelmente, a melhor alternativa ja
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sugerida” frente a outras técnicas de mensuragao, como a escala de
Likert, usada para medir concordancia de pessoas com afirmagoes
propostas pelo pesquisador.

A escala Phrase Completion estrutura-se numa escala
padrao de 11 pontos, sempre de 0 a 10 na sequéncia dos nimeros
inteiros. Enquanto o niimero o representa a auséncia de atributo, o
10 aponta para a intensidade maxima de sua presen¢a. Quanto
mais proxima do ponto o estiver a resposta, menor serd, portanto,
sua presen¢a, e quanto mais proxima do ponto 10 maior sua
intensidade.

A elaboracao do instrumento de coleta de dados obedeceu
ao entendimento tedrico das quatro dimensoes constitutivas das
competéncias: conhecimento, habilidades, atitudes e valores,
objetivando identificar com que intensidade os colaboradores da
FEST percebem as competéncias de seu capital humano para a
efetivacdo de sua missao.

A escala foi formada com as 39 competéncias
identificadas a partir do estudo realizado por Lemos (2003) e
apresentadas, no primeiro capitulo, nos Quadros 2, 3, 4 e 5. Na
escala elaborada, as competéncias foram apresentadas em quatro
blocos: 1- Conhecimento (competéncias 1.1 a 1.9); 2 - Habilidades
(competéncias 2.1 a 2.10); 3 - Atitudes (competéncias 3.1 a 3.10); e
4 - Valores (competéncias 4.1 a 4.10).

A escala foi montada de forma a permitir a avaliagao de
cada competéncia em trés faixas de intensidade, de acordo com o
seguinte critério: baixa intensidade (de o a 2); intensidade
moderada (de 3 a 7); e alta intensidade (de 8 a 10). A faixa de
respostas de baixa intensidade sinaliza para uma quase auséncia de
certas competéncias, sugerindo a necessidade de intervencao da
gestao. A faixa de respostas de intensidade moderada indica a
presenca e o grau de presenca considerado satisfatorio ou aceitavel
em uma organizac¢ao, cabendo melhorias por parte da gestdo. Ja a
faixa de respostas de alta intensidade indica aquelas competéncias
que tém maior visibilidade na Instituicao e que, certamente, mais
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contribuem para efetivacdo da sua missdo, constituindo-se no
capital humano, por exceléncia, da FEST.

A apresentacdo da escala para os sujeitos da pesquisa foi
precedida de um texto explicativo, constando nele a reprodugao da
missdo institucional da FEST, esclarecimentos sobre a finalidade da
pesquisa e instrugbes para o preenchimento da escala Phrase
Completion, garantindo-se aos informantes seu anonimato e a IES
o uso das informagdes apenas para fins académicos. Os
participantes assinaram o Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido (Apéndice C).

3.3 Tabulacdo e apresentacao dos dados

Para a tabulacdo, utilizou-se um programa ou aplicativo
proprio para planilhas de calculo. Questdes nao respondidas foram
computadas na coluna N/R (Nao Respondeu), ou na coluna
Respostas em Branco, sendo consideradas invalidas.

Na mesma planilha foram apuradas a quantidade e a
porcentagem de respostas atribuidas a cada competéncia, bem
como a quantidade e a porcentagem de colaboradores que
avaliaram cada uma das competéncias nas trés faixas consideradas.

Igualmente, foi possivel destacar na planilha as respostas
por segmentos pesquisados: gestores (Apéndice D), docentes
(Apéndice E) e pessoal técnico-administrativo (Apéndice F). Uma
tltima planilha foi elaborada mostrando os dados gerais da IES, a
partir de dois critérios: a quantidade de respostas atribuidas a cada
faixa de intensidade e o resultado da avaliacdo das competéncias
pelos colaboradores: gestores, docentes e pessoal técnico-
administrativo (Apéndice G).

Uma vez tabuladas todas as respostas dos sujeitos, foram
adotadas duas perspectivas principais de analise e discussdao dos
resultados:
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— resultado das respostas por faixas de intensidade:
andlise e discussdao dos resultados, tomando-se por
base a quantidade e os percentuais de respostas
atribuidas a cada uma das competéncias apresentadas,
por faixa de intensidade, considerando-se os dados da
Instituicato como um todo e os dados de cada
segmento: gestores, docentes e pessoal técnico-
administrativo;

— resultado da avaliacao das competéncias pelos
colaboradores: andlise e discussio dos resultados,
considerando-se a quantidade e o percentual de
colaboradores e como avaliaram cada competéncia,
tomando-se por base cada competéncia ou
agrupamento de competéncias  (conhecimento,
habilidades, atitudes e valores).

Para os objetivos desta investigacao, serdao analisados mais
detalhadamente os resultados das faixas de baixa e alta
Intensidade, uma vez que a faixa central da escala (moderada
intensidade) evidenciou uma natural concentragao das respostas.

Os dados foram apresentados e analisados, partindo-se
dos dados gerais da IES até niveis de maior detalhamento.

O préximo capitulo expde os dados coletados, bem como
a andlise e discussao dos resultados.






4

APRE,SENTAQI\O DOS DADOS E
ANALISE DOS RESULTADOS

Neste quarto e ultimo capitulo sdo apresentados e
discutidos os resultados da pesquisa de campo, a partir dos
entendimentos indicados nos capitulos precedentes.

A andlise se desenvolve a partir da retomada da questao
norteadora e dos objetivos da pesquisa, procurando alcancar uma
maior compreensao das competéncias no ambito das organizagdes,
em geral, e, em especial, no interior de uma Instituicio de
Educacao Superior, a Faculdade de Educacdo Santa Terezinha
(FEST).

4.1 Dados da observacao

No transcorrer dos dias em que a pesquisa foi construida,
alguns elementos chamaram a atengio do pesquisador
evidenciando uma melhor compreensao do fenomeno investigado.

Primeiramente, destaca-se na IES um ambiente de
trabalho caracterizado pelo “profissionalismo”, com relacdes
cordiais e respeitosas entre os colaboradores. A rede social
formada pelos colaboradores é um diferencial da FEST, segundo
afirma significativo nimero de professores.

Outro destaque da IES estd na sua firme proposicao de
capacitacdo obrigatéria oferecida mensalmente aos docentes. Sao
momentos que visam ao aperfeicoamento, ao desenvolvimento
profissional e a uma maior interagao entre os professores, visando
obter as condigOes necessarias para as interfaces de areas de
conhecimento, que, por sua vez, vao configurar a
interdisciplinaridade. Para o corpo técnico-administrativo,
também, ocorrem estes momentos, mas ndo com a intensidade que
é proporcionada aos docentes.
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Destacam-se, também, a entrega e o comprometimento
dos gestores para com a Instituicdo. Observa-se que se retinem,
semanalmente, para analise de situacdes proprias da gestao, busca
constante de adequagao da IES as exigéncias do MEC e tomadas de
decisoes em vista de superar lacunas e efetivar ou redefinir metas
propostas institucionalmente.

Observa-se, porém, um numero ainda pequeno de
doutores e mestres entre os docentes, o que ndo condiz com a
proclamada exceléncia académica. A pequena oferta de cursos de
especializacdo lato sensu, também, representa uma lacuna na
Instituicao.

Um dos programas de extensdao de destaque pela sua
sensibilidade a diversidade e a inclusdo social, e que possibilita
comunicacdo transformadora com a sociedade, é a educacio
indigena. Tal programa possibilitou e segue possibilitando acesso
académico aos indigenas da comunidade Krikati.

Os resultados das avaliacbes internas e externas
realizadas na IES sao utilizados como subsidios para revisao das
agoes institucionais em seus diversos niveis de gestao.

As atividades de pesquisa cientifica ainda nao configuram
a FEST como uma academia realmente de exceléncia cientifica. A
iniciacdo a pesquisa caminha de forma timida, ainda que os
gestores tenham feito colocacdes mais firmes e exigentes a respeito
da produgdo de pesquisa por parte dos docentes nos encontros
formativos.

Sobre os principios que norteiam o agir institucional, eles
estaio bem definidos na documentacdo legal da organizagao,
contudo, nos coléquios informais com os colaboradores ainda
percebe-se  pouco reconhecimento da presenga  deles.
Colaboradores, que muito se empenham no exercicio de sua
funcdo, guardam certo desconforto, alegando indiferenga ou néo
reconhecimento por parte dos gestores.

A FEST, por ser uma empresa familiar, tem buscado a
autonomia e representatividade nominal nos colegiados dos
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Cursos. O fato de ser uma empresa familiar parece nao prejudicar
a organizacdo na sua disposicao em efetivar seus objetivos de
educacdo superior.

Merece, também, ser mencionada a infraestrutura da
FEST e seus recursos de informacdo que apontam para um
referencial de boa qualidade educacional.

Estes, entre outros pontos, se destacaram no conjunto
das observacdes registradas pelo pesquisador e possibilitaram
maior compreensdao do fendmeno comportamental dentro da
organizacao identificado como competéncias.

4.2 Mapeamento das competéncias necessarias da FEST

Com base no Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI)
e no Regimento Interno (RI) da FEST foi possivel mapear as
competéncias necessarias para a efetivacao da missao institucional.
O Quadro 6 apresenta estas competéncias com indicagao do
documento que assegura serem necessarias ou desejadas pela
instituicdo. Contudo, isto ndo significa que as mesmas
competéncias nao possam, também, ser localizadas nos demais
documentos institucionais, sobretudo, naqueles de avaliacio da
organizacao.

Para defini-las como competéncias desejaveis, buscou-se
sua correlacdo com a missao, principios e objetivos da instituicdo,
considerando-se a classificacdo adotada nesta pesquisa:

conhecimento, habilidades, atitudes e valores.
Quadro 6 - Competéncias desejaveis na FEST

COMPETENCIAS DESEJAVEIS NA FEST

Competéncias relativas a Conhecimento Referéncia

Educacao de qualidade e exceléncia académica
(conhecimento de contetido, metodologia, novas
tecnologias, técnicas de estudo e pesquisa, e
profissional da area de atuagao).

PDL p. 8, 23, 26, 30 e 31

Conhecimento de interface de areas

e .. PDI, p. 2
(interdisciplinaridade), de outros saberes. p-10€25
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Conhecimento das realidades sociais. PDI, p. 24

Conhecimento sobre diversidade, meio ambiente e

cultura. PDL P 34

Aprender com qualidade. PDI, p. 36
Competéncias relativas a Habilidades Referéncia

Criatividade. PDI, p. 10

Acbes ou trabalhos em equipe (coletivos). PDI, p. 10 € 44

Ed.uca.géo de qualidade e e>'<ce1éncia académica . PDI, p. 8

(didatica, clareza na exposicao, uso de tecnologia). ’

Aptidao em exercer profissionalmente o cargo. PDJ, p. 23

e . PDL, p. 24, 26, 32,39 e
Iniciagdo cientifica (pesquisa). e R
Competéncias relativas a Atitudes

Inovacao PDL p. 8

Valorizar as diferencas e pluralismo cultural PDI, p. 10

Lidar com o diferente PDI, p. 10

Agir democratico PDI, p. 24

Sensibilidade social PDI, p. 24

Responsabilidade social PDL, p. 35

Responsabilidade RI, p. 6

Competéncias relativas a Valores Referéncia

Justica PDI, p. 9,36 € 37; RL, p.5

Solidariedade PDJ, p. 9, 37; R, p. 68

Etica PDI, p. 24; RI, p. 5

Democracia PDI, p. 24; RI, p. 5

Transparéncia PDL p. 31, 39

Respeito PDJ, p. 37; R, p. 68

Coeréncia (honestidade) RI, p. 68

Fonte: Elaborado pelo autor.

Esta relagio de competéncias identificadas nos
documentos institucionais apresenta semelhancas com a relagao
extraida dos estudos de Lemos (2003) e listada nos Quadros 2, 3, 4
e 5 exibidos no primeiro capitulo, podendo as diferengas serem
atenuadas por questdes semanticas. Em virtude desta




RENATO CADORE | 99

aproximacdo, na coleta de dados, foi considerada a relacdo de
competéncias identificadas por Lemos (2003), por ser uma relagao
que remete ao entendimento mais amplo do capital humano que,
quando utilizado, compartilhado, socializado, aprimorado,
estimulado e otimizado, se torna a riqueza da organizacao.

4.3 Resultados das respostas por faixas de intensidade

O Quadro 7 foi elaborado para facilitar o desenvolvimento
da andlise e discussdo dos resultados, a partir da quantidade e dos
percentuais de respostas apresentados e totalizados em cada faixa
de intensidade.

Quadro 7 — Dados gerais da pesquisa, de acordo com a quantidade de respostas

INTENSIDADE | Baixa idad Alta idad
%d %de |TOTALGERAL]
(Bl) Moderada (IM) (A1) o ce © o
A valid B
RESPONDENTES QIDAEXICOMIRELAGAO/ACITOTALDERESROSTAS @3S 1 validas |*™ °"|em Branco| RESPOSTAS
atd. | % [ ad | % [ aw. | %

Gestores 35 | e% | 304 | 67% | 138 | 24% | 568 9% 7 % 585

Docentes 107 | 8% | 731 | sw% | saa | 30% | 1382 | 98% P % 1404
Pessoal TécnicoAdm.| 58 | 6% | 525 | 52% | 428 | 42% | 1011 | 100% 3 0% 1014
VAL EETLEE 201 7% 1650 55% 1110 37% 2961 99% 42 1% 3003

RESPOSTAS

Fonte: Dados da pesquisa.

Os dados apontam que apenas 7% das respostas
incidiram na faixa de Baixa Intensidade, enquanto 55% estdao na
faixa de Intensidade Moderada e 37% na parte superior da escala
e, apenas 1% das respostas ficaram em branco e foram
consideradas invalidas, como mostra o Gréfico 1.
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Gréfico 1 — Distribuicao das respostas de acordo com as faixas de intensidade

DISTRIBUICAO DAS RESPOSTAS DE ACORDO DOM AS FAIXAS DE
INTENSIDADE - FEST/2016

1% 7%

|/

H Baixa Intensidade (BI) B Intensidade Moderada (IM)

Alta Intensidade (Al) B Respostas em Branco

Fonte: Dados da pesquisa.

Mesmo considerando-se que apenas 7% das respostas
incidem na faixa de Baixa Intensidade, este resultado sinaliza para
pontos vulneraveis da instituicdo, pois indica que algumas
competéncias, praticamente, ainda ndo sao percebidas ou sao
muito pouco notadas no interior da FEST. A concentracao da
maioria das respostas (55%) na faixa de Intensidade Moderada
indica uma presenca satisfatéria das competéncias na Instituigao,
enquanto um nuamero significativo de respostas (37%) foi
atribuido a faixa de Alta Intensidade, indicando os pontos fortes da
IES.

Com base na tabulagdo geral dos dados (Apéndice G),
percebe-se um aumento progressivo da quantidade de respostas a
medida que aumenta a pontuagido da escala. Observa-se, ainda,
uma nitida concentracdo dos dados a partir da segunda metade da
escala. Pode-se, também, considerar que os 92% das respostas
atribuidas as faixas de Intensidade Moderada e Alta identificam as
competéncias que tém maior visibilidade na Instituicdo e que,
certamente, mais contribuem para efetivagao da sua missao,
constituindo-se no capital humano, por exceléncia, da FEST.
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As competéncias indicadas por 37% das respostas na faixa
de Alta Intensidade remetem ao entendimento de Sanchez (2001
apud BITENCOURT; BARBOSA, 2010, p. 178), quando afirma que
as competéncias sao “habilidade de uma organizacdo de sustentar
uma coordenacdo de recursos e capacidades de forma a alcancar
suas metas”. Este entendimento permite perceber a relacdo
profunda das competéncias com as metas organizacionais que, por
sua vez dao visibilidade e efetividade a missdao da IES. A
concentracao de 92% das respostas nas faixas de Moderada e Alta
Intensidade da escala reflete, ainda, que o proposto nos
documentos institucionais é realizado em termos das metas e
objetivos  estratégicos da Instituicdo, sugerindo que o0s
colaboradores da Instituicio apresentam uma percepgao
satisfatoria de suas competéncias.

Tal visdao, porém, ndo é consensual entre os trés
segmentos, quando se observa, por exemplo, que, na faixa de Baixa
Intensidade, os docentes sdao responsaveis por 8% das respostas
contra 6% de respostas dos gestores e técnico-administrativos; na
faixa de Intensidade Moderada, os gestores sdo responsaveis por
67% das respostas, contra 52% de respostas dos docentes e
técnico-administrativos; ja na faixa de Alta Intensidade, as
divergéncias entre os trés segmentos sdao, ainda, mais acentuadas:
enquanto os gestores sao responsaveis por 24% das respostas e 0s
docentes, por 39%, o pessoal técnico-administrativo é responséavel
por 42% das respostas. Estes dados parecem ser compativeis com
o lugar que cada segmento ocupa na Instituicdo: gestores exercem
funcoes de nivel estratégico, de comando e lideranca; docentes
respondem pelas atividades de nivel tatico; e o pessoal técnico-
administrativo ~ desempenha  fungdes  operacionais. E
compreensivel, por isso, que as visdes de cada segmento
apresentem discrepancias.

Os gestores, responsaveis pela tomada de decisao nos
diferentes niveis da organizacdo e pela efetividade de todo o
planejamento estratégico da Instituigdo, apresentam uma
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percepcdo mais apurada do objeto desta pesquisa. Em outros
termos, entende-se que os gestores, pelo seu poder de decisdo e
percepcao do cotidiano da FEST, sdao de capital importancia na
efetivacdo dos objetivos institucionais e, por conseguinte, na
concretizacdo da sua missdao, o que explicaria seu maior nivel de
exigéncia. Por ser constituido de grupo de pessoas que exercem
cargos de direcdo, e por estarem estas pessoas mais atentas a vida
institucional, é aceitavel que esperem mais de seus colaboradores.
Ao mesmo tempo, atestam que cabe a eles, na condi¢do de
gestores, continuarem promovendo o desenvolvimento e a
otimizacdo das competéncias do capital humano da FEST.

Quanto ao corpo docente, estes colaboradores da FEST
caracterizam-se pela sua intensa acdo no processo ensino-
aprendizagem da educagdo superior. Eles assumem grande
responsabilidade na efetivacdo da missao institucional, visto que
sdo os maiores responsaveis pela formacao académica, lembrando
que exceléncia académica é a realizagao da missao (PDI, 2014). Dai,
o papel sumamente relevante do docente na vida organizacional de
toda IES.

A visdo do pessoal técnico-administrativo, no entanto, é a
que mais se distancia da avaliagio dos gestores. Este setor
funcional é formado por todos os colaboradores que nao sao
gestores e nem exercem o magistério, no entanto, este é o setor
funcional mais presente no dia a dia da Instituicdo. Os técnico-
administrativos, como um todo, perfazem a maior carga horaria de
presenca na Instituicdo ao cumprirem jornada de trabalho de 44
horas semanais. A FEST zela para que as condi¢des de trabalho
destes colaboradores sejam condizentes com a natureza das agbes
educativas por ela desenvolvidas (FEST, 2014, p. 49),
oportunizando, também, acdes de capacitacio, tanto no
aprofundamento quanto no aperfeicoamento dos conhecimentos
profissionais (FEST, 2014, p. 50). Assim, o pessoal técnico-
administrativo conta com condi¢bes adequadas de trabalho,
politica de bolsas de estudos integrais ou parciais para si e para
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seus dependentes (FEST, 2014, p. 45) e se consideram parte
integrante da instituicdo e da efetivacdo da sua missao, tendo
consciéncia das competéncias necessarias para tal.

A respeito da concentragao das respostas na faixa de
Intensidade Moderada da escala, apesar de sugerir um certo
conforto e seguranga para seguir imprimindo as mesmas
estratégias, torna-se prudente uma avaliacio mais profunda de
todas as competéncias a fim de assegurar plena efetivacdo da
missdao desta IES em estudo. A propdsito, o termo moderado,
segundo o dicionario Aurélio, significa “conter nos justos ou
devidos limites”, ou seja, as competéncias fazem-se presentes nas
fronteiras do necessario para efetivar os objetivos e metas da
instituigdo. Nao se encontram nem aquém nem além dos limites
necessarios. Tal situagdo pode levar a um patamar de acdes que
ndo ultrapassem ao “costumeiro” da organizagao, atrofiando o
potencial inovador e, assim, comprometendo a qualidade da
efetivacao da missao da FEST.

Em sintese, qual o significado desta percepgio das
competéncias do capital humano da FEST no tocante a efetivacao
de sua missao institucional? A busca de resposta a esta questao
implica um olhar para os processos de autoavaliacdo institucional.
A pesquisa, ao caracterizar a gestao da Instituicdo, apresentou o
PDI como instrumento de gestdo estratégica que busca agodes
efetivas em vista da realizacao de sua missdo. Estas a¢des ganham
corpo nos continuos processos de avaliacao externa e interna a que
se submete a IES, bem como nas estratégias operacionais para o
desenvolvimento das competéncias reconhecidas como necessérias
(Quadro 6) para a consecucao de suas metas e objetivos e que
redundam na efetivacdo da misséo institucional.

Assim, 0o panorama que a pesquisa proporciona evidencia
uma significativa presenca das competéncias necesséarias e
imprescindiveis para a efetivagdo da missdo institucional, pois
competéncia e missao se implicam mutuamente. Em outras
palavras, ao reconhecer a relacdo intrinseca entre as competéncias
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e a missdo institucional estabelece-se a seguinte razdo: a
intensidade de percepcio das competéncias ¢ diretamente
proporcional a efetivagdo da missdo institucional. Portanto, em
uma organizac¢do, onde se constata que a maioria das respostas
incide na parte média e superior da escala, pode-se afirmar que,
igualmente, a missao institucional é levada adiante de forma
satisfatoria.

Neste Estudo de Caso, a efetivacdo da missao institucional,
também, pode ser comprovada pelo atual Conceito Institucional
(CI), definido pelo MEC. O CI é uma parte do processo de avaliagao
proposta pelo Sistema Nacional de Avaliagao da Educacao Superior
(SINAES), que consiste na avaliacao in loco feita por uma comissao
de especialistas do MEC. O resultado desta avaliacdo gera uma nota
que varia na escala de o a 5. O atual CI FEST é representado pela
nota 3 (e-MEC, 2016). A percepcao positiva dos colaboradores,
evidenciada pela concentragdo das respostas na parte superior da
escala, nao dista da percepcao da Comissao de especialistas do
MEC.

4.4 Resultados da avaliacdo das competéncias pelos trés
segmentos

O Quadro 8 foi elaborado para servir de referéncia para o
desenvolvimento da analise e discussao dos resultados referentes a
avaliacdo que os sujeitos da pesquisa fazem de cada uma das
competéncias apresentadas, considerando-se os trés segmentos e
0os quatro agrupamentos de competéncias (conhecimento,
habilidades, valores e atitudes).
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Quadro 8 — Avaliagdo geral das competéncias pelos trés segmentos

s BAIXA INTENSIDADE ALTA

E COMPETENCIAS INTENSIDADE MODERADA INTENSIDADE R\E’SAPS;::S
° ap | % |am | % |am | %
1.1|Dominio do conteddo a ser ministrado 2 3% 30 39% 44 58% 76
1.2|Conhecimento sobre metodologias e processos para a aprendizagem 1 1% 43 57% 32 42% 76
1.3|Conhecimento das novas tecnologias 3 4% 46 61% 27 36% 76
1.4|Conhecimento de novas técnicas de inter-relacionamento 7 9% 43 57% 25 33% 75
1.5|Interdisciplinaridade £) 12% 48 65% 17 23% 74
1.6|Conhecimento didatico 1 1% 39 51% 34 46% 74
1.7|Conhecimento dos documentos institucionais 11 14% 43 57% 22 29% 76
1.8|Conhecimento profissional de sua drea de atuagdo 2 3% 29 38% 45 59% 76
1.9|Conhecimento das normas de seguranga 10 13% 48 62% 19 25% 77
2.1|Ser didatico 2 3% 35 46% 39 51% 76
2.2|Comunicagdo oral e escrita 10 13% 34 45% 32 42% 76
2.3|Manejo de técnicas para melhorar o ensino/aprendizagem 2 3% 47 62% 27 36% 76
2.4(Trabalho em equipe 6 8% 43 57% 27 36% 76
2.5|Capacidade de resolver ou administrar problemas (conflitos) 8 10% 44 57% 25 32% 77
2.6|Capacidade de aprender a aprender 4 5% 38 50% 34 45% 76
2.7|Criatividade 5 6% 46 60% 26 34% 77
2.8|Capacidade de produzir e publicar pesquisas 13 17% 45 59% 18 24% 76
2.9|Ser disciplinado 2 3% 45 58% 30 39% 77

2.10(Facilidade em computagéo 3 4% 42 55% 31 41% 76
3.1|Confiabilidade 4 5% 42 55% 31 40% 77
3.2|lIniciativa e espirito inovador 5 6% 51 66% 21 27% 77
3.3|Satisfag¢do no trabalho 12 16% 38 50% 26 34% 76
3.4|Flexibilidade para considerar o diferente 8 10% 47 61% 22 29% 77
3.5|Flexibilidade para reconhecer erros 10 13% 49 64% 18 23% 77
3.6|Persisténcia 2 3% 41 53% 34 44% 77
3.7|Compromisso organizacional 6 8% 40 52% 31 40% 77
3.8|Disponibilidade 4 5% 34 44% 39 51% 77
3.9|Responsabilidade 1 1% 31 45% 37 54% 69

3.10|Comprometimento 2 3% 38 49% 37 48% 77
4.1|Colaboragdo 5 7% 46 61% 25 33% 76
4.2|Respeito 4 5% 38 50% 34 45% 76
4.3|Transparéncia 4 5% 48 63% 24 32% 76
4.4|Honestidade 4 5% 36 47% 36 47% 76
4.5|Paciéncia 2 3% 49 64% 25 33% 76
4.6|Justica 10 13% 49 64% 17 22% 76
4.7|Autenticidade Bl 4% 46 61% 26 35% 75
4.8[Humildade 7 9% 52 68% 17 22% 76
4.9|Compreensdo 4 5% 44 59% 26 35% 74

4.10|Espirito de equipe 3 4% 43 57% 30 39% 76

Fonte: Dados da pesquisa.

caracteristicas operacionais,

O Quadro 8 comtempla o conjunto de competéncias
individuais que nesta pesquisa foi sempre identificado como
competéncias do capital humano de uma organizagdo. Mais
especificamente, elas dizem respeito as competéncias necessarias e
desejaveis de uma IES.
A partir do entendimento de Agiiero (2010) sobre as
competéncias, como uma configuragdo onde se integram metas,

resultados esperados e valores
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organizacionais, é possivel confirmar a relevancia destes resultados
para a execucdo do Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI),
que estabelece as estratégias da organizagdo para realizar sua
missao.

4.4.1 Competéncias avaliadas com baixa intensidade

Esta secdo apresenta a andlise e a discussao dos
resultados de cada uma das competéncias que apresentaram baixa
intensidade na avaliagio dos colaboradores.

Antes de adentrar especificamente nesta andlise, vale
lembrar que a tarefa de mapear ou identificar as competéncias do
capital humano com sua intensidade no contexto institucional,
torna-se instrumento valioso de percepciao real das forgas e
fraquezas da organizagao e de definigao das a¢Oes estratégicas para
otimizar ainda mais as potencialidades e sanar as fraquezas. O
mapeamento torna-se, também, um instrumento imprescindivel
para uma eficaz gestdo do capital humano que, segundo
Ponchirollli (2011), é decisiva na valorizagdo ou na desvalorizagao
da de uma organizagao.

O Grafico 2 mostra as competéncias avaliadas com baixa
intensidade pelos trés segmentos da FEST.
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Gréfico 2 — Competéncias avaliadas com baixa intensidade

COMPETENCIAS COM BAIXA INTENSIDADE NA AVALIACAO DOS TRES
SEGMENTOS - FEST/2016

Capacidade de produzir e publicar pesquisas (H) _W 17%
Satisfagdo no trabalho (A) 1 Jhe%
Conhecimento dos documentos institucionais (C) 1 14%
Conhecimento das normas de seguranga (C) 1 13%
Comunicag¢do oral e escrita (H) | 13%
Justica (V) | 13%
Flexibilidade para reconhecer erros (A) 1 13%
Interdisciplinaridade (C) 1 Jﬂ%

0% 2% 4% 6% 8% 10% 12% 14% 16% 18%

Fonte: Dados da pesquisa.

No intuito de um mapeamento da intensidade de
presenca das competéncias na FEST, observando os resultados
expostos no Quadro 8 e no Grafico 2, pode-se afirmar que apenas
alguns colaboradores, entre 1% e 10%, consideram uma ou outra
competéncia quase ausente na FEST. Alguns colaboradores, entre
12% e 17%, consideram uma ou outra competéncia pouco presente
ou com baixo grau de intensidade.

As oito competéncias mostradas no Gréfico 2 foram as
mais avaliadas como de baixa intensidade pelos trés segmentos.
Assim, tendo presente que a atividade fim da FEST é a educacao,
objetivando oferecé-la com “exceléncia académica” e com a visao
de contribuir para o desenvolvimento regional (FEST, 2014), é
possivel estabelecer uma primeira analise partindo-se da seguinte
questao: Como efetivar satisfatoriamente estes propositos de sua
missdo se a percepcdao da competéncia Capacidade de produzir e
publicar pesquisas apresenta a maior porcentagem dos
respondentes (17%), indicando sua baixa intensidade? A
“exceléncia académica” em uma IES passa necessariamente por seu
potencial de pesquisa cientifica. A baixa intensidade desta
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competéncia, bem como da Interdisciplinaridade (12%), aponta
uma lacuna na instituicio FEST com relacdo a oferta de uma
educacdo superior de qualidade, elemento primordial na
configuracao de sua missao institucional.

A competéncia Satisfacdo no trabalho, ao ser indicada por
16% dos respondentes com baixa intensidade, desencadeia um
quadro merecedor de especial atencao dos gestores, uma vez que a
satisfacio no trabalho incide fortemente no desempenho
organizacional e, por conseguinte, na efetivacio da missao da
Instituicdo. A satisfacdo no trabalho diz respeito a motivacdo do
trabalhador. Como executar estratégias, como inovar, como
competir, como atingir exceléncia, como educar com qualidade se
os colaboradores de uma instituicdo do setor educacional nao
apresentam satisfacdo em seu trabalho? Como a FEST sera capaz
de efetivar sua missdo com um corpo de funcionarios nao
motivados?

Quando 14% dos respondentes assinalam a competéncia
Conhecimento da missdo, principios, visdo, objetivos e
planejamentos institucionais (documentos institucionais) com
baixa intensidade, indicam que ha certo desconhecimento do perfil
institucional. Isto fragiliza a possibilidade de um desempenho mais
consciente dos colaboradores que, igualmente, compromete a
missao institucional.

Treze por cento dos colaboradores avaliaram que as
competéncias Comunicacao oral e escrita, Conhecimento das
normas de sequranca, flexibilidade para reconhecer erros, e Justica
sao quase ausentes na Instituicdo. A baixa intensidade destas
competéncias afetam, sobretudo, dois aspectos institucionais:
convivéncia na organizagao e exceléncia académica.

A competéncia Justiga, relativa a valores, ¢ mencionada
em primeiro lugar entre os principios elencados no PDI que devem
orientar o desempenho da missao institucional: “no desempenho
de sua missdo, a FEST se orienta pelos principios cristaos da
justica, da ética e da solidariedade [...]” (FEST, 2015, p. 9). Pela
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grandeza deste valor e pelo destaque que recebe no principal
documento normativo da FEST, este atributo, em particular,
mereceria um estudo posterior, pois segundo Schwartz (1992 apud
CLEGG; KORNBERGER; PITSIS, 2011), os valores sao principios
norteadores de toda pessoa. E, as pessoas é que tornam possiveis
qualquer organizacao, qualquer IES. Além disto, o fato da Justica
estar entre as competéncias mais apontadas com baixa intensidade
compromete o potencial agregador de valor das demais
competéncias, gerando, até mesmo, um desconforto de satisfacdo
laboral.

A competéncia Interdisciplinaridade (12%) é fator central
na aprendizagem ativa que representa um caminho seguro de
educacdo com qualidade e merece especial atencao dos gestores.

Enfim, a percepcao de competéncias com baixa
intensidade deve merecer um olhar pontual da parte dos gestores
da IES, pois a pesquisa demonstrou que nao é possivel tornar uma
organizacdo competitiva sem o cuidado e o zelo no
desenvolvimento do seu capital humano.

4.4.2 Competéncias avaliadas com intensidade moderada
Como ja foi observado, é bastante significativo o

percentual de colaboradores que avaliaram as competéncias com
intensidade moderada, como mostra o Grafico 3.
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Gréfico 3 - Competéncias com intensidade moderada

COMPETENCIAS COM INTENSIDADE MODERADA NA AVALIACAO DOS
TRES SEGMENTOS - FEST/2016
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Iniciativa e espirito inovador (A) 66%

Interdisciplinaridade (C) 65%

Justica (V)

Paciéncia (V)

) 64%

Flexibilidade para reconhecer erros (A)

o

60% 61% 62% 63% 64% 65% 66% 67% 68%

Transparéncia (V)

Fonte: Dados da pesquisa.

A andlise e a discussao dos resultados das competéncias
assinaladas pelos colaboradores participantes da pesquisa com
intensidade moderada reportam para a concentracdo das respostas
nesta faixa apresentada no Quadro 7.

Para os gestores, a quantidade de colaboradores que
avaliaram as competéncias com intensidade moderada, assegura
uma relativa tranquilidade na condugao das politicas de acdo,
porém, tanto a avaliaggio do MEC (e-MEC, 2016) quanto a
necessidade de assegurar competitividade de mercado exigem
continua vigilancia e determinacdo de gestdo para assegurar que
todas as competéncias atinjam alta intensidade de presenga.

4.4.3 Competéncias avaliadas com alta intensidade

As competéncias percebidas com alta intensidade de
presenca representam os pontos fortes da instituicdo que sao
entendidos como desempenho profissional, capacitagao,
competicao, qualificagdo, incumbéncia e suficiéncia do seu capital
humano. Séo forgas da instituicdo que, segundo Boyatizis (1982)



RENATO CADORE | 111

determinam o retorno a organizacdo, ou seja, solidificam sua
sustentabilidade.

O Gréfico 4 exibe as sete competéncias avaliadas por maior
numero de colaboradores dos trés segmentos como aquelas mais
presentes na Instituicao.

Gréfico 4 - Competéncias mais bem avaliadas pelos trés segmentos

COMPETENCIAS COM ALTA INTENSIDADE NA AVALIACAO DOS TRES
SEGMENTOS - FEST/2016

Conhecimento profissional de sua drea de atuagdo (C) ] 59%
Dominio do contetido a ser ministrado (C) | 58%
Responsabilidade (A) | J54%
Ser didstico () -%51%
Disponibilidade (A) 1 | | ‘ ‘ ‘ 51%
Comprometimento (A) | Jag%
Honestidade (V) | 47%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Fonte: Dados da pesquisa.

As competéncias mais presentes na FEST abrangem as
suas quatro dimensdes constitutivas: conhecimentos, habilidades,
atitudes e valores. Em uma Instituicao de ensino, o destaque dado
na percepgao de seus colaboradores de duas competéncias proprias
do conhecimento — Conhecimento profissional da area de atuacao
(59%) e Dominio de contetido (58%) — apontam diretamente para
os elementos essenciais da missao Institucional da FEST: formacao
de “profissionais competentes” e “exceléncia académica”. Somam-
se a este norteamento a competéncia relativa a atitude,
Responsabilidade (54%), e a relativa a habilidades, Ser didatico,
isto é, ter clareza de exposicdo (51%), que sao determinantes no
exercicio da docéncia que prima por exceléncia.

As demais competéncias, ndo menos relevantes, relativas a
atitudes - Disponibilidade (51%), Comprometimento (48%) e
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Honestidade (47%), relativa a valores — imprimem elevada
relevancia no desdobramento da misséo institucional.

Todas estas competéncias serao analisadas nos préximos
graficos, que buscam apresenta-las na relacio com as demais
competéncias constitutivas de cada agrupamento (conhecimento,
habilidades, atitudes e valores) e com base nos dados gerais da
Instituicdo. No entanto, somente as competéncias assinaladas com
alta intensidade, e pela maioria dos colaboradores serdo foco de
apreciacao.

4.4.4 Avaliacao das competéncias relativas a conhecimento

O conhecimento, segundo Toffler (2007) é um bem
intangivel que ndo pode ser tocado e, por ndo ser linear, pode
gerar significativos resultados na organizacao. Ele é o bem vital e
mais importante de uma organizacdo que supera oS ativos
tradicionais, como o dinheiro e maquinas.

Ainda para Chiavenato (2009), o conhecimento ¢é
responsavel pelo desenvolvimento de novos servigos, execucao de
acoes estratégicas em relagdo aos clientes (no caso FEST,
académicos) e aos concorrentes. Para este autor tudo que agrega
valor a uma organizac¢ao tem sua consisténcia em conhecimentos.
Dai, a relevancia dos resultados apresentados no Grafico 5 para a
vida e a gestdo institucional da FEST, pois assemelha-se a uma
radiografia da IES. Os percentuais exibidos no Grafico 5 referem-se
a avaliagao feita pelos trés segmentos.
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Gréfico 5 - Competéncias com alta Intensidade referentes a conhecimento

AVALIACAO DAS COMPETENCIAS COM ALTA INTENSIDADE REFERENTES A
CONHECIMENTO - FEST/2016

Conhecimento profissional de sua drea de atuacdo
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Conhecimento das novas tecnologias

Conhecimento de novas técnicas de inter-relacionamento
Conhecimento dos documentos institucionais
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Fonte: Dados da pesquisa.

Embora as duas primeiras competéncias, Conhecimento
profissional de sua area de atuagao (59%) e dominio do Contetido a
ser ministrado (58%) ja tenham sido destacadas na andlise do
Grafico 4, contudo, é relevante reconhecer o destaque que recebem
em meio as demais competéncias relativas ao conhecimento.

Este destaque evidencia que os trés segmentos manifestam
que a FEST tem sua identidade e sua razdo de ser marcadas pela
drea do conhecimento. £ de fato uma instituicio cuja forca
expressiva de producdo é o saber. Lidar com o conhecimento ¢ a
especificidade por exceléncia de toda IES, seu campo especifico de
atuacdo pelo qual sua performance é, geralmente, reconhecida.

As demais competéncias com alta intensidade destacadas
por maior nimero de colaboradores sao desdobramentos naturais
das duas primeiras competéncias analisadas. Pela dinamicidade,
porém, destas competéncias requer-se continua capacitacdo e
aprofundamento dos elementos pertinentes a estas competéncias
para assegurar a exceléncia académica.

Esta intensidade das competéncias relativas a
conhecimento est4 detalhada por segmento funcional por meio dos
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dados tabulados no Apéndice D (Gestores), Apéndice E (Docentes)
e Apéndice F (Pessoal Técnico-administrativo).

4.5.5 Avaliacao das competéncias relativas a habilidades

Em continuidade com a anélise das competéncias que sao
assinaladas por um numero expressivo de respondentes, a
pesquisa apresenta agora aquelas que dizem respeito as
habilidades. Segundo Sveiby (1998), habilidade é a “arte de saber
fazer”.

As habilidades sao percebidas no desenvolvimento da
funcao laboral dos colaboradores. No espago de trabalho é possivel
identificar ou mapear a habilidade bem como sua intensidade de
presenca.

O Grafico 6, ao apresentar as habilidades mais percebidas
na FEST pelos trés segmentos, mostra que elas podem ser,
também, entendidas como soma de experiéncias e conhecimentos.

Gréfico 6 — Competéncias com alta intensidade referentes a habilidades

AVALIACAO DAS COMPETENCIAS COM ALTA INTENSIDADE REFERENTES A
HABILIDADES - FEST/2016

Ser didatico 51%
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Capacidade de resolver ou administrar problemas

Capacidade de produzir e publicar pesquisas
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Fonte: Dados da pesquisa.

A habilidade Clareza de exposicdo (didatica) foi indicada
pela maioria dos colaboradores (51%) como a mais intensamente
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presente na IES. Sendo a FEST uma institui¢do de ensino em que a
educacdo é matéria prima, a clareza de exposigao torna-se outro
requisito de qualidade e exceléncia no ensino superior.

A Capacidade de aprender a aprender (45%) torna os
colaboradores abertos a formacdo continuada e as novas praticas
pedagodgicas. A Comunicagdo oral e escrita (42%) viabiliza uma
interacdo eficaz e rapida, bem como, agiliza os processos
organizacionais de gestao. No que diz respeito a Facilidade em
computacao (41%) deve-se esta avaliacdo ao fato da Instituicao
oportunizar varios espacos, inclusive laboratérios de informética,
para apoio as atividades administrativas e pedagogicas.

As demais competéncias relativas a habilidades, citadas no
Gréfico 6 receberam avaliacao de 24% a 45% dos colaboradores.

Esta intensidade das competéncias relativas a habilidades
esta detalhada por segmento funcional por meio dos dados
tabulados no Apéndice D (Gestores), Apéndice E (Docentes) e
Apéndice F (Pessoal Técnico-administrativo).

4.5.6 Avaliacao das competéncias relativas a atitudes

O mapeamento das competéncias relativas a atitudes
possibilita perceber como a estrutura interna da organizagdo se
desenvolve, visto que as pessoas sdao motivadas a moldarem suas
atitudes com os comportamentos desejaveis pela propria
organizacdo, comportamentos estes que se refletem no
desempenho da Instituicdo.

Um entendimento muito usual de atitude se resume em
duas palavras: “querer fazer”. Situagdes que exigem novos
processos que demandam mudangas exemplificam a dificuldade
dos colaboradores assumirem uma atitude de mudanca, de querer
fazer o novo. Assim, confirma-se a necessidade de atitudes
assertivas para que acontecam as mudancas em uma organizagao
cuja natureza educacional é carregada de dinamicidade.
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O Gréfico 7 discrimina as competéncias relativas a atitudes
indicadas por maior nimero de colaboradores dos trés segmentos.

Gréfico 7 — Avaliagdo das competéncias relativas a atitudes

AVALIAGCAO DAS COMPETENCIAS COM ALTA INTENSIDADE REFERENTES A
ATITUDES - FEST/2016

Responsabilidade ) 54%
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Confiabilidade J40%
Satisfagdo no trabalho
Flexibilidade para considerar o diferente

Iniciativa e espirito inovador
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Fonte: Dados da pesquisa.

As competéncias Responsabilidade (54%), Disponibilidade
(51%), Comprometimento  (48%),  Persisténcia  (44%),
Compromisso organizacional (40%) e Confiabilidade (40%) sao as
que aparecem com porcentagens mais elevadas e, por isso,
merecedoras de concisas analises, por representarem o expressivo
capital social que detém a FEST.

Mais da metade dos colaboradores (54%) aponta o atributo
Responsabilidade como competéncia de alta intensidade na FEST.
Pelos comentérios informais registrados pelo pesquisador ao longo
deste Estudo de Caso, é possivel concluir que os colaboradores,
mesmo  apresentando  algumas  insatisfagdes  laborais,
desempenham suas fungdbes com alta responsabilidade, tendo
como causa importante a identificacio com a vida organizacional
construida pelo rico capital social dos colaboradores, evidenciando,
também, a consciéncia e o perfil dos colaboradores no exercicio de
suas obrigagdes. A missao institucional é tarefa a ser realizada pelo
corpo humano da organizacdo. E o fato deste corpo perceber a
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presenca com alta intensidade da responsabilidade significa um
comprometimento forte dos integrantes da FEST na consecucao de
seus objetivos, isto é de sua missdo institucional.

As atitudes visualizam indicios das intencgbes
comportamentais ou inclinagdes no agir de maneira positiva ou
negativa. Neste sentido, a presenca de seis competéncias relativas a
atitudes percebidas na FEST por significativo ntimero de
colaboradores (mais de 40%) indica uma postura positiva do
capital humano e agregadora de valor. Este conjunto de atitudes
revela forte compromisso dos gestores, docentes e técnico-
administrativos com a IES e sua missao, evidenciando, portanto,
um ambiente organizacional propicio para crescimento de
satisfacdo laboral.

Esta intensidade das competéncias relativas a atitudes esta
detalhada por segmento funcional por meio dos dados tabulados
no Apéndice D (Gestores), Apéndice E (Docentes) e Apéndice F
(Pessoal Técnico-administrativo).

4.5.7 Avaliacdo das competéncias relativas a valores

Retomando Schuwartz (1992) que caracteriza os valores
como “metas desejaveis” e “principios norteadores” da pessoa, a
pesquisa adentra-se na quarta dimensdo constitutiva das
competéncias identificando sua intensidade de presenca na FEST.
Como principio orientador da vida humana, os valores sao
identificados nos varios comportamentos que configuram o viver,
sejam eles sociais, laborais ou pessoais.

Em uma organizacdo, seja ela filantrépica ou com fins
lucrativos, como o caso FEST, identificar ou conhecer seus valores,
segundo Demo (2010) concorre para a implementacdo de uma
gestdo que proporciona satisfacdo dos colaboradores e eficacia na
efetivacao das metas institucionais.

O Grafico 8 traz as competéncias relativas a valores mais
bem avaliadas pelos colaboradores da organizagdao FEST.
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Grafico 8 - Competéncias com alta intensidade referentes a valores

AVALIAGCAO DAS COMPETENCIAS COM ALTA INTENSIDADE REFERENTES A
VALORES - FEST/2016
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Fonte: Dados da pesquisa.

Nenhuma das competéncias mostradas no Grafico 8 foi
avaliada com alta intensidade pela maioria dos colaboradores,
evidenciando uma lacuna ou fraqueza na instituicaio FEST. Os
resultados apresentados no referido grafico merecem também
especial atencdo dos gestores, pois segundo Demo (2010) reflete
tanto nos objetivos institucionais (missdo) como na satisfacao dos
colaboradores.

Os valores, por serem principios norteadores da vida e do
agir humano, colocam em relevo a interdependéncia e
complementariedade das competéncias entendidas como
conhecimento, habilidade, atitude e valores. Esta interdependéncia
das competéncias, sustentada no primeiro capitulo, e perceptivel
nos documentos institucionais da FEST que foram caracterizadas
no segundo capitulo, reaparece como pano de fundo na coleta de
dados proporcionados pela pesquisa de campo.

Esta intensidade das competéncias relativas a valores esta
detalhada por segmento funcional por meio dos dados tabulados
no Apéndice D (Gestores), Apéndice E (Docentes) e Apéndice F
(Pessoal Técnico-administrativo).
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O segmento dos técnico-administrativos foi o que melhor
destacou a presenga das competéncias relativas aos valores com
alta intensidade (Apéndice F). Concorre como causa deste fato a
participacao do segmento de forma mais intensa no cotidiano da
Instituicdo, atuando em espagos, como secretaria, biblioteca,
vigilancia, limpeza, manutengao e outros. Deste modo, adquirem
um olhar e uma percepcao diferenciada dos demais setores
funcionais da FEST. Este olhar diferenciado leva-os a perceberem
mais intensamente os elementos comportamentais como atitudes e
valores que, frequentemente, apresentam-se com intensidade
dentro de qualquer organizagao social.






CONCLUSAO

O mercado, atualmente, torna-se cada dia mais exigente
com suas organizagdes. Dinamicidade e mudanga sao palavras de
ordem que impactam a vida de todas as empresas, nao excetuando,
em hipdtese alguma, aquelas do setor educacional.

Neste cendrio de alta competitividade e produtividade, as
instituigdes estarao em condices de responder as novas demandas
no momento em que compreenderem que seu desempenho, seu
valor e sua missdo institucional ocorrem quando uma nova visao
de gestdo, estrategicamente, prioriza seu capital humano, zelando
pela maior fonte agregadora de valor aos ativos da organizacdo: as
competéncias de seus colaboradores.

Este novo processo compromete-se com a identificacdo
das potencialidades de seu capital humano, que a ciéncia
administrativa caracteriza como competéncias, apontando que a
gestao do conhecimento é o espaco propicio para se efetivar a
determinacdao de identificar as competéncias ou mapea-las,
desencadeando a criagao e disseminagdo do conhecimento.

Nesse sentido, o passo inicial é a pratica da gestao de
pessoas, no intuito de conhecer as potencialidades ou competéncias
ja presentes no interior da organizacdo. Assim, mapear as
competéncias nao significa apenas aquisi¢ao de um novo acervo de
saberes, mas assegurar-se da descoberta, do conhecimento dos
elementos-chave que possibilitarao sustentabilidade,
competitividade e agregacao de valor para a organizacao.

K tarefa basilar dos gestores, uma vez identificadas ou
mapeadas as competéncias do seu capital humano, motivar seus
colaboradores para que, no desempenho de suas funcoes
especificas, agreguem valor a organizagao, consolidando um perfil
institucional competitivo. Assim, a otimizagao do capital humano
passa, necessariamente, pela identificacgdo das competéncias,
sempre interdependentes, tornando-se uma forma de sustentar as
demandas estratégicas.



122 | AS COMPETENCIAS NA EFETIVACAQ DA MISSAQ DE UMA INSTITUICAO DE EDUCACAO SUPERIOR

Tendo presente este panorama de mercado e de
estratégia administrativa, a presente pesquisa apresentou, por
meio de um estudo de caso, a analise das competéncias em uma
Instituicao de Educagao Superior, identificada como Faculdade de
Educacdo Santa Terezinha (FEST), localizada na cidade de
Imperatriz, Maranhao.

Dois fatores foram decisivos para este estudo de caso.
Primeiro, a identificacdo das competéncias como um conjunto de
conhecimentos, habilidades, atitudes e valores determinada pelo
estudo de importantes teéricos da ciéncia administrativa e pelo
estudo dos documentos institucionais da FEST. Depois, a
participacao dos trés segmentos de colaboradores da FEST,
gestores, docentes e pessoal técnico-administrativo, que
possibilitaram identificar a intensidade com que as competéncias
fazem-se presentes na instituicao.

Além de possibilitar o inventario das competéncias, a
pesquisa possibilitou verificar com que intensidade estas
competéncias sao percebidas pelos colaboradores da IES. Uma
percepcao que identifica a presenga das competéncias na
organizagdo e o seu grau de intensidade (baixa, moderada e alta
intensidade), em vista de sua meta maior, efetivar a missao
institucional.

Deste modo, tornou-se possivel determinar e identificar
quais sao os limites e as forcas do capital humano para atender aos
objetivos da organizagdo. Ficou possivel identificar quais os
conhecimentos, as habilidades, as atitudes e os valores mais
presentes e menos presentes na vida organizacional. Além de
constituir-se como um inventario, a pesquisa fornece subsidios
para a tomada de decisdo para os gestores da FEST e subsidio de
entendimento das competéncias para qualquer IES, seja de
iniciativa privada ou publica. Também passa a ser subsidio para a
tarefa de mapeamento e analise de competéncias em qualquer
empresa, independentemente de sua area de atuagao.
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Neste FEstudo de Caso, o estudo do Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI), principal documento da
FEST, permitiu desenvolver a pesquisa sempre alinhada a visdo,
aos principios e a missao da Instituicao.

Igualmente relevante para este Estudo de Caso foi a
participacdo e prontiddio dos atores, o que possibilitou a
identificacio das competéncias na IES e a verificagdo da sua
intensidade de presencga, evidenciando as possibilidades e limites
do atual capital humano da organizacao FEST.

Partindo da premissa que o mapeamento de
competéncias por si sé ja possibilita geracdo de conhecimento na
organizacdo, a analise de presenca delas no conjunto de
conhecimentos, habilidades, atitudes e valores permitiu uma visao
significativa para elaboracdo e execucdo das estratégias de acdo a
fim de garantir sustentabilidade e competitividade no mercado.

Ainda nesta linha de entendimento, a investigagdo trouxe
a luz elementos que possibilitam uma analise especifica ao
abranger os trés segmentos funcionais: gestores, docentes e
pessoal técnico-administrativo, e ao trabalhar os quatro
agrupamentos das competéncias: conhecimento, habilidades,
atitudes e valores. Assim, obteve-se, a0 mesmo tempo, uma visao
panoramica da IES, mas uma visdo localizada nos trés setores da
vida organizacional da FEST. Estes exames mais minuciosos do
capital humano, na perspectiva de suas competéncias, permitem a
gestdao, reordenar prioridades, rever planejamentos e tomar
decisdbes mais assertivas, evitando-se desperdicio de tempo e
recursos, fatores decisivos, como ferramentas estratégicas, contra a
instabilidade do mercado brasileiro.

E preciso assinalar, como principal desfecho da pesquisa
que as competéncias, em sua maioria, nao sé sdo percebidas pelos
colaboradores da FEST, como sdao percebidas com intensidade
satisfatoria na Instituicdo. E mais, as andlises estabelecidas, a partir
da concentragao das respostas nas faixas de intensidade e a partir
dos resultados das avaliagdes feitas pelos trés segmentos
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funcionais, evidenciaram que as competéncias mais identificadas e
identificadas por maior namero dos colaboradores incidem
positivamente sobre a efetivagdo da missao institucional.

Esta andlise, contudo, deve merecer especial atencao dos
gestores da instituicao pois é significativo o fato de que
importantes competéncias do capital humano de uma IES tenham
sido assinaladas com baixa intensidade. De qualquer forma, pode-
se concluir e, a0 mesmo tempo, recomendar que as competéncias
assinaladas por maior nimero de colaboradores na faixa de
respostas de baixa intensidade, merecem especial atencdo e
intervencao da gestao da FEST, uma vez que os dados indicam
uma quase auséncia de certas competéncias. De forma semelhante,
as competéncias assinaladas por maior nimero de colaboradores
na faixa de respostas de intensidade moderada, embora indiquem
um grau de presenca considerado satisfatorio ou aceitavel em uma
organizacdo, cabe a gestdo implementar melhorias. Ja as
competéncias assinaladas por maior nimero de colaboradores na
faixa de respostas de alta intensidade, ou seja, aquelas que tém
maior visibilidade na Instituicio, e que, certamente, mais
contribuem para efetivacdo da sua missdo, constituem-se no
capital humano, por exceléncia, da FEST, devendo ser preservado e
estimulado. O resultado da avaliagdo dos trés segmentos, embora
seja alentador, ndo exime a gestdao de implementar medidas que
mantenham o desempenho atual dos colaboradores e promovam,
continuamente, a sua performance.

Cabe, ainda, observar que a pesquisa nao conseguiu
contornar algumas dificuldades, como, por exemplo, nao
considerando a heterogeneidade dos segmentos institucionais, que
por ocuparem fungdes diferenciadas, apresentam grau de
escolaridade, cultura e visdo de mundo muito préprias de seu perfil
profissional, acarretando entendimentos pessoais sobre suas
proprias competéncias, sobre a institui¢do e sua missao estratégica.
Outro ponto que poderia ser levado em consideragao diz respeito a
subjetividade dos sujeitos na interpretagao do enunciado de cada
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competéncia, uma vez que a escala ndo apresentou aos sujeitos o
conceito de cada uma delas.

Recomenda-se, também, no que se refere as
oportunidades de pesquisas futuras, o aprofundamento do tema e
a aplicacdo do modelo utilizado na andlise das competéncias em
outra IES da regido tocantina, com foco nas competéncias
identificadas nos documentos institucionais e ndao na relacao
extraida da literatura especializada ou, ainda, na aplicacdo de
modelos alternativos de mapeamento das competéncias
organizacionais.

Destaca-se, enfim, que os resultados desta investigacao,
podem subsidiar a FEST na perspectiva da criagao de uma cultura
organizacional, na qual o desenvolvimento das competéncias -
entendidas como conhecimento, habilidades, atitudes e valores — e
o crescimento pessoal e profissional de gestores, docentes e pessoal
técnico-administrativo estejam, cada vez mais, alinhados e
contribuindo para a efetivagdo da sua missao institucional.
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