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Resumo

O presente artigo teve como objetivo realizar uma pesquisa bibliométrica no campo das
producdes de pesquisas em gestdo por competéncia na educacdo. Pretendeu-se fazer um
levantamento de dados a respeito da gestdo relacionada ao corpo docente dentro das escolas. A
ideia inicial era descobrir se as escolas tém trabalhado de forma organizada e estratégica o
desenvolvimento de competéncias em seus grupos de professores e se haveria uma gestdo deste
processo. As descobertas foram surpreendentes, pois ndo foi encontrado um numero de
pesquisas e producdes nesta area, demostrando que a gestdo e o acompanhamento do
profissional da educacgéo por suas instituicdes de ensino ndo tém ocorrido, ou ainda, que ela ndo
tem sido objeto de estudo, analise e pesquisa.

Palavras-chave: Gestdo por Competéncias; Educacdo; Corpo Docente.

Abstract

This article aimed to conduct a bibliometric research in the field of research production in
management by competence in education. It was intended to make a data collection and respect
the useful management to the faculty within the schools. The initial idea was to find out whether
schools have been working in an organized and strategic manner or developing skills in their
teacher groups and whether there is a management of this process. As the findings were
surprising, a number of researches and productions in this area were not found, demonstrating
that the management and the professional accompaniment of education by its educational
institutions did not suffer, or even, that it was not object of study, analysis and research.
Keywords: Competency Management; Education; Faculty

Introducéo

A atualidade tem passado por fortes transformacdes culturais e de formacdo das

identidades. A globalizacdo tornou possivel o contato com quase todas as partes do mundo e
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seus valores, costumes, formas de viver. A sociedade do consumo que emerge desta nova
relagcdo do homem com a sociedade e consigo mesmo tem se moldado desta forma devido ao
advento da internet e das tecnologias da informacéo.

Stuart Hall, um tedrico cultural e socidlogo fala, em sua obra intitulada A Identidade
Cultural na Pés-modernidade (HALL, 2006), sobre esta formacdo da identidade na
contemporaneidade no que ele denomina de modernidade tardia, tomando como base os
apontamentos de trés autores sobre o carater da mudanca nesta fase, sendo um deles, Anthony
Giddens (1990), o qual apresenta uma mudanc¢a entre as “sociedades tradicionais” para as
“sociedades modernas”, onde as primeiras baseavam-se no passado e o presente e o futuro
seguiam um fluxo coerente. JA a segunda se caracteriza por ser reflexiva, de mudangas
virtualmente rapidas devido a conexdo global entre as sociedades, estabelecendo novas relacdes
entre elas. Tais mudancas sao tdo intensas e diferentes de todas as anteriores que ressoam em
alteracOes na estrutura particular dos individuos.

Segundo Harvey (1989), as mudangas centrais séo de rupturas e fragmentacdes, seja
com tradi¢des anteriores, como com estruturas do préprio ser em seu interior. E, por fim, Ernest
Laclau (1990) centraliza o seu argumento no “deslocamento”, onde ha a presenca de varios
centros de poder na sociedade e a auséncia de um “principio articulador ou organizador”, o que
gera a caracteristica, segundo ele, das sociedades da modernidade tardia, a “diferencga”, gerando
sujeitos com diferentes posicOes, diferentes identidades. E, mesmo os elementos diferentes,
formadores da identidade, sob certas circunstancias, podem ser articuladas juntas, mas a sua
“estrutura permanece aberta”.

As analises produzidas pelos trés autores citados por Hall, tracam o carater da mudanca
na modernidade tardia como alicer¢ado “na descontinuidade, na fragmentacao, na ruptura € no
deslocamento” (HALL, 2006). O filésofo sociélogo Polonés Zygmunt Bauman (2001) fala que
as relacfes na modernidade sdo liquidas, ndo mais estveis.

Diante de tamanha transformacéao na formacéo dos sujeitos e suas relagdes sociais, bem
como o crescimento da pobreza, da desigualdade e do enfraquecimento politico das populagdes,
e frente a transformacdes aceleradas e constantes da tecnologia, surge um novo perfil de aluno,
gue exige do docente um novo perfil, novas estratégias, novas formas de ensinar, de comunicar
0 conhecimento, bem como de incentivar a producdo do mesmo e a formacdo de cidadaos que
agem em prol da coletividade, com posicionamento critico, politizado e que se insere com
facilidade no mundo do trabalho.

Para a formacdo de docentes competentes em relagcdo aos novos desafios das relagdes

de ensino-aprendizagem, faz-se necessaria a percepcéao, tanto do proprio docente, como das


https://pt.wikipedia.org/wiki/Teoria_da_cultura
https://pt.wikipedia.org/wiki/Sociologia

instituicOes de ensino, que precisam promover espagos para que esta formacéo ocorra e possam
fazer uso de ferramentas eficazes na gestdo de tais competéncias em suas equipes de
educadores, com o proposito de promover a educacgéo plena.

Uma vez que, segundo Miguel Gonzélez Arroyo, socidlogo e educador espanhol, nos
mostra que se faz necessaria uma proposta pedagogica formadora com o “objetivo de garantir
sua formacédo plena integral como ser humano histérico, social, cultural, ético, corporeo, de
diferentes linguagens, estético, de memodria, imaginacdo, sensibilidade, de identidades
individuais e coletivas” (ARROYO, 2013, p. 209), emerge a questdo de como continuar com
0s mesmos perfis, competéncias e praticas de ensino diante destes novos seres sociais, que
buscam formac&o e suas demandas do mundo globalizado e tecnoldgico do trabalho.

Portanto, o presente artigo tem o objetivo de apresentar uma pesquisa bibliométrica a
respeito da aplicacdo do método de gestdo por competéncia na educacdo, bem como buscar
informacdes a respeito de como tem ocorrido a gestdo por competéncias do corpo docente em
instituigdes de ensino.

Tendo em vista a necessidade dos educadores no desenvolvimento de competéncias
necessarias para a pratica pedagdgica, mediante as transformacdes da atualidade que tém
transformado o cenario da educacdo, a pesquisa desenvolvida no presente artigo, apresenta
grande relevancia, como ponto de partida para uma tomada da realidade enfrentada por diversos
educadores e instituices de ensino em relagéo a gestéo e desenvolvimento de seus educadores
para o crescimento e o desenvolvimento pedagdgico necessarios nos dias atuais.

Diante das analises de dados executadas ap0s as pesquisas feitas nas producdes de
artigos a respeito da gestdo por competéncias na educacdo, verificou-se a necessidade de um
movimento cientifico e analitico maior, devido a pouca existéncia de artigos e pesquisas nesta

area de tamanha importancia no desenvolvimento social de nosso pais.

Métodos e materiais

Com o objetivo de construir uma anélise a partir de uma pesquisa bibliométrica acerca
das producbes e pesquisas sobre as praticas de gestdo de docentes por competéncias para
atender as novas demandas atuais que o campo da educacdo vem enfrentando, este trabalho
constitui-se como uma, ja& mencionada, pesquisa bibliométrica analitica.

O periodo de coleta de dados concentrou-se entre 01 de setembro a 20 de novembro
2019, como plataforma de base de dados para a pesquisa, utilizou-se o portal de periddicos

CAPES, Coordenacédo e Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior.



Para critério de inclusdo definiu-se: artigos publicados entre os anos de 2009 a 2018,
pois ao executar pesquisas prévias, verificou-se que neste periodo houveram estudos com mais
riqueza de conteldo a respeito do tema do presente artigo.

O tipo de texto selecionado como fonte literaria foi o artigo. Como descritores para
pesquisa por assunto na plataforma CAPES foram utilizados: gestdo por competéncias na
educacdo, Brasil, Brazil, Education. Como resultado deste conjunto de critérios, foram
encontrados 28 artigos.

Em seguida, foi efetuada a leitura e tomada de conhecimento sobre os temas centrais
desenvolvidos nos trabalhos de pesquisa. Como critério de exclusdo no processo de anélise dos
artigos pesquisados optou-se por aqueles que categorizavam temas nédo relevantes ao objetivo
central do presente estudo e como critério de inclusdo no processo de analise, foram somadas
as pesquisas que possuiam temas relevantes. Sendo que destes, apenas 3 possuiam o contetido
que ia de encontro ao tema que se buscava analisar. Porém, mesmo assim, a centralidade dos
artigos ndo era especificamente sobre a gestdo por competéncias em suas caracteristicas gerais
ligadas a gestdo de pessoas na educacao, mas principalmente ao necessario desenvolvimento
de competéncias relativas ao docente do ensino superior da modalidade de educacdo a distancia,
sendo que um dos artigos tratava de um estudo de caso sobre a implementacdo de uma
ferramenta de gestdo do planejamento estratégico, BSC, em um instituto federal de educacéo e
trazia como um de seus processos a gestdo e o desenvolvimento de competéncias do corpo
docente.

Em relacdo aos artigos com temas nao relevantes diante do objetivo proposto, a
centralidade dos temas pesquisados, discutidos e analisados por seus autores distanciavam-se,
pois ndo apresentavam como foco a gestdo por competéncias do corpo docente. Dos artigos
analisados, 14 abordavam temas ligados a analise de projetos e programas de aperfeicoamento
de profissionais do ramo da salde, bem como a gestdo destes trabalhadores e as politicas
publicas e programas de gestdo na area da saude. Haviam 8 pesquisas que apresentavam temas
relacionados a educacéo, apresentando analises sobre as expectativas dos educadores frente ao
conteddo a ser trabalhado, a gestdo do tempo empregado para o desenvolvimento de pesquisas
por educadores de ensino superior na area da administragdo, a historia do trabalho docente no
Brasil e seus desafios atuais, o impacto do programa Prouni no Ensino Superior e na sociedade,
0 ensino do empreendedorismo nas IEs brasileiras, processos de internacionalizacdo das
instituicOes de ensino superior brasileiras, as caracteristicas do atendimento a alunos surdos e a
utilizacdo das TICs. Além de um artigo que analisa as distor¢des na aplicacdo de fundos na

educacdo no municipio de Sdo Paulo, também uma pesquisa que analisa 0s impactos do



Programa de Educacdo Ambiental e Mobilizagcdo Social em Saneamento (PEAMSS), e bem
como um artigo que busca apresentar estratégias de educacao corporativa por meio das TICs.
Ap0s a selecdo dos artigos pertinentes aos objetivos tracados, passou-se a leitura e
analise dos dados encontrados, visando entender como ocorrem as praticas de gestdo por
competéncias, ainda que restrita a apenas algumas delas e verificou-se no estudo de caso a
pratica e seus desafios na implementacdo de uma ferramenta de gestdo na universidade publica.

Resultados e discussdes

Os artigos analisados trouxeram a tona uma gama de dados a respeito de como tem sido
e como tem ocorrido a gestdo por competéncias na educacdo do que diz respeito ao corpo
docente de institui¢Oes de ensino superior no Brasil, bem como a aplicacdo de uma ferramenta

de gestdo de pessoas e estratégia organizacional.

O desenvolvimento de competéncias eletronicas docentes para EAD: um estudo em uma
universidade federal

As pesquisas analisadas apontam que os professores desenvolvem suas competéncias
durante o processo da préatica pedagdgica cotidiana, sejam elas competéncias docentes ou néo,
na interagdo com outro.

Em um estudo acerca do desenvolvimento de competéncias, especificamente
eletronicas, em docentes para a modalidade de ensino a distancia de uma universidade federal,
mostrou que com a mudanca nas praticas de compartilhamento do conhecimento, hoje, em um
contexto da sociedade do conhecimento, bem como da tecnologia, as universidades tém tido as
Tecnologias da Informacdo (TICs) cada vez mais a esse favor. E este uso das TICs tem
impactado profundamente as formas de aprendizagem e as praticas docentes.

Tendo em vista esta necessidade de inovacéo tecnoldgica e de aprimoramento de um
guadro docente, que esteja engajado em criar as mais eficientes técnicas de ensino-
aprendizagem, busca-se 0 desenvolvimento de competéncias que aprimorem este trabalho,
competéncias eletronicas ou, também conhecidas como e-competéncias.

O advento do ensino EAD, portanto, provoca uma mudanca nos valores e nas didaticas
das Instituicbes de Ensino Superior, levando a necessidade de desenvolvimento de um corpo
docente com um perfil formado a partir de competéncias que abarquem as demandas desta nova

modalidade de ensino EAD.



Schneckenberg (2007) apresenta um quadro de competéncias iniciais necessarias aos

professores que atua no ensino superior, como pode-se observar a seguir:

Tipo de competéncia Atributos da competéncia

- Solugdo de problemas na area tema

Conteudo especifico | - Conhecimento qualificado

- Conhecimento valorizado

- Planejamento criativo de métodos em tarefas e solugdes
Metodologica - Aplicagio eficiente de métodos em tarefas e solugoes

- Estruturacdo eficiente de procedimentos cognitivos

- Comunicag¢do, cooperagio ¢ interagdo eficiente dentro do grupo

- Comportamento adequado de acordo com as orienta¢des coletivas
- Auto avaliagdo critica

- Desenvolvimento de atitudes, orientagdo para valores, motivos € auto percepg¢io
Pessoal produtivas e positivas

- Revelar talento pessoal, motivagio e ambicdo

- Aprender a desenvolver-se dentro e além do contexto de trabalho

Social

Tabela I: Classificacdo das competéncias docentes para 0 ensino superior.
Fonte: Schneckenberg (2007, p.83).

Portanto, aos docentes de ensino superior EAD exige-se, aléem dos quatro eixos acima
citados de competéncias para o exercicio de sua pratica de ensino, o dominio dos recursos
tecnoldgicos, a capacidade critica de selecionar os que melhor contribuem para um amplo
aproveitamento no sentido de se produzir de fato a aprendizagem e a mediacdo do
conhecimento.

Teoricos da educacao apontam que o dominio integrado das tecnologias da informacgéo
e as novas técnicas de ensino-aprendizagem que as mesmas possibilitam, vao além do dominio
de um dado numero de softwares e recursos tecnologicos pelo professor, mas como eles criam
um novo espaco, tempo, a sala virtual e uma nova maneira de interacdo com o educando, e
como chegar ao sucesso do ensinar-aprender neste novo processo. E tal conhecimento é muito
pouco trabalhado com as equipes docentes EAD dentro das instituices. E, além destas
necessidades, observa-se a questdo da competéncia avaliativa nesta modalidade de ensino,

sugerida por Mendonga et al (2012b):

Principais componentes das

Tipo de competéncia Atributos da competéncia a L .
competéncias que sustentam a acio

Monitorar ¢ acompanhar a aprendizagem,
notificando o aluno

Avaliativa Monitorar e acompanhar a eficacia das
atividades do curso, notificando as instiancias | Funcional
responsaveis

Cognitiva, funcional, ética

Tabela 1I: “Classificacdo, atributos e sustentacio das competéncias-chave do professor em
EAD, incluindo a competéncia avaliativa. ”
Fonte: Adaptado de Mendonca et al (2012b, p.10)



Em uma pesquisa qualitativa em um curso EAD de uma Universidade Federal
(Universidade Federal do Vale do Sdo Francisco — UNIVASF) no curso de especializagdo em
Gestao Publica, no que diz respeito a uma analise dos resultados apos aplicacdo de pesquisas
com o corpo docente do referido grupo, constatou-se que a principal competéncia necessaria
prévia é a tecnoldgica, entendendo-se assim, que a afinidade com as TICs € a base que
possibilita todo o processo de trabalho da realidade EAD.

Elucidou-se também a questdo da relacdo e interacdo virtual com os alunos, sobre como
conhecé-los, como avalia-los, percebendo-se assim que é preciso se ter uma visdo ampliada da
capacidade educativa das Tecnologias da Informagao na aprendizagem.

A pesquisa mostrou que os educadores do ensino superior em modalidade EAD
possuem competéncias especificas em relagdo ao conhecimento, atitudes e interacbes com o
educando, com os processos de aprendizagem tecnoldgicos e que para dominio destes Gltimos,
precisam de todo o incentivo das IEs em seu desenvolvimento. Pois ndo se trata de dominar
softwares e recursos, mas sim de usa-los com criticidade para o sucesso do processo de ensino-
aprendizagem. Sendo assim, a relacdo de interdependéncia entre o docente e sua instituicdo de
ensino para o alcance concreto dos objetivos da educacdo a distancia € um fato e precisa de

maior atencao e eficacia de gestéo.

Tecnologias e mediagdo pedagdgica no ensino superior a distancia

As midias presentes hoje neste novo espaco de interacdo e convivio, a chamada aldeia
global, geram a necessidade de uma nova competéncia dentro do &mbito escolar, um novo
curriculo que abarque a perspectiva digital. Por isso, vemos surgir a passos acelerados cursos
EAD, oriundos das novas possibilidades de praticas pedagogicas em novos espacos, salas de
aula virtuais, que a tecnologia tem possibilitado. E juntamente com ela é visivel o surgimento
de uma cibercultura e novas identidades, tanto de educandos, como de docentes e sua influéncia
nos processos de ensinar e aprender.

Estudos qualitativos com docentes sobre as potencialidades de uso das tecnologias da
informacdo no ensino superior EAD feitos em uma universidade do estado de Sdo Paulo,
apontam que a sociedade atual utiliza a internet, as diferentes midias nela presentes como forma
e meio de comunicagdo com o mundo, que os sujeitos tém sofrido fortes influéncias por esta
nova forma de comunicagdo e compartilhamento de saberes, e que ao mesmo tempo a escola

gue tanto fala que os filhos da sociedade atual ja nascem com o celular em suas maos, pouco



faz, ou ignora as ferramentas disponiveis para a utilizacdo das tecnologias da informag&o nas
praticas pedagogicas e nas mudancas do curriculo.

A necessidade de mudanca na relacdo com o saber e como torna-lo objeto de interacdo
por docentes se da frente a potencializacdo que o ciberespaco da as vivéncias humanas.

Diante de um novo publico de aprendizes que estdo tento suas identidades formadas a
partir de um mundo que esta inserido em um contexto socioeconémico e tecnoldgico, o
professor ndo pode mais ser 0 mesmo, precisa desenvolver competéncias que Ihe permitam o
uso das midias e da tecnologia da informacdo para promover uma nova comunicagao e novas
didaticas de ensino-aprendizagem.

Neste sentido, € papel das instituicdes de ensino promover ao seu corpo docente espaco
para o desenvolvimento da competéncia de dominio das TICs por uma visdo ampla, critica e
ndo sO no que diz respeito a elas em sala de aula, mas também no mundo em que os educandos
estdo inseridos e com o qual interagem diariamente fazendo suas producdes e assim o direito a
uma expressdo de cidadania da comunicacdo e dos dominios da vida social no mundo
contemporaneo também se desenvolvam em seus alunos.

Belloni (2005) traz o conceito de midia-educacdo, em duas perspectivas, a de um
conjunto de TICs e suas possibilidades de uso em sala de aula, bem como um instrumento de
estudo, analise e discussdo em si mesmo. Fantim (2011) traz a questdo de que o professor
precisa ter em sua formacdo a educacdo e utilizar as midias como meios de produzir sujeitos
criticos e dominantes frente a elas em seu processo de emancipacdo cidadd, contribuindo para
a reducdo das desigualdades sociais.

Na modalidade de Ensino Superior EAD ¢ preciso ainda mais de um perfil diferenciado
de educador. A pesquisa mostra que a construcdo de novos conhecimentos e competéncias
também ocorre nas interacOes entre professores e alunos nesta modalidade em ambos estdo em
locais diferentes, mas estabelecem uma relagéo de ensino-aprendizagem através do objeto de
estudo proposto e dependendo muito o seu sucesso das ferramentas e didaticas escolhidas pelo
docente para que isto ocorra.

As midias, portanto, aqui, precisam ser vistas pelos professores como estratégias
pedagogicas e para isso, a formacdo dos docentes se faz necessaria. Uma vez que o ensino EAD
precisa que as ferramentas das TICs sejam tdo bem aplicadas que a presenca do professor se
faca desnecessaria.

Dentro das IEs € preciso haver uma reorganizagdo, o professor da modalidade EAD
precisa de disponibilidade de tempo, de desenvolvimento de competéncias de trabalho em

equipe, de selecdo de conteudo, de selecéo de recursos tecnologicos de informagdo como meios



pedagogicos de ensino-aprendizagem, e de momentos de troca de experiéncias com outros
docentes para que o trabalho seja norteado.

Portanto, o professor da sociedade do conhecimento, do saber e da tecnologia precisa
de formacdo para atender a toda a diversidade de culturas e identidades que a
contemporaneidade esta produzindo e precisa de total apoio de suas IEs neste processo e da
busca individual pelo desenvolvimento de competéncias pedagogicas atraves das TICs.

Fatores criticos de sucesso no processo de implementacéo do Balanced Scorecad: um

estudo de caso nas instituictes federais de ensino superior

A pesquisa desenvolvida se trata de um estudo de caso sobre as potencialidades e
dificuldades de implementacdo do BSC na gestao de Institutos Federais de Educacdo. Uma vez
que as novas propostas para a educacdo publica no pais, como o programa de amplia¢do dos
IFEs gera a necessidade de ordenar o trabalho e desenvolver uma gestdo de pessoas e recursos
de forma diferenciada e suscetivel ao sucesso. Para que se garanta uma formacao de qualidade
aos educandos, com o desenvolvimento de competéncias para 0 mundo do trabalho, bem como
uma formacdo ética, cidada e solidaria.

O Balanced Scorecad “ou indicadores balanceados de desempenho surgiu como uma
proposta de mensuracgdo estruturada estratégica que complementa a abordagem tradicional da
avaliacdo de resultado, integrando assim os indicadores financeiros com indicadores
representativos dos processos internos, da relacdo entre empresa e cliente e da capacidade da
organizac&o no que se refere ao aprendizado e ao crescimento. E considerado um sistema de
alinhamento e controle estratégico da gestdo que se baseia na premissa de que a integracdo entre
indicadores conduzira a organizagdo a um patamar elevado em relacdo as estratégias instituidas
(KAPLAN; NORTON, 1992; PADOVEZE, 2003; NIVEN, 2005; GALINDO, 2005) (Cunha e
Kratz, p. 2).”

No BSC a gestéo estratégica € a estratégia em acdo, sendo essa em instituigdes publicas
de ensino a gestdo de recursos que produzem conhecimento, pesquisa, solucdes, formacao para
as demandas da sociedade, mantendo assim o0s investimentos de recursos em seu
funcionamento. O Balanced Scorecad permite que se faga uma conexao entre o estratégico e as
atividades operacionais.

No estudo de caso de implementacdo da estratégia BSC apresentado pelo artigo, o
principal fator de barreira para frente as estratégias de gestdo € o fator humano, que se contrapée

a elas, por estarem com alguma insatisfacdo no trabalho, levando por terra a necessidade de



engajamento nas propostas praticas. Essa barreira humana €, portanto, prioritaria ao se definir
objetivos estratégicos.

As analises de resultados mostraram que o0s gestores, um dos fatores criticos também no
processo de implementacdo do BSC em um IFE, precisam trabalhar a construcdo com seus
colaboradores de um ambiente colaborativo e harmonioso, que garanta a oferta de servicos a
comunidade com qualidade. O incentivo a atitude coletiva ao desenvolvimento do da
competéncia do trabalho em equipe, bem como da pro atividade, perpassam a linha do

compromisso e do senso de pertencimento dos servidores que ali se encontram.

Consideracoes finais

A andlise dos dados mostrou que as instituicdes de ensino pouco tém praticado a gestdo
por competéncias junto ao seu corpo docente, que 0s proprios professores sentem a necessidade
de ter um espaco, uma estratégia, um tempo e espago para que possam Se aprimorar como
profissionais da era do conhecimento e das tecnologias da informacao, para que suas praticas
pedagdgicas estejam alcancando as necessidade formativas e de aperfeicoamento frente aos
desafios do mundo globalizado e do mercado de trabalho que o educando busca.

Percebeu-se que esta era tecnoldgica, da qual as sociedades ndo retrocederdo, mas ao
invés disso, caminhardo a passos cada vez mais rapidos, tem provocado profundas mudangas
no desenvolvimento e formacéo das identidades dos sujeitos e sendo esses constituintes do meio
educacional, cenario que tem se transformado devido a tais alteracGes, ndo se pode mais
trabalhar o fazer pedagogico e a formacao de docentes a partir da 6tica da modernidade, mas
sim, da chamada pds modernidade atual.

Competéncias antes muito valorizadas na formacdo docente, ja ndo séo o suficiente, pois
na interagdo entre o educador e o educando, encontram-se desafios frente as didaticas de ensino
que a atualidade demanda, e a formacao académica deve contribuir para o desenvolvimento
pleno de competéncias para 0 mundo do trabalho. Sendo assim, pode-se afirmar que desde os
cursos de formacdo de docentes, bem como as instituicbes de ensino onde ja atuam o0s
educadores, precisam de uma reformulacdo curricular e de ferramentas de gestdo e
desenvolvimento de competéncias de tais profissionais.

A implementacdo destas ferramentas de gestdo de educadores nas IES se apresenta
muito restrita, portanto o tracar do perfil amplo dos docentes, e a producdo de mais pesquisas

em relacéo a gestdo por competéncias na educacgdo ainda necessita de mais aprofundamento.
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