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RESUMO

As Institui¢des de Ensino Superior (IES) necessitam examinar continuamente seus modelos de
gestdo a fim de assegurar sua participagdo como agente fomentador da evolucdo técnica,
cientifica, cultural e social da regido onde estao localizadas. Contudo os gestores universitarios
necessitam conciliar a gestdo administrativa & pedagogica, académica e cientifica e, muitas
vezes, a0 assumir o cargo, ndo tém conhecimento técnico sobre o gerenciamento de pessoas e
recursos, o que pode gerar dificuldades e impacto nos resultados. Nesse sentido, levando-se em
consideragdo a relevancia do curso de graduagdo como o responsavel pela principal atividade-
fim de uma universidade, as exigéncias do Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacdo
Superior (SINAES) e o cumprimento das Diretrizes Curriculares Nacionais, convém questionar
quais as competéncias gerenciais relevantes para a gestao de cursos de graduacdo. Este trabalho
tem como objetivo analisar a partir das principais teorias administrativas € normas vigentes as
competéncias gerenciais de coordenadores de cursos de graduagdo identificadas pelos proprios
coordenadores do campus da Universidade Federal do Ceara em Sobral. Para tanto, foi realizada
uma pesquisa bibliografica e documental a partir dos conceitos das principais teorias
administrativas contemporaneas, das abordagens cardinais sobre competéncias gerenciais.
Também foi realizado um levantamento dos documentos oficiais que regulam, apresentam e
caracterizam as competéncias e atribui¢cdes de coordenadores de curso de graduacdo na
Universidade Federal do Ceara. Como estratégia metodologica, foi utilizada uma pesquisa
aplicada, com estudo quali-quantitativo e exploratorio. A andlise dos resultados da pesquisa
constatou que as competéncias gerenciais mencionadas pelo maior nimero de entrevistados
foram lideranca, conducdo de equipes de trabalho, comunicagdo, gerenciamento de conflitos,
administracdo do tempo, paciéncia, resolutividade, promogao e divulgacdo do curso, saber
ouvir e, por fim, conhecimento aprofundado do curso, da estrutura universitaria e dos principais
procedimentos e processos. Também constatou-se que ha lacunas na formacao dos docentes e,
portanto, necessidades de cursos de capacitagdo e aperfeicoamento.

Palavras-chave: Competéncia gerencial. Gestao universitaria. Educacao superior.



ABSTRACT

Higher Education Institutions need to continually examine their management models in order
to ensure their participation as developer agent of technical, scientific, cultural and social
evolution in the region where they are located. However, the university administrators need to
reconcile the administrative to teaching, academic and scientific management and often, when
they assume the job, they do not have technical knowledge about people and resources
management, which can lead to difficulties and impact on results. Thus, taking into account the
relevance of undergraduate course as responsible for the main core business of a university, the
requirements of the Higher Education Evaluation National System and the fulfillment with the
National Curriculum Guidelines, it is convenient to question what are the relevant managerial
skills for the management of undergraduate course. The objective of this research is to analyze
the following areas: the principal administrative theories and the needed managerial
competences for undergraduate course coordinators as identified by coordinators from the
Federal University of Ceara campus in Sobral. In order to conduct this research, a literature
review was conducted to illustrate the contemporary management theories and the cardinal
approaches to managerial skills. Along with the literature review, oral surveys were conducted
with regards to the official documents that regulate, present and characterize the skills and
assignments of undergraduate course coordinators at the Federal University of Ceara. This
paper utilized multiple methodologies — qualitative and quantitative applied research and
exploratory research. The survey research analysis found the following managerial
competencies to be mentioned the most frequently: leadership, leading teams, communication,
conflict management, time management, patience, resolution, course promotion and
dissemination, listening, knowledge about the course, the structure of the university and key
procedures and processes. Within the research the following gaps were identified: the training
of professors and the capacity and improvement of university courses.

Keywords: Managerial competence. University management. College education.
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1 INTRODUCAO

A globaliza¢do trouxe uma série de mudancas para a sociedade. O mercado
dominado por novas tecnologias, maior pressao por resultados e maior exigéncia pela qualidade
de produtos e servicos propde desafios para permitir a sobrevivéncia das organizagoes.

No ambito das Instituicdes de Educacao Superior (IES), o cenario ndo ¢ diferente.
Além de atuar em condigdes de incerteza, instabilidade e imprevisibilidade, as universidades
sdo complexas e distintas de outros tipos de organizagdes, em virtude de sua estrutura,
organizacdo, da diversidade de tipos de profissdes em seu quadro de pessoal e da variedade de
areas de estudo que engloba. Soma-se a isso a expansao do ensino superior, o acirramento da
concorréncia, as exigéncias legais e as normas de entidades reguladoras que devem ser
cumpridas integralmente.

Dessa forma, as Instituigdes Federais de Ensino Superior (IFES), sendo
componente deste sofisticado contexto, necessitam examinar continuamente seus modelos de
gestdo a fim de assegurar sua participagdo como agente fomentador da evolucdo técnica,
cientifica, cultural e social do Pais e da regido onde estdo localizadas. Diante desse contexto,
compreende-se, entdo, a imprescindibilidade de ampliar a eficacia gerencial de forma que
possibilite o alcance dos objetivos organizacionais, o cumprimento da missdo institucional e,
sobretudo, a perenidade das IES.

A preocupacdo em desenvolver modelos de gestdo que maximizem resultados
existe desde a antiguidade. Contudo, somente com a industrializa¢do, as pesquisas ganharam o
destaque que mereciam. Desde entdo, surgiram inumeras abordagens que tentavam explicar o
funcionamento das organizacdes e buscar formas que garantissem o sucesso empresarial.

Com a profissionaliza¢do da area educacional, surgiu o interesse de importar os
modelos gerenciais das indlstrias e empresas para as escolas. Entretanto, para as IES, o desafio
¢ ainda maior, pois os gestores universitarios necessitam conciliar a gestdo administrativa a
pedagogica, académica e cientifica e, muitas vezes, ao assumir o cargo, ndo tém conhecimento
técnico sobre o gerenciamento de pessoas e recursos, o que pode gerar dificuldades e impacto
nos resultados.

Nesse sentido, levando-se em consideracdo a relevancia do curso de graduagao
como o responsavel pela principal atividade-fim de uma universidade, as exigéncias do Sistema

Nacional de Avaliagdo da Educacdo Superior (SINAES) e o cumprimento das Diretrizes
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Curriculares Nacionais, convém questionar quais as competéncias gerenciais relevantes para a

gestdo de cursos de graduacgio.

O presente estudo tem como objetivo geral analisar a partir das principais teorias
administrativas e normas vigentes as competéncias gerenciais de coordenadores de cursos de
graduagdo, identificadas pelos proprios coordenadores do campus da Universidade Federal do
Ceara (UFC) em Sobral.

Para tanto, esta pesquisa tem os seguintes objetivos especificos:

e [Levantar, junto aos coordenadores de cursos de graduacdo do campus de Sobral, nas teorias
administrativas, nos documentos oficiais da UFC e do Governo Federal e nos instrumentos
de avaliagdo do Ministério da Educacdo, quais competéncias gerenciais sdo desejaveis para
um coordenador de curso de graduacgio;

o Identificar, na percepcao dos gestores do referido campus, a frequéncia de utilizacdo das
competéncias gerenciais destacadas pelos coordenadores e realizar a analise do desempenho;

e Propor agdes que contribuam para o aprimoramento das habilidades gerenciais de
coordenadores de cursos de graduagéo.

A intencdo deste trabalho ndo foi indicar como se deve coordenar um curso de
graduagdo, mas sintetizar o pensamento de um grupo de coordenadores que viveram a
experiéncia. Isto ¢é, identificar as competéncias que esses docentes vislumbram como
competéncias interessantes de se possuir.

Sera utilizada como estratégia metodologica uma pesquisa aplicada, com estudo
quali-quantitativo e exploratdrio acerca das competéncias gerenciais de coordenadores de curso
de graduacdo no campus da Universidade Federal do Ceara em Sobral. Para tanto, os
procedimentos técnicos utilizados para a coleta de dados serdo a pesquisa bibliografica, a
pesquisa documental e a pesquisa de campo, com aplicagdo de entrevistas direcionadas aos
coordenadores de cursos de graduagdo. A identificacdo das competéncias inerentes aos
coordenadores de curso ¢ interessante por apontar os conhecimentos, habilidades e atitudes
significativas para a execucdo das atividades cotidianas, podendo também indicar déficits de
qualificacdo e contribuir para que as IES possam detectar quais aspectos devem ser aprimorados
na formagao de seus gestores.

A motivagdo para a realizagdo da pesquisa foi o interesse em investigar quais
competéncias gerenciais sdo desejaveis para um coordenador de curso de graduacao,
responsavel pela formagdo de profissionais que irdo atuar em um mercado complexo e inserido

numa sociedade onde ha crescente intensidade competitiva. Para tanto, foi investigada a
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concepgdo dos coordenadores de cursos de graduacao do campus da UFC em Sobral acerca das
proprias competéncias gerenciais.

Na atual sociedade contemporanea, torna-se premente a necessidade de buscar
compreender o cerne dos processos educacionais ¢ de gestio como modo de promover o
desenvolvimento e a qualidade das instituicdes de ensino brasileiras. Vé-se, portanto, a
relevancia de estudos nos quais se investigue novas ferramentas que sejam capazes de reavivar
a gestdo da educacdo publica de forma que seja possivel mesclar as areas de administragdo e de
educacdo, motivando a construcao do perfil de gestores educacionais com énfase na capacidade
gerencial e na lideranga.

O campus de Sobral foi escolhido devido as suas peculiaridades. A estrutura
administrativa dos campi do interior segue uma logica diferente da maior parte dos cursos
sediados na capital. Nesta configuragdo, inexiste a figura do chefe de departamento, € o
coordenador do curso, em alguns momentos, termina por exercer este papel. Ademais, a
distancia da sede aumenta a complexidade no gerenciamento dos cursos de graduacao.

Dentre as unidades académicas sediadas fora da capital — Sobral, Russas, Cratéus
¢ Quixada — a primeira destas, que congrega cursos de diversas areas, esta localizada a 232
quilometros de distancia de Fortaleza, no municipio de Sobral, uma das trés cidades com maior
indice de desenvolvimento humano do estado do Ceara juntamente com Fortaleza e Crato,
segundo o Instituto de Pesquisa e Estratégia Econémica do Ceara (IPECE, 2010). Por situar-se
numa cidade considerada um centro de referéncia na regido norte do Estado e estar proximo a
capital, atrai discentes, docentes e técnicos de diversas localidades. Outro aspecto importante ¢
o fato de este campus concentrar a maior quantidade de alunos no interior do estado, 1916
estudantes, a frente de Cratéus (48 alunos), Russas (50 alunos) e Quixada (523 alunos),
conforme aponta o Anuario Estatistico da UFC (UFC, 2015). A titulo de comparagdo, o total
de estudantes matriculados em Sobral aproxima-se de pouco mais da metade da populagédo de
Guaramiranga, cujo total estimado em 2015 era de 3.720 habitantes, de acordo com o Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE, 2015).

O trabalho estd organizado em sete capitulos. O proximo capitulo faz
preliminarmente um resgate dos pilares do pensamento administrativo contemporaneo,
apresentando os principais pontos referentes a Escola Classica de Administracdo, Teoria da
Burocracia, Escola de Relagdes Humanas e Teoria da Contingéncia para, em seguida, apontar

a relagdo entre os construtos administrativos e sua aplicacdo em ambientes educacionais.
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No terceiro capitulo sdo apresentados os principais conceitos de competéncias, suas
perspectivas e aplicacdes com énfase nas competéncias gerenciais e sua importancia para a
execucdo de atividades de gestdo com qualidade, rapidez e resolutividade. Como o trabalho ¢
sobre competéncias no ensino superior publico, foi dado destaque as competéncias gerenciais
do coordenador na instituicao publica sem comparar ou fazer referéncias a area privada.

No quarto capitulo, com o intuito de destacar as principais atribuicdes do
coordenador de curso de graduacdo na Universidade Federal do Ceard, estdo resumidas as
principais informagdes sobre o assunto segundo os documentos oficiais.

No quinto capitulo ¢ detalhada a metodologia utilizada na pesquisa a partir da
especificacdo do tipo de estudo, dos instrumentos, da populacdo, da amostra e dos
procedimentos para coleta de dados e informagdes e para a andlise dos resultados.

No sexto capitulo encontram-se o resultado e as discussdes da pesquisa onde sdo
apresentados o perfil dos participantes da pesquisa e o significado dos achados.

Por fim, o sétimo capitulo traz a conclusdo com a sintese dos resultados, as

limitagdes deste estudo e algumas recomendagdes e perspectivas para futuras pesquisas.
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2 O PENSAMENTO ADMINISTRATIVO CONTEMPORANEO

Desde a Antiguidade, a administracdo ¢ uma pratica existente na sociedade. As
formas mais rudimentares de organizacgdes ja utilizavam técnicas para auxiliar na gestdo dos
processos. Conforme Maximiano (2012), em 3.000 a.C, na Mesopotamia, surgiram os primeiros
dirigentes e funciondrios administrativos profissionais. A institui¢do de organizagdes formais
estimulou a concepcdo de praticas administrativas que se consolidariam e evoluiriam nos
séculos seguintes.

Pode-se afirmar que diversos conceitos que inspiraram as teorias administrativas ja
eram largamente utilizados por organizacdes militares e religiosas ha mais de dois mil anos.
Contudo, salientam Andrade e Amboni (2011), foi com o grande desenvolvimento industrial
do século XIX que se intensificou a necessidade de buscar novas solugdes para os problemas
técnicos e organizacionais e se iniciou a fase cientifica da administragao.

Dessa forma, o espirito inovador da Revolug@o Industrial criou um terreno fértil
para o desenvolvimento de técnicas e conceitos direcionados aos administradores profissionais
das organizagdes. A partir do século XX, explica Maximiano (2012), com a consolidacdo do
estudo da administragdo, surgem diversas teorias e tendéncias de gestdo que formaram os
pilares do pensamento administrativo contemporaneo e até a atualidade sdo amplamente
investigadas, tais como Escola Classica de Administracdo, Teoria da Burocracia, Escola de
Relagdes Humanas, Teoria Sistémica e Teoria das Contingéncias.

A Escola de Administrag@o Cientifica ou Escola Classica surgiu no inicio do século
XX a partir do desenvolvimento de pesquisas de estudiosos como Frederick Taylor, Henri
Fayol, Frank e Lilian Gilbreth, Luther Gulick, Lyndall Urwick e Henry Gantt. Sua principal
premissa era a de que “[...] alguém serd um bom administrador a medida que seus passos forem
planejados, organizados e coordenados de maneira cuidadosa e racional.” (MOTTA, 2006,
p.24).

Dentre os autores citados, apresentam Souza e Aguiar (2011), encontra-se Henri
Fayol, engenheiro francés, administrador de ctipula de uma grande empresa metalurgica e autor
de “Administracdo Geral e Industrial”, livro editado em 1916. Teodrico de significativas
contribui¢des para a Escola Classica, seus estudos eram mais voltados aos principios da boa
administracdo. Fayol procurou definir os papéis dos gerentes e executivos e ¢ de sua autoria a

divisdo das fungdes do administrador em planejar, organizar, coordenar, comandar e controlar.
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Para o desempenho eficaz destas fungdes, Fayol (2010) enumerou as qualidades e

conhecimentos desejaveis aos gestores:

1°) Saude e vigor fisico.

2°) Inteligéncia e vigor intelectual.

3°) Qualidades morais: vontade refletida, firme, perseverante; atividade, energia e,
se necessario, audacia; coragem de assumir responsabilidades; sentimento do
dever, preocupagao do interesse geral.

4°) Solida cultura geral.

5°) Capacidade administrativa:
a) Previsdo — Habilidade em tragar e dirigir o programa de agao.
b) Organizag¢do — Em particular, saber estruturar o corpo social.
¢) Comando — Arte de dirigir os homens.
d) Coordenagdo — Harmonizar os atos, fazer convergir os esforgos.
e) Controle.

6°) Nogdes gerais sobre todas as fungdes essenciais.

7°) A maior competéncia possivel na especialidade profissional caracteristica da
empresa.

(FAYOL, 2010, p.98, 99)

Nesse mesmo periodo, emergiu um modelo complementar ao pensamento cientifico
e orientado a um processo interno que evoluiu rapidamente no século XX e ficou conhecido
como burocracia profissional.

Segundo Saraiva e Capeldo (2000), a burocracia foi inicialmente sistematizada por
Max Weber, que a define como “uma tentativa de formalizar e coordenar o comportamento
humano por meio do exercicio da autoridade racional-legal para o atingimento de objetivos
organizacionais gerais” (MOTTA, 2006, p. 130). Ou seja, a burocracia procura organizar de
forma estavel e duradoura, a cooperagdo de varios individuos, cada um desempenhando uma
fungdo especializada. Maximiano (2012) resume o conceito de Weber afirmando que a
instituicao burocratica ¢ aquela que utiliza leis racionais como fundamento para suas atividades.

Um outro aspecto importante da burocracia ¢ o reconhecimento da existéncia de
conflitos — até entdo ignorados pela escola de Administracao Cientifica —, que passaram a ser
também considerados como um componente propulsor do desenvolvimento. O conflito,
salientam Bastos e Seidel (1992), deixa de ser algo indesejavel e passa a ser reconhecido como
um processo social fundamental que ndo pode ser evitado, apenas minimizado. Ao tentar
diminuir os efeitos resultantes de conflitos, os processos e as praticas administrativas podem
ser aperfeicoadas, gerando beneficios a organiza¢do. Como exemplos, cita-se as dicotomias
necessidades organizacionais/individuais, racionalidade/irracionalidade, disciplina/liberdade,
relagdes formais/informais, além de diferentes niveis hierarquicos e unidades administrativas.

No segundo quarto do século XX, a economia recuperou-se da crise de 1929, os

sindicatos estavam mais organizados e o operariado comegou a questionar as regras impostas
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pelo empregador. Desse modo, as organizagdes passaram a enfrentar uma série de conflitos
internos e 0 modelo racional proposto por Taylor e Weber nao era mais tdo efetivo. Diante desse
cenario, afirma Motta (2006), os estudiosos perceberam que o ser humano nao era tdo previsivel
e controlavel quanto supunha a Escola Classica, despertando nos cientistas sociais o interesse
pelo estudo da administracdo. A partir de entdo, surgiu a Escola de Relacdes Humanas, que
buscava aplicar conhecimentos socioldgicos e psicologicos nos estudos organizacionais, com o
objetivo de maximizar os lucros por meio da diminui¢do dos custos advindos dos conflitos
internos da organizacdo. Dentre os tedricos mais importantes desta escola, cita Kwok (2014),
encontram-se Mary Parker Follett, Elton Mayo, Fritz Roethlisberger e William Dickson Chester
Barnard, Abraham Maslow, Douglas McGregor, Rensis Likert, Frederick Herzberg, David
McClelland e Chris Argyris.

Um conceito importante trazido por essa escola ¢ o de que a participagdo nas
decisdes que envolvam a tarefa colabora para o alcance de bons resultados. Isso porque, informa
Matos e Pires (2006), ao compreender a finalidade da tarefa a ser executada, o individuo sente-
se mais motivado para atingir os objetivos da organizacdo formal. Outro fator que envolve
aspectos motivacionais e que pode influenciar a produtividade e o funcionamento das estruturas
formais ¢ o das relagdes sociais espontaneas e extraoficiais que acontecem em paralelo as
relagdes formais, denominadas de organizacdo informal. Assim, conforme Motta (2006), tal
abordagem ndo considera o salario e as aptiddes técnicas suficientes para controlar os
comportamentos no trabalho.

A partir desses estudos, o conceito sobre a natureza humana passou a tornar-se cada
vez mais complexo e percebeu-se que ndo s6 o homem, mas também a organizacdo como um
todo, interage com multiplos fatores internos e externos, influenciando e sendo influenciada.
Nesse cenario, foram trazidas para o ambiente organizacional a ideia de sistemas abertos e, apds
a Segunda Guerra Mundial, em 1950, o bidlogo Ludwig von Bertalanffy desenvolveu uma
teoria interdisciplinar capaz de transcender as questdes exclusivas de cada ciéncia e permitir a
formulagcdo de modelos gerais que atendessem a necessidades especificas. O tema obteve
bastante aceitagdo e em pouco tempo as discussdes foram trazidas para o contexto
organizacional, gerando a teoria geral dos sistemas abertos, explorada por pesquisadores como
George Homans, Rensis Likert, Kahn e Katz, bem como Fred Emery e Eric Trist (ANDRADE
e AMBONI, 2011).

Segundo a teoria geral dos sistemas abertos, salienta Barreto (2006), a organizagao

esta inserida em um ambiente de continuas mudangas ¢ sua sobrevivéncia depende da sua
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capacidade de adaptar-se a elas e da harmonia entre suas partes constitutivas mantida pela
sincronia das diversas func¢des. Assim, surge a necessidade de articular os papéis funcionais e
os processos de trabalho dentro do ambito organizacional, além da preocupacdo em estabelecer
conexdes entre o ambiente interno e externo.

A Teoria da Contingéncia surgiu em complemento a teoria dos sistemas abertos.
Motta (2006) evidencia que essa nova abordagem baseia-se na compreensdo de que as
organizagdes podem iniciar um processo de entropia caso ignorem o ambiente no qual estdo
inseridas. Assim, o mais aconselhavel ¢ investir na adaptacdo continua da organizacdo ao
ambiente externo e realizar os ajustes internos as caracteristicas deste. Fagundes et a/ (2010)
destaca que, dentre os autores desta abordagem, pode-se citar Joan Woodward, Tom Burns e
Stalker, Chandler, Lawrence ¢ Lorsh ¢ Charles Perrow.

Por fim, conforme Motta (2006), a teoria contingencial procurou mostrar que ha
varias formas para alcangar um objetivo almejado. Assim, ¢ legitimo que exista uma variedade
de organizacdes cujas caracteristicas sejam diversificadas de acordo com o tipo de ambiente,
de objetivo ou de problema a ser solucionado. Por conseguinte, para atingir um desempenho
desejavel, é necessario que as empresas empenhem-se em controlar o ambiente no qual estdo
inseridas e os recursos disponiveis, reduzindo o grau de dependéncia em relacdo a eles.

Ap0s revisar as principais teorias administrativas, surge o questionamento sobre se
¢ possivel transferir para o campo educacional as técnicas administrativas de mercado. No

proximo capitulo, sera discutida a relag@o entre administragdo e educacgao.

2.1 A Administracao e a educacao

Até o inicio da década de 1980, recordam Abdian, Hojas e Oliveira (2012), a Teoria
Geral da Administracdo era referéncia nas pesquisas desenvolvidas na area de administragio da
educacdo e, nesse periodo, considerava-se que ndo havia divergéncias entre administrar uma
escola ou uma empresa. Tavares e Souza (2014) recordam que no periodo do Regime Militar
no Brasil o bom dirigente escolar deveria ter dominio sobre a estrutura burocratica e os
procedimentos de decisdo. A gestdo escolar era resumida a um ciclo de processos:
planejamento, organizacao, selecdo de pessoal, direcdo e comando, coordenagao e articulagao,
relato e informagdo e, por fim, conferéncia dos produtos e processos. Contudo, comegaram a
surgir criticas acerca da constitui¢do de um amplo mercado educacional, onde a educagdo era

vista como uma mercadoria.
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A partir de entdo, surgiram pesquisas que versavam sobre a aplicagdo de técnicas
administrativas de servigos privados no ramo educacional e o fortalecimento da sociedade do
conhecimento, cuja principal caracteristica ¢ a atribuicdo de valor ao conhecimento. A
educacdo, capaz de gerar oportunidades individuais e sociais de ascensdo no futuro, ¢ colocada
como produtora de “material humano” para a sociedade capitalista. O educando, por sua vez, ¢
transformado em consumidor, reduzindo o processo educacional a férmula custo-beneficio.
Ademais, sob essa Otica, as técnicas pedagogicas concentram-se no desenvolvimento de
habilidades e competéncias desejaveis ao crescimento econdmico e ao atendimento das
necessidades do mercado de trabalho. Tal discurso atinge também as universidades ao adotar
padroes produtivos equivalentes aos de mercado, como a cobranga por alta produtividade
académica, promovendo disputas entre colegas docentes por recursos para pesquisa e
estimulando a industria de congressos, conferéncias e seminarios (PASSONE, 2013).

Na opinido de Silva e Cunha (2012), a gestao de organizagdes académicas deve ser
diferenciada da administragdo de empresas. Isso porque, dada as peculiaridades de instituigdes
universitarias publicas ou privadas, a aplicacdo de técnicas de gestdo empresarial em
organizagdes desse tipo ndo pode/deve apresentar os mesmos resultados que alcangariam em
empresas que pertencem a outros setores economicos. Outro aspecto apresentado pelos autores
citados ¢ a valorizagdo da quantificagdo dos resultados em detrimento da qualidade: sdo
avaliados o numero de alunos matriculados, o nimero de teses e dissertagdes defendidas e o
numero de egressos sem uma analise profunda da eficacia do processo de ensino-aprendizagem.

Entretanto, recorda Santos (2004), a universidade ¢ um bem publico, comprometida
com a sociedade, produtora de formacao e conhecimentos, constituindo um espago reflexivo e
critico que deve estar isento de interesses particulares. Portanto, a razdo de ser da universidade
¢ bem maior do que um objetivo econdmico e, de certa forma, contrastante com metas
empresariais e com a logica do mercado. Garcia (2012) defende que a educacdo deve ser
concebida para a democracia e ndo para a renda. No caso desta, valoriza-se o crescimento
econdmico em detrimento das necessidades sociais e raramente sao efetuados investimentos em
estudos que poderdo beneficiar a comunidade ou promover uma formacdo que privilegie a
dimensao cidada, ética e humanista.

A partir dos anos 1990, os efeitos do fendmeno da globalizagao passaram a interferir
de forma mais veemente na educacao superior. Bertolin e Dalmolin (2014) mencionaram como
algumas das transformacdes resultantes desse processo a expansao do acesso, o crescimento da

mobilidade internacional, o surgimento do Estado avaliador ¢ a proliferagdo de instituigdes com
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fins lucrativos, gerando a mercantilizacdo da educagdo superior € o aparecimento de institui¢des
académicas ndo universitarias.

Cardoso e Vieira (2004) defendem que o processo educacional, do ensino infantil
ao ensino superior, para ser considerado efetivo, deve estar centrado em trés eixos: preservacao
da interacdo entre os individuos, agdo educativa centrada no educando e orientagdo do educando
em substitui¢do a dirigibilidade. Diante desse contexto, Bertolin e Dalmolin (2014, p. 141)
questionam: “Sera possivel ‘competir’ com faculdades mercantis de baixo custo sem abdicar
da qualidade académica, da produg¢do do conhecimento e do compromisso social? Sera possivel
manter qualidade académica e sustentabilidade econdmica, concomitantemente, no contexto de
competicao?”.

O Brasil ilustra bem esse cenario competitivo. Nos ultimos anos, as politicas de
expansdo conduziram a educacdo superior para a mercantilizacdo do ensino, por meio do
crescimento do numero de instituicdes de natureza privada e de organizacdo académica nio
universitaria e com fins lucrativos. Isso pode ser facilmente constatado ao observar os estudos
estatisticos sobre a evolugdo do setor nos ultimos anos. Segundo o Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica, em 1990, havia 696 institui¢des privadas. 23 anos depois, o resultado
do Censo da Educacao Superior 2013, elaborado pelo Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas
Educacionais Anisio Teixeira (INEP), evidenciou a existéncia de 2.090 institui¢des privadas,
um crescimento de aproximadamente 200%. Em comparagdo com as instituicdes publicas,
havia 222 organizacdes destas em 1990 e, no ano de 2013, esse nimero chegava a 301,
representando um aumento de apenas 35%. O censo ainda mostra que no periodo 2012-2013, a
matricula em cursos de graduagdo cresceu 3,8% e a participagdo das IES privadas no total
dessas matriculas foi de 74%.

Com esse crescimento, conforme Cardoso e Vieira (2004), o sistema educacional
brasileiro carece de ateng¢do quanto a qualidade de ensino em todos os niveis, e a aplicacao de
adequados modelos de gestdo € condicdo sine qua non para o €xito de qualquer empreendimento
humano, inclusive de processos educacionais. Convém destacar que o sucesso da aprendizagem
esta intrinsecamente ligado a integracdo dos espagos administrativo e educacional, unindo com
harmonia os processos de gestdo e os objetivos almejados, de forma que seja dada énfase a
qualidade do ensino, ao respeito ao saber dos educandos ¢ ao reconhecimento da identidade
cultural. Somente assim as técnicas administrativas aplicadas a unidades educacionais

contribuirdo para a eficiéncia e eficacia do ensino.
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Em consonancia, Radons et al. (2012) alerta que as institui¢des educacionais
publicas, assim como as privadas, devem investir na melhoria continua dos seus processos € no
empenho de seus gestores, isso porque os rankings e as comparagdes sdo realizados
considerando o conjunto das organizagdes sem distinguir o publico do particular. Ademais,
complementa Moreira et al. (2011), os servigos educacionais devem estar em conformidade
com as exigéncias do Ministério da Educacdo (MEC), zelar pela reputacdo institucional,
garantir a qualidade do corpo docente e buscar a eficiéncia nos processos
burocraticos/académicos aos quais os estudantes sao submetidos. Dessa maneira, as instituigcoes
publicas prestadoras de servicos, ainda que ndo estejam inseridas em um ambiente competitivo,
devem procurar incessantemente aperfeicoar os servigos internos como forma de promover uma
permanente melhoria.

E importante ressaltar que a educagdo é uma forma de prestagdo de servigos e o
meio como ¢ produzida e oferecida ao mercado difere do modo como os produtos sdo
apresentados aos consumidores. (RADONS et al., 2012). Assim, esclarecem Milan (2007),
Moreira et al. (2011) e Radons et al. (2012), por caracterizar-se como um servico, a educagao
apresenta caracteristicas peculiares: ¢ intangivel, ndo tem existéncia fisica e ¢ avaliada segundo
a Otica, a percepcdo e a experiéncia de cada estudante; ndo pode ser estocada; a produgdo e o
consumo sao simultaneos, além de apresentar significativa heterogeneidade na sua produgao.

A educagdo distingue-se ainda de outros servigos e, nesse caso, afirma Esther
(2011), ndo pode ser gerenciada como uma empresa de outros ramos de negocios. Bertolin e
Dalmolin (2014) citam trés caracteristicas que exemplificam essa afirma¢do: ¢ um bem de
experiéncia — o estudante somente podera atestar a qualidade do curso apos a realizacao de
parte significativa deste; ¢ uma compra rara — boa parcela dos individuos assiste apenas a um
curso de graduagdo em toda sua vida; tem custo de evasdo elevado — o alto custo e o extenso
tempo aplicados tornam dificil a decisdo de abandonar um curso.

Atenta a tais particularidades, Hora (2006) sugere que a administragdo da educacao
garanta a viabilidade e exequibilidade do fornecimento de formagdo com qualidade ao mesmo
tempo em que a funcdo social e o papel politico institucional sejam respeitados integralmente.
O equilibrio entre o dualismo da gestao administrativa e da gestdo académica pode ser um fator
determinante para o sucesso de uma IES, pois, de acordo com Bertolin e Dalmolin (2014), sem
a sustentabilidade financeira, a existéncia da institui¢do fica comprometida a curto prazo ¢ a
negligéncia dos valores ¢ da qualidade académica destréi o diferencial e impossibilita a

continuagdo da instituigdo no médio e no longo prazo. Assim, na atual conjuntura
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mercadologica, a gestdo de instituicdes de ensino deve ser pautada na producdo do
conhecimento, no compromisso social e no investimento da qualidade académica, sem
descuidar-se da sustentabilidade economica.

Diante do exposto, a administragdo ¢ a educagdo sdo indissociaveis, visto que o
processo educacional acontece em um espago organizacional e, como tal, necessita de
gerenciamento. Assim, a gestdo do espaco educacional deve fundamentar-se na integracdo dos
espacos administrativo e educacional, com destaque para a qualidade do ensino e a preservacao
de valores que contribuam para a saudavel convivéncia entre docentes, técnicos e discentes,
entre chefes e subordinados e entre pares. (CARDOSO e VIEIRA 2004).

Ademais, ratificam Galvao, Silva e Silva (2012), o grau de interferéncia da escola
no desempenho dos estudantes é elevado, ¢ a gestdo dos processos conduzida de forma
adequada ¢ irrefutavelmente bem sucedida, o que torna a ag¢do gerencial uma questdo crucial

para a organizacdo escolar. Ou seja,

“[...] a coesdo e a qualidade de uma escola dependem, em larga medida, da existéncia
de uma lideranga organizacional efetiva e reconhecida que articule e promova
estratégias diferenciadas para estimular tanto o empenho individual quanto o coletivo
na realizac@o dos projetos de trabalho.”

(GALVAO; SILVA; SILVA, 2012, p.133)

r

Dessa forma, ¢ salutar dedicar atengdo aos individuos que se encontram no
comando dessas organizagdes educacionais, porque, diante das inumeras transformagdes no
mundo educacional, elementos tradicionais de vantagem competitiva como tecnologia e
infraestrutura apropriada, por exemplo, t€ém-se tornado commodities e ndo asseguram a
sustentabilidade de escolas. Surge, assim, a demanda crescente por profissionais talentosos e
competentes, considerados como protagonistas da diferenciagdo estratégica. (SANTANNA;
MORAES; KILIMNIK, 2005 ¢ SANTANNA, 2008).

Contudo, o que ¢ ser um gestor competente? O proximo capitulo apresenta os
principais conceitos de competéncias, como o tema surgiu na realidade organizacional e os

estudiosos mais proeminentes do assunto em pauta.
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3 O CONCEITO DE COMPETENCIAS

O termo “competéncia” ndo ¢ recente na historia da humanidade, afirmam
Santanna, Moraes e Kilimnik (2005) e Santanna (2010). Consoante Branddo (2007), esse
vocabulo ja era utilizado na Idade Média, principalmente no vernaculo juridico, para expressar
a prerrogativa de uma pessoa ou institui¢@o para apreciar e julgar certas questdes. Pelo costume,
o uso foi alargado e passou também a designar o reconhecimento social sobre o destaque de
alguém ao exprimir-se em relago a certo assunto. Tempos depois, o conceito de competéncia
passou a denominar a qualificagdo do individuo que tem capacidade para executar determinado
trabalho.

Com o progresso do estudo da administragdo, comentam Branddo e Borges-
Andrade (2007), a palavra “competéncia” foi inserida na linguagem organizacional para
denominar aqueles que tinham habilidade para cumprir eficientemente determinado papel ou
ainda, conforme Munck e Munk (2008), para denominar uma predisposi¢ao intrinseca a uma
pessoa que a torna apta a desempenhar-se de forma diferenciada diante de certa situacao.

Contudo, explicam Fleury e Fleury (2001), foi somente a partir da década de 1970
que se ampliou a pesquisa e as discussdes sobre o tema da competéncia no campo da academia
e das empresas, em diferentes ambitos: no nivel da pessoa (competéncia individual), das
organizagdes (core competence) e dos paises (sistemas educacionais e formagdo de
competéncias).

Para a elaboragdo das competéncias organizacionais, ¢ necessario atender a trés
importantes condi¢cdes apontadas por Prahalad e Hamel (1990). A primeira delas é que a core
competence deve promover um potencial acesso a uma extensa variedade de mercados, a
segunda ¢ trazer expressiva contribuicao para a percepcao dos clientes acerca dos beneficios do
produto/servigo final e, por fim, a terceira condi¢do ¢ ser suficientemente complexa para
impossibilitar o plagio por instituigdes congéneres.

Assim, as competéncias organizacionais funcionam como um diferencial
competitivo, a parcela estratégica que raramente um concorrente reunird condigdes para copiar,
favorecendo a perenidade da instituicdo. Acredita-se que o cerne da competi¢do ndo estd em
produtos ou servicos, € sim em torno das competéncias — como exemplo, o notavel diferencial
de uma escola ndo seria o diploma, mas a competéncia para desenvolver seus estudantes. Ja a
competéncia individual tem estreita conex@o com as core competences, resultando, na maioria

das vezes, no €xito da estratégia. Isso se explica porque a transformagdo de recursos em
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resultados ¢ exclusivamente vinculada a vontade da competéncia individual executa-la ou néo.
(MUNCK; MUNK, 2008)

Direcionando o olhar somente para a esfera da competéncia individual, ha duas
principais abordagens (BRANDAO, 2007; SANTANNA, 2010). A primeira é a corrente
americana com enfoque comportamentalista, perspectiva indutiva e racionalista, com visao
aplicada das competéncias e com foco nos atributos individuais. Teve como precursores David
McClelland (1973), Richard Boyatizis (1982) e Spencer e Spencer (1993). A segunda
abordagem ¢ a concepgao francesa, com destaque para os estudos de Dubar (1998), Le Bortef
(1994), Zarifian (2001) e Perrenoud (2001), fundamentada num modelo construtivista, com
perspectiva dedutiva e fenomenologica, visdo estratégica das competéncias e com foco no
desempenho. Em contraponto a corrente americana, o enfoque francés considera a cultura e o
modelo de gestdo fatores determinantes para a definigdo das competéncias gerenciais.
(SANTANNA; MORAES; KILIMNIK, 2005; MOURA; BITENCOURT, 2006; SANTANNA,
2008 e SANTOS, 2011).

Fleury e Fleury (2001) e Silva e Mello (2011) lembram que na abordagem
americana, o psicologo americano David McClelland foi o primeiro a constituir uma defini¢do
melhor estruturada sobre competéncia. No artigo “Testing for competence rather than for
inteligence” (Teste de competéncia em vez de inteligéncia), o referido autor questionou a
eficacia dos tradicionais processos seletivos para escolas, faculdades e empregos que utilizavam
os testes de inteligéncia e aptiddo e os considerava incapazes de prever as verdadeiras
competéncias nas inusitadas situagdes da vida real. Para McClelland (1973), a competéncia ¢é
uma particularidade propria do individuo que é ocasionalmente associada a desempenho
superior na execucdo de atividades ou em determinada situagao.

Alguns anos depois, na década de 1980, McClelland e Boyatzis (1982)
desenvolveram uma pesquisa que procurava definir o padrdo da lideranca motivacional. A
pesquisa consistia em examinar qual a relacdo entre os atributos da personalidade e o sucesso
de gestores com tempo de experiéncia igual ou superior a 16 anos. O estudo reanalisava os
dados de pesquisas sobre competéncias com o intuito de identificar o grupo de tracos e
caracteristicas que justificassem a alta performance de gestores bem-sucedidos.

Mais recentemente, Lopes (2010) afirma que ndo ¢ suficiente ter apenas o
conhecimento tedrico, € preciso po-los em pratica para desenvolver determinadas
competéncias. Assim, quanto maior a complexidade e a exigéncia requeridas para o cargo,

maiores sdo as aptidoes exigidas dos profissionais.
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Para os autores comportamentalistas, destacam Paiva e Melo (2008), a competéncia
pode ser traduzida como as caracteristicas proprias do individuo que o possibilitam cumprir
determinado trabalho com desempenho superior. Desempenho, nesta definicao, € entendido por
Santos (2011) como a inter-relacdo entre a competéncia individual, os tracos e atributos
pessoais e o amparo recebido da organizagao.

Nessa mesma linha de raciocinio, o professor de administracao estratégica Thomas
Durand considera que a competéncia ¢ formada por trés componentes: conhecimento,
habilidade e atitude. O pesquisador explica que o conhecimento corresponde ao saber
assimilado ao longo da vida; a habilidade esta relacionada ao saber como fazer, ou seja, como
colocar em pratica o conhecimento adquirido; e a atitude refere-se ao querer fazer, a vontade
ou entusiasmo do sujeito pelo trabalho que lhe foi designado (BORGES-ANDRADE, 2007).

De forma semelhante, Fleury e Fleury (2001) interpreta o conceito de competéncia
americana como um estoque de conhecimentos, habilidades e atitudes que o individuo detém e
que justificam uma alta performance. Em outras palavras, ¢ a soma de habilidades humanas e
das qualificagdes que o ser humano possui. Visto por esse angulo, a analise ¢ centrada no
individuo — as necessidades inerentes aos cargos sdo alinhadas as competéncias individuais.

Em contraponto, Fleury e Fleury (2001) esclarecem que colocar a tarefa como
referéncia na conceituacdo de competéncia € resgatar os principios da Escola da Administragao
Cientifica e que este ponto de vista ndo ¢ adequado para uma organizacdo num mundo
globalizado, onde as instituicdes devem utilizar as competéncias como vantagem competitiva.
Trata-se, portanto, de um modelo de gestdo moderno com tragos retrogados, simultaneamente.

No outro lado do oceano Atlantico, na Franga, ainda na década de 1970, iniciou-se
os debates sobre competéncia que confrontavam o ponto de vista comportamentalista. Os
principais mentores, Le Boterf e Zarifian, acreditavam que a competéncia ndo deve ser
interligada a soma dos atributos das pessoas e, sim, as realizacdes delas, ao que elas
efetivamente produzem e entregam. Isso porque o fato do individuo possuir as qualificagdes
necessarias ndo assegura que este as colocara em pratica e que o trabalho sera realizado (PAIVA
e MELO, 2008; BRANDAO, 2007).

Le Boterf (2000) assevera que as empresas € as organizacdes necessitam de um
conceito de competéncia que seja compreendido como uma conexao entre 0s recursos, as
atividades e os resultados apresentados. A competéncia, prossegue o autor, ndo € apenas a soma
do saber, saber-fazer e saber-ser. E também saber selecionar os elementos em um repertorio de

recursos (conhecimentos, habilidades, qualidades, experiéncia, emogdes) e os organizar. Ou
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seja, a competéncia somente pode ser reconhecida na acdo do individuo ao construir uma
combinagdo particular de multiplos ingredientes, escolhendo-os com expertise,
conscientemente ou ndo, e utilizando-os no momento adequado. No entendimento de Le Boterf,
comentam Fleck e Pereira (2011), a competéncia situa-se no entroncamento entre trés eixos:
historia de vida, formagao educacional e experiéncia profissional.

Da mesma forma que Le Boterf, Zarifian (2005) critica a visdo comportamentalista
sobre a gestdo por competéncias e alerta sobre o retorno do taylorismo e das estratégias de
industrializacdo, sobretudo no setor de servigos. O autor prossegue esclarecendo que a distin¢ao
entre a escola de Taylor e o conceito americano de competéncias € que o roteiro de trabalho
deixa de ter o foco nas tarefas para passar a ter como cerne o conhecimento e a habilidade, e ¢
considerado competente aquele que possui os conhecimentos e implementa as habilidades
designadas pela organizagao.

Consoante Zarifian (2002), a competéncia pode ser definida como a inteligéncia
prética cujo desenvolvimento ocorre no ambiente de trabalho. E a compreensio da situacfo,
suas questdes e o sistema de relagdes com outras pessoas, voltada para a a¢do. Ou seja, a
competéncia ¢ “uma resultante de processos sistematicos de aprendizagem” (SANTANNA,
2010, p. 2), vai além do aprendizado escolar ou universitario ¢ ndo se trata apenas da mera
aplicacdo de conhecimentos. Enfim, esta relacionada a pré-atividade e ao conhecimento pratico
de experiéncias anteriores. Zarifian (2002) propde-se a definir competéncia a partir de trés
caracteristicas, apresentadas adiante.

e Atitude social: colocada pelo autor como uma nova atitude do servidor frente ao trabalho.
E a atitude de tomar iniciativa, criar algo novo, comegar algo e se responsabilizar pelas
consequéncias das iniciativas tomadas. Nesse caso, o sentido da palavra responsabilidade
fundamenta-se em o individuo assumir ele mesmo os efeitos dos inimeros atos realizados
no seu cotidiano. Dessa forma, sentindo-se responsavel pela consequéncia das suas
atitudes, a pessoa procura agir adequadamente. Essa caracteristica representa a ruptura
definitiva com o taylorismo e o comportamento burocratico.

e Abordagem cognitiva: remete a soma de conhecimentos, explicitos e tacitos, que sdo
reunidos e utilizados com inteligéncia para compreender determinada situagdo e
transforma-la numa circunstancia de sucesso. A partir de entdo podem ser reveladas as
deficiéncias cognitivas e, assim, buscar a aquisi¢cdo de novos conhecimentos.

e Existéncia coletiva: diante de ocorréncias com grau de complexidade consideravel €

importante promover o agrupamento das competéncias da coletividade. Isso porque, apesar
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de cada individuo possuir competéncias, a sua amplitude de acdo ¢ limitada quando
comparada ao poder da acdo de um grupo. Em outras palavras, a afetividade mutua, o
sentimento de pertencimento social e o trabalho em equipe geram um poder de agdo mais
eficiente e eficaz.

Observa-se nos conceitos difundidos por Le Boterf (2000) e Zarifian (2002; 2005)
que competéncia emana da propria pessoa, ¢ enérgica e estd profundamente relacionada a acdo,
a aglutinacdo de saberes, a atuagdo em conjunto, ao empenho e a agregacao de valor, sem haver
qualquer ligacdo com o cargo. Nas palavras de Catapan, Munhoz e Silva (2014, p. 103), “o
desempenho de uma pessoa representa a expressao de suas competéncias”. Seguindo o mesmo
entendimento, Moura e Bitencourt (2006) frisam que o enfoque francés esta intimamente ligado
a aprendizagem, a mudanca e a conducdo de imprevistos, 0 que torna o empirismo um
componente substancial da competéncia. Por conseguinte, os conhecimentos, habilidades e
atitudes adquiridos nas experiéncias vividas sdo fundamentais para compor o alicerce das
competéncias e direcionar a pessoa em circunstancias inesperadas e ndo habituais.

Assim como os adeptos da escola comportamentalista, Zarifian acredita que a
competéncia ¢ composta pela triade conhecimentos/habilidades/atitudes. Para Santos (2011), o
conhecimento representa uma variedade de informacdes conectadas e articuladas que
proporcione ao individuo compreender a realidade ao seu entorno. Trata-se do SABER. A
habilidade representa a aplicabilidade do conhecimento com o intuito de atingir determinado
objetivo. E 0 SABER-FAZER. Por fim, a atitude pode ser explicada como o QUERER-SABER-
FAZER, relacionada as questdes sociais e afetivas associadas ao trabalho.

O debate brasileiro sobre o assunto iniciou com maior amplitude nos anos 1980 e
1990, lembram Fleury (2002) e Silva e Mello (2011), e esta alicercado nas duas abordagens
apresentadas. A principio, encarando a competéncia como uma caracteristica intrinseca a
pessoa, era embasado somente no enfoque americano. Tempos depois, foram incorporadas as
ideias desenvolvidas na literatura francesa a discussdo académica, o que contribuiu para o
surgimento de novas perspectivas e para o desenvolvimento conceitual e empirico. Brandao e
Bahry (2005) destacam alguns dos estudiosos brasileiros do tema, como Dutra, Brandao e
Guimariées e Fleury e Fleury.

Ao longo do tempo, foram elaborados outros significados para competéncia.
Catapan, Munhoz e Silva (2014), por exemplo, definem competéncia como os conhecimentos
¢ as habilidades relevantes para desempenhar as atividades com eficiéncia e eficacia. Ja

Santanna (2010) acredita que a competéncia ndo ¢ apenas a soma de saberes, mas também a
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fusdo derivada da combinagdo, integragdo e pratica de todos estes ingredientes —
conhecimentos, habilidades e atitudes — com foco no resultado € ndo no insumo. O Instituto
Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP), por sua vez, assevera

que competéncia ¢é caracterizada por:

[...] selecionar, organizar e mobilizar, na acdo, diferentes recursos (como
conhecimentos, saberes, processos cognitivos, afetos, habilidades e posturas) para o
enfrentamento de uma situagdo-problema especifica. Uma competéncia se
desenvolverd na possibilidade de ampliagdo, integracdo e complementacdo desses
recursos, considerando sua transversalidade em diferentes situagdes.

(INEP, 2015, p.42)

Fleury e Fleury (2001, p. 187) conceituam competéncia como “um saber agir
responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos
e habilidades, que agreguem valor econdmico a organizacdo e valor social ao individuo”. Sob
essa Otica, o individuo, ao desenvolver competéncias, contribui tanto para o sucesso
organizacional como também para o proprio €xito profissional e pessoal. A figura 1 apresenta

a interpretagdo dos verbos enunciados no conceito supracitado.

Figura 1 — Competéncias para o profissional

Saber o que e por que faz.

Saber agir Saber julgar, escolher, decidir.

Saber mobilizar recursos Criar sinergia e mobilizar recursos e competéncias.

Compreender, trabalhar, transmitir

Saber comunicar . ~ .
informagdes, conhecimentos.

Trabalhar o conhecimento e a experiéncia, rever modelos

Saber aprender .
mentais, saber se desenvolver.

Saber empreender, assumir riscos.

Saber se engajar e se comprometer
Comprometer-se.

Ser responsavel, assumindo os riscos e as consequéncias de

Saber assumir responsabilidades ~ . .
suas acdes, sendo por isso reconhecido.

Conhecer e entender o negocio da organizagdo, seu

Ter visdo estratégica . - . . .
& ambiente, identificando oportunidades e alternativas.

Fonte: Fleury (2002, p. 55)

Do ponto de vista de Fleck e Pereira (2011), as competéncias sdo originadas do
entrelace de elementos que interferem na performance do individuo, como a sua formagéo, o
ambiente em que cresceu e se desenvolveu até a vida adulta, e as oportunidades oferecidas no
local de trabalho, que poderdo representar um terreno fértil para a utilizacdo ou ndo dessas

competéncias.
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Nesse mesmo contexto, Silva e Mello (2011) afirmam que ter conhecimento,
habilidades e atitudes ndo ¢ suficiente para assegurar a incorporagdo de valor a organizagao.
Esse acréscimo de valor a que as autoras se referem esta relacionado a melhoria de processos e
a inser¢@o de inovagdes, e ndo apenas ao alcance de metas, ou seja, representa um aumento no
patrimdnio de conhecimentos da organizacdo. Dessa forma, ¢ aconselhdvel vincular as
competéncias individuais as competéncias essenciais da organizagdo.

No panorama brasileiro atual, conforme ressaltam Fleury e Fleury (2000), a maior
parte dos pesquisadores reconhece trés etapas para a tipificacdo da competéncia:

e [nputs: conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias que a pessoa detém e coloca a
disposicdo para a efetivagdo de determinada atividade;
e Mobilizagdo: o agir diante de determinada situagao;

e Qutput: agregacdo de valor a organizagdo ¢ ao individuo.

Figura 2: Competéncias como fonte de valor

Saber agir
Saber mobilizar
Saber transferir
Saber aprender
Saber se engajar
Ter visdo estratégica
Assumir responsabilidades

—Organizegzo |
/

Econbémico

Fonte: Fleury e Fleury (2000, p. 04)

Por meio da figura 2, ¢ possivel perceber as permutas que ocorrem entre as
institui¢des e seus colaboradores. Catapan, Munhoz e Silva (2014) ressaltam que ao usufruir do
patrimdnio e dos recursos oferecidos pelas organizagdes, os individuos potencializam seus

saberes e amplificam seu desenvolvimento pessoal e profissional. Da mesma forma, ao aplicar
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seus conhecimentos, experiéncias e habilidades no ambiente de trabalho, as pessoas tornam a
empresa apta a enfrentar os desafios que surgirem. Silva e Mello (2011) alertam que o alcance
das metas isoladamente ndo configura agregacdo de valor, esta somente estard configurada
quando a consecu¢do dos objetivos estiver associada ao aperfeicoamento de processos ¢ a
insercdo de inovagdes, ou seja, a0 que permanece na instituicdo mesmo apods a saida do
individuo.

Essa visdo ¢ respaldada por Munck e Munk (2008), que resgatam o ponto de vista
de Joel Souza Dutra, professor livre-docente da Faculdade de Economia e Administracao da
Universidade de Sao Paulo (FEA/USP). De acordo com Dutra, incorporado no conceito de
competéncia, encontram-se 0s construtos “entrega”, “complexidade” e “agregacdo de valor”. A
entrega esta relacionada ao que a pessoa quer e tem condigdes de gerar para a instituicdo em
carater perene. A complexidade, por sua vez, refere-se a escala crescente do nivel de exigéncia
para a execucdo de tarefas. J4 a agregacdo de valor estd conectada a complexidade das
atividades: quanto maior a complexidade da tarefa, maior o valor agregado a organizacao.

Um outro tépico mencionado por Brandio (2007) € que o excelente desempenho
demonstrado pelo individuo pode propagar-se por toda a organizagdo, estimulando os colegas
de trabalho e provocando mudangas em diferentes niveis institucionais. Observando pelo
angulo oposto, a exteriorizagdo da competéncia na pessoa pode ser motivada ndo s6 pelos
proprios atributos, mas também pela natureza da sua equipe ¢ da organizagdo, que podem
funcionar como agente fomentador ou limitador da expressdo de competéncias no trabalho.

Apesar de o significado do termo “competéncia” ainda ser difuso e extensivo no
que se refere a sua compreensdo e aplicacdo, hd alguns pontos que sdo consenso entre 0s
estudiosos do assunto, comenta Santanna (2010). Dentre as questdes levantadas pelo referido
autor, convém destacar que a competéncia ¢ sempre colocada como uma composicdo de
requisitos, saberes, conhecimentos, aptidoes, habilidades e destrezas julgados imprescindiveis
para o alcance de bons resultados e/ou solug@o de problemas. Um segundo ponto destacado ¢ a
impecavel harmonia com os principios da racionalidade técnica capitalista, trazida desde sua
origem, que ¢ inclinada a lidar com as competéncias humanas como um rol de aptiddes e
habilidades genéricas e mutaveis de acordo com as necessidades e exigéncias do capital.

A despeito das grandes contribui¢des trazidas pela abordagem das competéncias,
Santanna (2010) assevera que também ha quesitos a melhorar. Primeiro, paradoxalmente, o
paradigma da competéncia, ao mesmo tempo que se alicerca em fundamentos como o trabalho

em equipe, instiga a rivalidade ao valorizar a individualizacdo e os resultados. Isto é, tal
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perspectiva ¢ usada como justificativa para excluir os mais frageis, os mais velhos e os menos
instruidos em detrimento daqueles que possuem as competéncias esperadas e as convertem em
desempenho. Segundo, ha o perigo de que a economia de mercado propague a ideia de que os
atributos, qualidades e capacidades humanas da pessoa classificada como competente sao tragos
biolégicos e inerentes ao individuo, retirando do individuo comum a possibilidade de adquirir
ou desenvolver tais habilidades e colocando o servidor competente como alguém com poder
sobrenatural ou magico.

Embora a competéncia tenha sido amplamente estudada sob o enfoque de suas duas
principais vertentes — a escola francesa e a escola comportamentalista —, cada qual com suas
particularidades, buscou-se reunir as caracteristicas comuns e o construto competéncia passou
a englobar tanto a perspectiva do desempenho quanto das atitudes, ou seja, sdo consideradas
tanto as atividades praticas como também a juncdo dos inimeros recursos cognitivos em
sinergia.

A competéncia também ¢ compreendida como a capacidade de reunir todos os
recursos a disposicao para dar resposta a uma demanda. A ideia central ¢ a de que o individuo
verifica as implicagdes de determinada situacdo e, utilizando-se da sua autonomia, julga se deve
ou ndo aplicar o que sabe, fazendo emergir a competéncia. Em outras palavras, a competéncia
ndo precede a agdo; ela surge na acdo que a antecede e se autentica no resultado eficaz.
(GALVAO; SILVA; SILVA, 2012; MUNCK; MUNK, 2008 e SANTOS, 2011). Na figura 3,
apresenta-se os construtos de competéncia que mais se destacam na literatura.

Figura 3 — Nogdes de competéncia

Autor i Conceito de competéncia
. ! Caracteristica profunda do individuo que resulta em uma performance superior em
Boyatzis (1982) ; p 4 perf P
' uma tarefa.
© Saber agir de forma responsavel e reconhecida, implicando em mobilizar, integrar,
Fleury e Fleury (2001) : transferir conhecimentos, recursos e habilidades que agreguem valor econémico a
i organizagdo e valor social ao individuo.
. i Tomar iniciativa e assumir responsabilidade diante de situacdes profissionais com as
Zarifian (2001) . . N . - L
' quais se depara. A competéncia s6 se manifesta na atividade pratica.
Saber agir de forma responsavel e reconhecida, implicando, assim, em saber
Le Boterf (2003) 1 mobilizar, integrar e transferir conhecimentos, recursos ¢ habilidades em determinado
i contexto profissional.

Fonte: Adaptado de Galvao, Silva e Silva (2012, p. 136)

O conceito de competéncias pode ser aplicado a qualquer tipo de organizagéo e
pode ser estudado no aspecto individual, gerencial ou organizacional. Neste estudo, sera dada

énfase a competéncia gerencial, sua importancia e aplicagdes.
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3.1 Competéncias gerenciais

A alta expectativa do mercado consumidor, a sofisticagdo tecnologica e o avango
da globalizacdo tornam as organizagdes mais exigentes em relacdo as competéncias de seus
funcionarios, sobretudo daqueles que ocupam fungdes gerenciais. Isso porque liderar pessoas
com caracteristicas dissonantes ndo ¢ uma tarefa simples e exige habilidades especificas. Fleck
e Pereira (2011) explicam que, como a atividade gerencial ndo pode ser desempenhada de forma
mecanica e ndo ha manual ou regras a serem seguidas, ¢ importante que o individuo em posicao
de lideranca possua competéncias que possibilite a execucdo de suas atividades com presteza,
resolucdo e qualidade.

Na administragdo publica, salienta Esther (2011), a necessidade de conhecer as
competéncias dos gestores ¢ premente, pois a atuacdo da geréncia tem impacto direto na
agilidade, eficiéncia e eficacia das atividades prestadas pelo Estado. Essa significativa
responsabilidade do gestor no alcance dos resultados, informa Pereira e Silva (2011), torna-o
peca imprescindivel no contexto do trabalho, onde as competéncias gerenciais atuam como um
elo na transformag@o das competéncias individuais em competéncias institucionais.

Ademais, o aprofundamento no estudo das competéncias e sua aplicagdo nos
diferentes tipos de organizagdes, complementam Silva e Mello (2011), tém contribuido para a
construcdo de lideres que tenham a predisposi¢do para reunir saberes, transferir conhecimentos
as equipes de trabalho e propagar valores que traduzam autonomia, responsabilidade, iniciativa
e polivaléncia. Isso porque as exigéncias do mundo contemporineo necessitam de um perfil
diferenciado de gestor que seja capaz de cumprir com um novo papel de lider, com tarefas mais
complexas e peculiares.

Godoy e D’Amelio (2012) consideram que as competéncias gerenciais sdo
constituidas por um grupo de capacidades desenvolvido pelo gerente, articulado, mobilizado e
adequado a diversas situagdes, necessidades ou desafios, com o intuito de atingir os objetivos
institucionais. Munck e Munck (2008, p. 72) complementam: “[...] na verdade, a atuacdo da
geréncia que mobiliza recursos e capacidade ante uma demanda compde a competéncia. ” Ja
Pereira e Silva (2011) julgam a competéncia gerencial como o resultado de uma série de
elementos e influéncias, como a formag¢ao do individuo, o ambiente que frequentou da infancia
a vida adulta e as politicas de gestdo de pessoas da instituicdo em que trabalha, que podera ou

ndo contribuir para o uso e desenvolvimento dessas competéncias.
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Para entender o gerenciamento publico brasileiro ¢ necessario voltar um pouco no
tempo. No decorrer da historia do Brasil, houve basicamente trés modelos de administragdo
publica que se sucederam e se complementaram sem que qualquer um deles tenha sido
completamente extinto. O modelo de gestdo publica que vigorou até o inicio do século XX era
o patrimonial. Nele ndo havia uma nitida distin¢@o entre o que era patriménio publico e o que
era patrimonio privado. Na década de 1930, com forte desaprovacdo devido aos casos de
corrup¢ao, nepotismo e autoritarismo, o modelo patrimonialista foi cedendo lugar ao modelo
burocratico. Esse novo modelo era marcado pela padronizacdo, normatizagao e implementagio
de mecanismos de controle. Nao tardou para que, em meados do fim do século XX, o modelo
burocratico também fosse questionado. Segundo os criticos, a rigidez e inflexibilidade
tornavam a administragdo burocratica ineficiente. Diante desse quadro e instigado pelo
Consenso de Washington, que orientava os paises emergentes a aderir a reformas orientadas
para o mercado como forma de se desenvolverem, o governo brasileiro adotou a filosofia de
gestdo publica gerencial durante o governo de Fernando Henrique Cardoso, a partir de 1995.
(BRULON; OHAYON; ROSENBERG, 2012). De acordo com Esther (2011), o referido
governo procurou implementar na gestao das universidades um carater empresarial e o governo
de Luis Inacio Lula da Silva, apesar de ter buscado resgatar o espirito ptiblico, manteve a cultura
da gestdo por resultados.

O modelo gerencial, prosseguem os autores, tem inspira¢do no setor privado e
valoriza a produtividade, a descentralizagdo da execug¢do dos servicos publicos, a
desconcentragdo organizacional das atividades exclusivas do Estado, o estimulo a privatizacao,
a capacitacdo de pessoal dirigente, a eficiéncia na prestacdo de servigos, a flexibilizagdo da
gestdo, a responsabilizagdo, a transparéncia, a orientacdo para o controle dos resultados e o
aumento da autonomia dos gerentes para tomada de decisdo. O modelo gerencial ¢ criticado por
ter o foco na maximizacao da eficiéncia econdmica em detrimento da busca do bem comum e
da sua fun¢@o social, que deveria ser o objetivo primordial da esfera publica.

Na gestdo publica da atualidade, nem todos os gerentes que conduzem pessoas e
processos e delegam atribui¢des e responsabilidades t€ém os conhecimentos e as habilidades
desejaveis para atender as demandas atuais e estimar as futuras. As competéncias gerenciais,
entdo, surgem como um caminho favoravel que pode auxiliar a responder as novas necessidades
do mundo contemporaneo ao evidenciar a incerteza, a imprevisibilidade e os acontecimentos

ndo rotineiros no mundo do trabalho (PEREIRA; SILVA, 2011).
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Dessa forma, para as organizagdes publicas, em um contexto repleto de desafios
como a globalizagdo, a complexidade dos problemas, as desigualdades econdmicas e sociais, a
diversidade, a adogio de uma boa governanga e a erosdo da confianga, Esther (2011) recomenda
o desenvolvimento de habilidades de lideranga para o cumprimento das atividades com
eficiéncia e eficacia. O referido autor sugere que o gestor publico eficaz deve apresentar as
seguintes caracteristicas: habilidades criativas e de relacionamento, conhecimento atualizado
das ciéncias relacionadas a conjuntura organizacional e capacidade para solucionar problemas
complexos. Ele prossegue enumerando as competéncias gerenciais do dirigente publico
brasileiro adotadas e divulgadas pela Escola Nacional de Administracdo Publica (ENAP):
lideranca inspiradora, senso de direcdo, comprometimento, capacidade de planejamento,
capacidade de analise e de sintese, implementacdo equilibrada das politicas plblicas e gestdo
de pessoas.

A competéncia gerencial também pode ser entendida como a aptiddo do gestor para
encadear as possibilidades de acdo a partir da compreensdo da analise situacional, considerando
os recursos humanos e materiais disponiveis, o objetivo da a¢fo, as responsabilidades
envolvidas e as interagdes que necessitam ser articuladas entre colegas, fornecedores e clientes.
Toda essa mobilizagdo carece de ser coordenada com inteligéncia pratica e empatia, de maneira
que sejam satisfeitos os aspectos externos e os inseridos no contexto, bem como as percepgdes
¢ emogOes intrinsecas nesse agir. Nessa conjuntura, a competéncia gerencial caracteriza-se
como a reunido de saberes (saber, saber fazer e saber ser) imperativos para a execugdo do
trabalho gerencial. (PEREIRA e SILVA, 2011).

Teixeira, Silva e Lima (2011) afirmam que na geréncia publica ¢ dada maior énfase
a competéncias genéricas como lideranga de equipe, visdo estratégica, gestdo de mudangas,
comunicacdo, habilidades no uso da tecnologia da informagdo. Essas habilidades serviriam
como ferramenta para auxiliar o gestor a trabalhar as dualidades das instituigdes publicas:
flexibilidade e controle; atender as necessidades do cidadido utilizando recursos escassos;
responder com rapidez as demandas do publico por meio de um sistema burocratico. Outra
competéncia destacada por Esther (2011) é a habilidade para resolugdo de conflitos entre grupos
de interesse que concorrem entre si nas decisdes organizacionais com o intuito de colher
beneficios um em detrimento do outro.

No cenario atual, ha uma crescente valorizagdo social pela administracdo eficiente,
eficaz e efetiva. Ha trés pontos cardinais que justificam esse quadro: a quase hegemonia da

economia social de mercado; o esgotamento de recursos que diminui o poder do Estado ¢ o
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impele a mudar o seu papel na sociedade e, por ultimo, o avango tecnoldgico, que tem
modificado a maneira de gerenciar e de produzir no setor publico. Tais fatores requerem
consideraveis capacidades gerenciais que possibilitem competir num mercado profundamente
inter-relacionado e em conjunturas turbulentas e obscuras. (PENENGO, 1997).

No século XXI, prossegue Penengo (1997), ndo ha mais espacgo para instituicdes
com estruturas piramidais, politicas de gestdo obsoletas e burocratizacao. O perfil moderno da
administracdo publica exigira um gestor que consiga interpretar o contexto sdcio-politico; reina
condicdes para administrar a complexidade, a variabilidade, a incerteza e a transitoriedade;
tenha capacidade para a autogestdo e para a mobilizagdo do potencial humano; possua
habilidades de negociagdo; seja ético e comprometido socialmente. Em resumo, a exigéncia por
gestores publicos mais profissionalizados e bem preparados ¢ uma tendéncia internacional para
encarar os desafios e superar com €xito as dificuldades do mundo contemporaneo.

Como parte da esfera publica, ressaltam Pereira e Silva (2011), as Instituigdes
Federais de Ensino Superior (IFES) necessitam investir no profissionalismo da gestdo e, no
intuito de alcancar os objetivos institucionais, possibilitar a melhoria dos seus resultados sociais
por meio da oferta de um servigo de qualidade e do uso adequado dos recursos publicos. Esses
objetivos podem ser mensurados a partir de indicadores, tais como nimero de graduados,
ingresso de novos alunos, credenciamento de cursos de graduagdo e pos-graduagdo e nimero
de projetos financiados por 6rgaos de fomento.

A estrutura universitaria, por sua vez, traz questdes mais complexas. Esther (2011)
apresenta como reflexdo as duas faces da universidade. Por um lado, constitui-se um ambiente
de inovagao, de trabalho intelectual e de liberdade, a0 mesmo tempo em que se configura como
um sistema burocratico, com todas as suas falhas e obstaculos. Nessa conjuntura, o gestor
possui a dificil tarefa de equilibrar essa balanga com topicos aparentemente incompativeis.

E no 4mago desse debate que surge a questdo do gestor universitario. Nesse cenario,
salienta Fleck e Pereira (2011), os objetivos institucionais das universidades federais podem ser
complexos e ambiguos, exigindo dos coordenadores de cursos de graduagdo uma logica de acdo
particular e competéncias especificas para o exercicio do cargo. Dessa forma, ¢ salutar conhecer
as atribui¢des do coordenador de curso de graduag@o e as competéncias necessarias para cada
atividade, em particular aquelas definidas pela Universidade Federal do Ceard, objeto deste

estudo.
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4 ATRIBUICOES DO COORDENADOR DE CURSO DE GRADUACAO NA
UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARA

Um dos principais objetivos de uma Institui¢ao de Ensino Superior (IES) € propiciar
a formagdo humana e profissional a seus alunos de forma que, ao se graduarem, atendam as
necessidades da sociedade. O acompanhamento do desenvolvimento do estudante e,
consequentemente, a qualidade do profissional formado sdo de competéncia direta da
coordenacdo de curso.

Assim, compreende-se o importante e estratégico papel do coordenador de curso de
graduagdo para o alcance dos objetivos institucionais que, além da gestio didatico-pedagogica,
também ¢ responsavel pela gestdo politica, institucional e de infraestrutura do curso. Ressalta-
se que, nas universidades federais, o carater da temporariedade ¢ fortemente presente no
exercicio das geréncias (SILVA; CUNHA, 2012), e a maior parte dos cargos de chefia,
principalmente de coordenador de curso, sdo ocupados, habitualmente, por docentes do proprio
curso (FLECK; PEREIRA, 2011).

Convém salientar que, conforme preconiza o art. 56 da Lei de Diretrizes e Bases da
Educacdo Nacional (LDB) e em obediéncia ao principio da gestdo democratica, o coordenador
de curso ¢ a principal figura da gestdo no plano executivo. No plano deliberativo, o curso ¢
comandado pelo colegiado do curso, constituido pelos segmentos da comunidade académica
(BRASIL, 1996).

Embora a gestdo deliberativa do curso seja colegiada, ainda ha muitas fungdes
concentradas na figura do coordenador, sobretudo apos a sangdo da LDB/1996 que, segundo
Silva (2006), deixou de exigir a estrutura departamental. Essa mudanga na legislagdo
sobrecarregou o coordenador de curso, que passou a responder tanto por fungdes académicas
quanto administrativas, provocando a maximizagdo da rede de relagdes que o coordenador de
curso necessita interagir para que o curso tenha €xito no alcance dos seus objetivos. Silva e
Cunha (2012) corroboram ao afirmar que os ocupantes de cargos de gestdo na universidade
desempenham distintos papéis, servem a multiplos stakeholders e exercem influéncia sobre as
tarefas de diversos individuos, o que gera uma agenda imprevisivel e sujeita as necessidades

alheias. A figura 4 representa a teia de relagdes de um coordenador de curso de graduagao.
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Figura 4 — Teia de relagdes do coordenador de curso de graduacdo em IES

publicas

Pais e
Familiares

Admnistragdo
Superior

Coordenador
de Curso

Docentes

Fonte: Adaptado de Leoni, Andrade e Vasconcelos (2008, p. 304)

Contudo, um numero consideravel de coordenadores de curso ndo possui formagao
para atuar no papel de gestores e desenvolvem suas atividades utilizando seus conhecimentos
empiricos. Convém ressaltar que a gestdo universitaria, apesar de ser considerada uma atividade
académica, ndo ¢ encarada como fazendo parte do cerne da atividade docente na IES. As
atividades de gestdo sdo reconhecidas como uma cooperagdo do professor, sendo colocadas
como atividades essenciais aquelas de ensino, pesquisa e extensdo. Assim, aqueles que ocupam
funcdes de lideranca, além das atividades inerentes a geréncia, também necessitam alocar carga
horaria para o desempenho das atividades como docente e como pesquisador, gerando
sobrecarga de trabalho. Em resumo, ser gestor universitario engloba coordenar os proprios
colegas, gerenciar conflitos e controlar diversas atividades colocando como segunda prioridade
a execugdo direta de seus trabalhos técnicos. (SILVA; CUNHA, 2012).

Na Universidade Federal do Ceara, as atribuicdes do coordenador de curso de

graduagdo estdo definidas no art. 28 do seu Regimento Geral, a saber:

a) convocar e presidir as reunides da Coordenagao de Curso;

b) administrar e representar a Coordenagio de Curso;

¢) submeter a Coordenacdo de Curso, na época devida, o plano das atividades
didaticas a serem desenvolvidas em cada periodo letivo, incluindo a proposta
da lista de ofertas e o plano de ensino das disciplinas;

d) indicar, para designacdo pelo Chefe de Departamento, professores-
orientadores para os alunos do Curso;



43

e) autorizar, na forma do art. 101 deste Regimento Geral, trancamento de
matricula nas disciplinas do Curso;

f) manter-se em entendimento permanente com o Supervisor do Setor de
Controle Académico do Centro ou Faculdade, para as providéncias de ordem
administrativa necessarias as atividades de integragdo do ensino;

g) velar pela disciplina e o pleno funcionamento das atividades letivas e
administrativas no ambito da Coordenagdo, adotando as medidas necessarias
e representando ao Diretor do Centro ou Faculdade, quando se imponha
aplicag8o disciplinar, e ao Chefe do Departamento, nos demais casos;

h) apresentar ao Diretor do Centro ou Faculdade, no fim de cada periodo letivo,
o relatério das atividades da Coordenagdo, sugerindo as providéncias
cabiveis para maior eficiéncia do ensino;

i) cumprir e fazer cumprir as disposi¢des do Regimento do Centro ou
Faculdade, deste Regimento Geral e do Estatuto, assim como as deliberagdes
da Coordenagdo e dos oOrgdos da administragdo escolar e superior da
Universidade;

j) adotar, em casos de urgéncia, medidas que se imponham em matéria da
competéncia da Coordenacdo do Curso, submetendo seu ato a ratificacdo
desta, na primeira reunido subsequente.

O art. 43 do Estatuto da UFC, por sua vez, define os pré-requisitos necessarios para
assumir a funcdo. S3o apenas trés exigéncias: ser ocupante do cargo de professor; exercer o
mandato em dedicagdo exclusiva ou em regime de tempo integral; ser professor associado ou
titular, ou possuir titulo de doutor e, na inexisténcia ou impossibilidade destes, ser professor
adjunto e, em ultimo caso, assistente.

Em 2003, a Pro-Reitoria de Graduagcdo da UFC publicou o Manual das
Coordenacgdes de Cursos de Graduagdo da UFC, que atualmente encontra-se em fase de
atualizag@o, com o intuito de orientar o trabalho dos coordenadores, sobretudo daqueles que
ndo possuiam experiéncia no cargo e necessitavam conhecer as atividades administrativas e
pedagogicas inerentes a funcdo de gestores de ensino.

Na versao de 2003 do supracitado manual, sdo apresentadas as principais tarefas de
cunho pedagogico e de administracdo académica, envolvendo acdes como a gestdo,
organizagdo, atualizagcdo e acompanhamento curricular; a verificacdo da execucdo dos planos
de ensino e programas pelos docentes e o estudo sistematico das novas exigéncias do individuo,
da sociedade e do mercado de trabalho, de forma que seja assegurada a adequacdo entre a
formag@o académica e as exigéncias sociais e regionais.

Também ¢ de responsabilidade da coordenacdo de curso de graduacdo, conforme
os requisitos elencados na Avaliagdo Institucional da UFC, atendimento e orientacdo de
estudantes; divulgagdo do Projeto Pedagogico; acompanhamento e monitoramento da qualidade
dos estagios; discussdo sobre a importancia da participagdo no Exame Nacional de Desempenho

de Estudantes (ENADE), bem como a avaliacdo dos seus resultados; promocdo de didlogos
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com os estudantes sobre formacdo académica, curriculo e mercado de trabalho e estimulo a
participag@o dos discentes em eventos académicos.

O Regimento Geral da UFC, o Estatuto da UFC, o Manual das Coordenagdes de
Curso e¢ a Avaliagdo Institucional apresentam um elenco de atribuigdes que devem ser
desempenhadas pelo coordenador, contudo, em nenhum desses documentos sdo citadas as
competéncias necessarias para a execucdo dessas atividades.

A titulo de comparagdo, procurou-se conhecer o papel do coordenador de curso em
outras universidades federais brasileiras que, assim como a UFC, compdem o Sistema Federal
de Ensino Superior e estdo vinculadas ao Ministério da Educacdo. A escolha dessas IFES foi
realizada a partir do resultado do QS University Rankings: Latin America 2015, classificagdo
universitaria anual que avalia e compara o desempenho de instituicdes de ensino
internacionalmente, publicada pela Quacquarelli Symonds (QS), do Reino Unido. Por meio
desse ranking, sdo avaliadas 300 universidades oriundas de diversos paises da América Latina
e utiliza-se como metodologia indicadores que se fundamentam em aspectos como reputacio
académica, percepgdo dos empregadores sobre os egressos, qualificacdo do corpo docente,
produgdo académica, relagdo internacional e nivel de aceitagdo dos estudantes no mercado de
trabalho. (GARDENAL; SILVA, 2013 e BRIDGESTOCK, 2015).

Conforme o OS University Rankings: Latin America 2015, as cinco IFES brasileiras
que obtiveram maior destaque foram, na 5* posi¢do, a Universidade Federal do Rio de Janeiro
(UFRJ); na 10%, Universidade de Brasilia (UNB); na 11°, Universidade Federal de Minas Gerais
(UFMG); na 12%, Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRS) e, na 23 Universidade
Federal do Parana (UFPR). A UFC encontra-se na 94" posicao.

Na leitura do Regimento Geral e do Estatuto das institui¢des supracitadas nota-se
que uma caracteristica comum a todas ¢ o curso de graduacdo ser coordenado por colegiados
ou comissodes no plano deliberativo e por um coordenador no plano executivo, como pode ser
observado no Regimento Geral da UFRS, art. 58: “Os cursos de graduagéo serdo coordenados
por Comissdes de Graduagdo, que exercerdo as competéncias definidas no Estatuto, neste
Regimento Geral e as demais a elas atribuidas pelo Conselho da Unidade”.

Outro aspecto compartilhado foi a determinag@o das atribui¢des do coordenador de
curso sem, no entanto, mencionar as competéncias gerenciais para assumir tal fung¢do. Por
exemplo, o art. 91 do Regimento Geral da UNB, determina como principais responsabilidades
do coordenador de curso de graduacdo presidir o conselho, garantir a normalidade da

ministragdo do curso e seu funcionamento regular, relacionar-se com os docentes e com a
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diretoria e verificar o ensino ministrado. Em consenso, no art. 131 do seu Regimento Geral, a

UFPR apresenta como responsabilidade do coordenador:

I. convocar e presidir as reunides do colegiado, com direito a voto,
inclusive o de qualidade;
II. representar o colegiado junto aos 6rgaos da Universidade;
III. executar as delibera¢des do colegiado;
IV. cumprir as determinagdes dos 6rgaos da administragao;
V. dirigir a secretaria da coordenagao;
VI. comunicar ao diretor do setor quaisquer irregularidades e solicitar
medidas para corrigi-las;
VII. designar relator ou comissdo para o estudo de matéria a ser decidida
pelo colegiado;
VIII. decidir matéria de urgéncia ad referendum do colegiado;
IX. articular o colegiado do curso com os departamentos e os servigos de
ensino e pesquisa;
X. instaurar procedimento e propor aplicacdo de pena disciplinar;
XI. apresentar ao diretor relatorio das atividades da coordenagio; e
XII. exercer outras atribui¢des previstas em lei, regulamento ou regimento.

Ainda na busca por normas que regulamentassem as competéncias gerenciais,
observou-se o Instrumento de Avaliagdo de Cursos de Graduagdo Presencial e a Distancia
(2015) aplicado pelo INEP, cujos indicadores que avaliam os ocupantes da funcdo de
coordenador de curso de graduacdo contemplam os seguintes aspectos: formacao académica,
titulagdo, regime de trabalho, experiéncia de magistério superior, tempo de exercicio na IES e
na funcao de coordenador de curso, atuacdo profissional da area de formagao dos estudantes e
carga horaria dedicada totalmente a coordenacgdo. Segundo o citado documento, no requisito
“atuacdo do coordenador” sdo consideradas a gestdo do curso, a relagdo com os docentes e
discentes e a representatividade nos colegiados superiores.

O referido instrumento apresenta como funcdo do gestor académico o
estabelecimento de objetivos; o planejamento; a analise, conhecimento e resolugdo de
problemas; a organizacdo e alocacdo de recursos; a tomada de decisdes; a mensuragdo; € a
avaliacdo.

O Instrumento de Avaliacdo de Cursos de Graduag@o Presencial ¢ a Distancia
(2015) do INEP, por sua vez, realiza uma avaliagdo sistémica e global da atuacdo do
coordenador, considerando a gestdo do curso, a relacdo com os docentes e discentes ¢ a
representatividade nos colegiados superiores; o instrumento classifica essa atuagdo na
coordenagdo como inexistente, insuficiente, suficiente, muito boa ou excelente, sem citar quais
parametros sdo utilizados para categorizar a performance do gestor académico.

Note-se que nos documentos oficiais supracitados ndo ha referéncia as
competéncias gerenciais dos coordenadores de cursos, indicando que ndo existe uma

predeterminacdo das IFES e do INEP que auxilie os ocupantes da fungdo no direcionamento de
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suas atividades cotidianas, o que dificulta o exercicio da fungdo e o alcance do desempenho
esperado. Isso porque, complementam Fleck e Pereira (2011), esses profissionais muitas vezes
atuam na sua area de formag@o ou exclusivamente na area académica e, consequentemente,
aprendem a conciliar a gestdo administrativa, pedagogica, académica e cientifica na pratica.
Fica entdo a cargo do coordenador de curso de graduacao mobilizar as competéncias
que julgar necessarias para o bom funcionamento do curso que esta sob sua geréncia. Contudo,
quais as competéncias desejaveis para a fungdo? Galvao, Silva e Silva (2012) afirmam que
instrumentos como a Lei de Diretrizes ¢ Bases da Educacdo, decretos nacionais, orientacdes
expedidas pelo Ministério da Educacdo e pareceres do Conselho Nacional de Educagdo nao sdo
claros quanto ao tema. E incontestavel a insuficiéncia de informagdes oficiais sobre o tema.
Diante desse cenario ¢ com o intuito de cooperar com o desenvolvimento de
politicas publicas que auxiliem a evolugdo da educagdo superior brasileira por meio da melhoria
e aprimoramento dos processos de gestdo universitaria, buscou-se conhecer as competéncias
desejaveis a coordenadores de cursos de graduagdo a partir do ponto de vista ¢ da experiéncia

dos proprios coordenadores.



47

S METODOLOGIA

5.1 Tipologia da pesquisa

A presente pesquisa cientifica trata-se de uma pesquisa aplicada, pois busca reunir
conhecimentos com o proposito de emprega-los em situagdes especificas, e adota como
estratégia metodologica o estudo exploratério acerca das competéncias gerenciais de
coordenadores de cursos de graduacdo no campus da Universidade Federal do Ceara em Sobral.
Também utiliza como técnica a realizacdo de uma combina¢do de métodos unindo o método
quantitativo ao qualitativo (quali-quantitativo). Gil (2002, p. 133) define analise qualitativa
como “[...] uma sequéncia de atividades, que envolve a redugdo dos dados, a categorizacdo
desses dados, sua interpretacdo e a redagdo do relatério”. Ja na pesquisa predominantemente
quantitativa, definida por Appolindrio (2012), o objeto de estudo ¢ constituido de fatos
objetivamente mensuraveis e de informacgdes matematizaveis. Embora alguns pesquisadores
considerem os métodos qualitativo e quantitativo diametralmente opostos, explicam Benedicto
et al. (2011), eles ndo sdo excludentes entre si e até mesmo se complementam.

Quanto a pesquisa exploratéria, Gil (2002) explica que o propdsito ¢ possibilitar
maior conhecimento acerca de um problema com o intuito de torna-lo mais compreensivel ou

de construir hipdteses.

5.2 Local da pesquisa

A pesquisa de campo foi realizada num universo previamente definido: o campus
de Sobral da Universidade Federal do Ceara (UFC). A titulo de esclarecimento, a Universidade
Federal do Ceara (UFC), autarquia vinculada ao Ministério da Educac@o, foi instituida pela Lei
n°®2.373, em 16 de dezembro de 1954, e instalada em 25 de junho de 1955, em Fortaleza, capital
do estado.

O campus de Sobral ¢ fruto do processo de expansdo e interiorizacdo do ensino
superior promovido pelo Ministério da Educacdo e foi instituido pela Resolugdo N° 13/
CONSUNI, de 20 de abril de 2006, como uma unidade académica da UFC, situada no municipio
de Sobral, estado do Ceara. Atualmente, ¢ composto por oito cursos de graduacdo —
Bacharelado em Finangas, Ciéncias Economicas, Engenharia da Computacdo, Engenharia

Elétrica, Licenciatura em Musica, Medicina, Odontologia e Psicologia —, além de quatro
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programas de pos-graduacdo stricto sensu — Biotecnologia; Satide da Familia; Ciéncias da
Saude; e Engenharia Elétrica e Computagdo — e mais 11 programas de residéncia médica —
Clinica Médica; Cirurgia Geral; Obstetricia e Ginecologia; Pediatria; Anestesiologia;
Neonatologia; Clinica Médica R3 (Urgéncia); Traumato-Ortopedia; Medicina de Familia e
Comunidade; Psiquiatria; e Medicina de Emergéncia.

Segundo dados do Relatorio de Gestao 2014 elaborado pela diretoria do campus de
Sobral, apos oito anos da chegada da UFC em Sobral, a referida unidade académica era
composta por 181 docentes, 63 servidores técnico-administrativos, 84 servidores terceirizados
e 1.757 estudantes matriculados, totalizando uma populagido de 2.085 pessoas que contribuem
para o desenvolvimento socioeconémico da regido norte do Ceara.

Uma parcela significativa dos estudantes ¢ oriunda de outras cidades e estados.
Alguns deles estdo morando sozinhos ou dividindo a residéncia com amigos pela primeira vez;
estdo em um novo ambiente, adaptando-se a novos habitos e até em condi¢des climaticas
diferentes do seu lugar de origem. Nesse cenario, o alunado pode vir a ter dificuldades de

adaptacgdo a cidade, o que pode repercutir no seu desempenho como estudante.

5.3 Universo amostral e selecio dos participantes

Desde o ano da sua criacdo até a data da realiza¢do da pesquisa, final do ano de
2015 e inicio do ano de 2016, ocupam ou ocuparam a fun¢do de coordenador de curso de
graduacdo no campus da UFC em Sobral 31 docentes. Como ndo existe a estrutura
departamental nessa unidade académica, cabe ao coordenador de curso exercer atribuicdes de
chefe de departamento.

Por compreender que a vivéncia na coordenagdo ¢ fundamental para ter maior
conhecimento acerca das competéncias desejaveis a um coordenador, foi utilizado como
critério de inclusdo ocupar ou ter ocupado a referida funcdo, independentemente do periodo.
Desse modo, foram contatados os 31 docentes e, desse grupo, 26 professores disponibilizaram-

se a participar da entrevista, representando 84% da populacao.
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5.4 Instrumentos da pesquisa

Para a realizacdo do estudo, os procedimentos técnicos utilizados para a coleta de
dados sdo a pesquisa bibliografica, a pesquisa documental e a pesquisa de campo. Por meio da
pesquisa bibliografica, consoante Andrade (1998), utiliza-se livros, revistas e outros
documentos bibliograficos, podendo caracterizar um trabalho independente ou constituir-se no
passo inicial de outra pesquisa. Na pesquisa documental, por sua vez, explica Lakatos e Marconi
(2010), sdao empregados documentos primarios e secundarios, originais, como dados
estatisticos, arquivos publicos e particulares, documentos oficiais, publicagdes parlamentares,
documentos juridicos, relatorios e documentos historicos. O terceiro instrumento de coleta de
dados ¢ a pesquisa de campo, que, ainda segundo as referidas autoras, tem como objetivo
encontrar informag¢des/conhecimentos relacionados a um problema, para o qual se procura uma
solucdo.

Nesse trabalho, a pesquisa bibliografica buscou resgatar os conceitos das principais
teorias administrativas contemporaneas, questionar a aplicabilidade desses principios em
instituicdes de ensino e apresentar as abordagens cardinais sobre competéncias gerenciais.
Nesse intuito, foi realizada uma investigacdo de obras que abordassem os temas citados,
utilizando como mecanismos de busca as seguintes bases de dados: Scientific Electronic
Library Online (SciELO), Portal de Periodicos da CAPES, Google Académico, bem como
livros e portais eletronicos que versassem sobre os assuntos tratados neste estudo. Como
mecanismos de filtro, foram utilizados os termos expostos na quadro 1 e, como forma de
encontrar resultados ainda mais especificos, as expressdes foram colocadas entre aspas. Como
critério para escolha dos artigos e revistas, foram consideradas a necessidade de indexacdo do
periddico e a avaliagdo satisfatoria no Sistema Qualis da Coordenacgdo de Aperfeigoamento de
Pessoal (Capes).

A pesquisa documental, por sua vez, teve como base o levantamento de documentos
oficiais que regulem, apresentem e caracterizem as competéncias e atribuigdes de
coordenadores de curso de graduagdo, tais como estatutos e regimentos de universidades
federais, resolugdes, portarias, relatorios da Universidade Federal do Ceara (UFC), Lei de
Diretrizes ¢ Bases da Educacdo (LDB), Manual das Coordenagdes de Cursos de Graduagdo da
UFC, Manual de Avaliagdo Institucional da UFC, bem como o Instrumento de Avaliagdo de
Cursos de Graduacdo Presencial e a Distancia aplicado pelo INEP/Ministério da Educacao

(MEQ).
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Competéncias de coordenador
Competéncias gerenciais
Coordenador académico
Coordenador de curso

Ensino superior

Ensino superior publico

PALAVRAS-CHAVE PORTAIS ELETRONICOS
Administragdo da educagio anpad.org.br
Administragdo de servigos anpae.org.br
Competéncias enap.gov.br

gestaouniversitaria.com.br
periodicos.capes.gov.br
periodicos.ufsc.br/index.php/gual
rae.fgv.br

redalyc.org

researchgate.net

rinace.net

Gestao universitaria scholar.google.com.br
Teorias administrativas scielo.org

Fonte: Elaborado pela autora.

Na pesquisa de campo, foi investigada a concepcao dos coordenadores de cursos de
graduagdo do campus da UFC em Sobral acerca das proprias competéncias gerenciais. Para
tanto, apos aprovagio do Comité de Etica em Pesquisa (CEP), conforme parecer apresentado
no Anexo A, foram realizadas entrevistas junto aos professores que atenderam o critério de
inclusdo: ser/ter sido coordenador de curso de graduacdo no campus da UFC em Sobral. O
instrumento de coleta de dados utilizado encontra-se no Apéndice A desse trabalho.

Ressalta-se que foi realizado um pré-teste no roteiro de coleta de dados com o
objetivo de calibrar e realizar adequacdes e melhorias necessarias. Nesse ensaio, foram
entrevistadas quatro pessoas escolhidas aleatoriamente pela facilidade de acesso. Esse grupo
foi formado por docentes da area da satide e das engenharias, dos quais trés eram coordenadores
de curso de graduacdo e um era o coordenador académico da unidade. A partir da opinido e das

sugestoes colhidas, foram realizadas alteragdes no teor do texto e na quantidade de perguntas.

5.5 Analise e interpretacio dos dados

Para a coleta de dados, foi realizada, individualmente, entrevistas junto aos sujeitos
da pesquisa e, a fim de evitar quaisquer constrangimentos, foi esclarecido no inicio de cada
interlocug¢@o que a identidade do respondente seria mantida em sigilo e que o mesmo estava
livre para, a qualquer momento, recusar-se a responder as perguntas ou deixar de participar da
pesquisa sem apresentar justificativas para isso. Também foi solicitada a gravacdo do audio
para posterior transcri¢do e analise da fala dos participantes. As respostas tanto foram gravadas

(somente daqueles que consentiram) como foram escritas no decorrer da entrevista. Em seguida,
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foram escutados os audios e transcritos os pontos importantes do que ndo foi possivel anotar
durante a conversa.

O instrumento foi dividido em dois segmentos. Informacdes sobre a identificagdo
constam na primeira se¢do, onde é possivel tragar o perfil dos entrevistados a partir da
solicitacdo de informagdes como género, titulagdo, graduagdo, conclusdo de cursos na area de
gestdo, tempo de experiéncia em cargos de gestdo, curso de graduacao coordenado e periodo
na fung¢do de coordenador.

No segundo momento, foi apresentado o conceito de competéncias e solicitado ao
respondente que indicasse quais as competéncias requeridas para executar com eficiéncia e
eficacia as principais atividades desempenhadas pelo coordenador de curso de graduacdo. Em
seguida, foi questionado se havia outras competéncias que o respondente julgasse desejaveis
para um coordenador de curso de graduagdo e que, por ndo se enquadrar nas tarefas citadas
anteriormente, ndao foram citadas. As atividades listadas foram elaboradas a partir do art. 28 do
Regimento Geral da Universidade Federal do Ceara. Sao elas:

1. Conduzir reunides da Coordenagéo de Curso.

2. Gerenciar e promover a atualizacdo continua do Projeto Pedagdgico de Curso
(PPC), como, por exemplo, avaliar o PPC em sua totalidade, suas disciplinas,
modulos, normas, adequacdo ao mercado e aos interesses da sociedade;
verificar se o projeto estd funcionando, formando bons profissionais, se as
ementas e programas de disciplinas estdo atualizados.

3. Gerenciar os processos ¢ a estrutura da coordenagdo do curso, bem como 0s
técnico-administrativos vinculados ao curso que coordena. Nesse quesito,
poder-se-ia citar a garantia do funcionamento da secretaria e da execucao dos
processos administrativos, bem como relacionar-se com o corpo técnico-
administrativo.

4. Promover a divulgacdo do curso no ambito da IES e na sociedade a fim de
conquistar e manter alunos.

5. Relacionar-se com os docentes que ministram aulas no curso que coordena com
o intuito de acompanhar a execugdo dos planos de ensino e programas de
disciplina. Nessa afirmagdo, poder-se-ia identificar as competéncias desejaveis
para verificar se o PPC estd sendo cumprido, se as aulas estdo sendo
ministradas, se o conteudo dos programas de disciplina e dos planos de ensino
estdo sendo cumpridos integralmente, bem como relacionar-se com o corpo
docente.

6. Acompanhar e monitorar a qualidade dos estagios. Incluso nesse ponto era
possivel citar como exemplo algumas tarefas, como verificar se os
orientadores/supervisores estdo realizando o acompanhamento efetivo do
aluno nas atividades de estagio.
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7. Atender, orientar, estimular e relacionar-se com os estudantes matriculados no
curso que coordena.
O proposito dessas questdes era levantar, na percepgao dos coordenadores de curso

do campus de Sobral, as principais competéncias requeridas, partindo-se do pressuposto de que
o coordenador iria lembrar daquelas que ele julgasse mais importantes. Nesse momento, era
esclarecido que poderiam ser citadas competéncias que o respondente ndo possuisse, mas que,
na opinido dele, era desejavel para um coordenador.

O instrumento de pesquisa foi dividido em sete atividades para auxiliar o professor
a lembrar o maior nimero possivel de competéncias. A inten¢ao ndo era definir competéncias
para cada atividade. O objetivo era conhecer as competéncias gerenciais de uma forma global,
e ndo segregadas por tarefas. Desse modo, a anélise dos resultados considerou o conjunto de
competéncias citado por cada professor e ndo desmembradas por itens, visto que, consoante
Fleury e Fleury (2001), considerar a tarefa como ponto de partida na defini¢do de competéncias
¢ retroagir no tempo ao reinstituir os conceitos da Escola da Administragdo Cientifica.

E importante ressaltar que um mesmo docente poderia citar uma determinada
competéncia varias vezes. Entende-se que, se ele necessita desta competéncia para realizar mais
de uma atividade, significa que a necessidade de possui-la ¢ maior do que outras que foram
citadas apenas uma vez, por exemplo.

No primeiro momento, o participante enumerava, segundo seu proprio ponto de
vista e de acordo com sua experiéncia, as competéncias importantes para um coordenador de
curso de graduagdo na realizagdo de cada atividade. Ap6s o docente citar todas as competéncias
para cada uma das sete atividades, era convidado a fazer uma autoavaliagdo da frequéncia com
que utiliza/utilizava, na fungdo de coordenador, cada competéncia citada por ele proprio.
Utilizando-se uma escala, onde as op¢des de resposta para essa pergunta eram ‘Nunca’,
‘Ocasionalmente’, ‘Moderadamente’, ‘Frequentemente’ e ‘Sempre’.

Esse item tinha por objetivo realizar a analise do uso, ou seja, averiguar se o
coordenador coloca em pratica as competéncias elencadas e com que frequéncia. Isso porque,
para Le Boterf e Zarifian, a competéncia emana na agdo, ndo sendo suficiente ter apenas o
conhecimento ¢ a habilidade. O crucial encontra-se no que o individuo efetivamente produz e
a eficacia dos seus resultados. (PAIVA e MELO, 2008; BRANDAO, 2007, GALVAO; SILVA;
SILVA, 2012; MUNCK; MUNK, 2008 e SANTOS, 2011).

Por fim, indagava-se ao coordenador se havia necessidade de ele melhorar a
execucao de cada uma das competéncias apontadas. Nessa questdo, tinham-se como alternativas

de respostas ‘Sim’, ‘Parcialmente’ e ‘Ndo’. Nesse ponto, era possivel verificar o desempenho
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das competéncias gerenciais e identificar a preméncia de aperfeicoamento na execucdo de cada
competéncia citada.

Essa estratégia foi utilizada porque, caso o docente respondesse as trés indagagoes
a medida que fosse apresentada cada atividade, ele poderia ser tentado a citar somente as
competéncias que ele possuisse ou que ndo necessitasse de melhorias. Dessa forma, para evitar
a possivel omissdo de competéncias, preferiu-se que fossem apontadas a frequéncia de
utilizacdo e o desempenho de cada competéncia, somente apds o participante citar as
competéncias relacionadas as sete atividades.

Os dados e informagdes extraidos na investigagdo foram analisados sob as
perspectivas quantitativa e qualitativa. O estudo quantitativo foi realizado utilizando-se o
software Microsoft Office Excel 2013 para trabalhar os nimeros fornecidos nas entrevistas ¢ a
analise das respostas foi realizada com o auxilio do programa QDA Miner Lite versdo 1.0
(Qualitative Data Analysis), um instrumento de analise de dados qualitativos, eficiente na
organizagdo e codificagdo dos textos, extracdo e recuperagdo de informagdes e identificacdo de
ocorréncias simultdneas de termos e expressoes.

Na defini¢ao de Vieira (2016), a analise de contetido rastreia palavras, frases, temas
e conceitos dentro de um texto e os quantifica num modo sistematico e objetivo; configura-se
como uma técnica adequada para examinar jornais, revistas, livros, programas de radio e
televisdo, filmes, cartas pessoais, registros audiovisuais, depoimento de testemunhas em juizo
e respostas de entrevistas.

Nesse mesmo sentido, Bauer e Gaskell (2014) esclarecem que a analise de contetido
¢ uma técnica hibrida de analise de texto, que une o formalismo estatistico e a analise qualitativa
dos materiais, de forma a reduzir a complexidade de uma colecdo de textos. Isso porque a
classificacdo sistematica e a contagem de unidades de texto condensam uma quantidade
significativa de material em uma descrigdo sucinta de algumas de suas caracteristicas.

Nesse trabalho, o estudo do material qualitativo foi realizado por meio da analise
das respostas textuais obtidas, buscando uma interpretacdo das informacdes coletadas a partir
da descrigdo e leitura critica dos pontos fundamentais para o alcance dos objetivos propostos.
Através dessa interpretacdo, foram realizados o encadeamento das ideias e as comparagdes
entre os resultados da pesquisa de campo e os modelos definidos nos documentos oficiais e na

teoria apresentada. Cabe salientar que ndo foi utilizada a andlise de contetido.
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Logo apoés a conclusdo das entrevistas e transcrigdo dos dudios, foi atribuido um
arquivo de texto para cada docente, nomeando-os como professor 1, professor 2, professor 3,
..., professor 26, a fim de garantir o sigilo da identidade dos respondentes. Os documentos foram
inseridos no software QDA Miner, responsavel pelo agrupamento de todos os arquivos ¢ onde
seriam inseridos os codigos para posterior aplicacdo do processo de mineragao.

Em seguida, foi realizada a leitura criteriosa de cada resposta, extraindo de cada
discurso as competéncias € os comentarios pertinentes. Ao finalizar a contagem, foram citadas
733 competéncias e 79 comentarios. Nesse total, estavam inclusas as repeti¢des e similaridades
semanticas. O proximo passo foi avaliar cada uma, categorizar e aglomerar aquelas que
possuiam sentidos equivalentes ou correlatos. Seguindo a orientagdo de Bauer e Gaskell (2014),
foi realizada a codificacdo das competéncias citadas pelos respondentes a partir do sentido
semantico das palavras, sentencas e unidades maiores de texto. A titulo de esclarecimento, a
semantica diz respeito ao o que ¢ dito em um determinado texto, ou seja, ao significado das
palavras, frases e textos.

Ressalta-se que a competéncia € composta pela triade conhecimentos/habilidades/
atitudes e emerge na fusdo de todos esses recursos para atender determinada demanda e produzir
um resultado eficaz (Zarifian, 2005; Santanna, 2010).

Ap0s esse processo, o numero foi reduzido para 43 conhecimentos, habilidades e
atitudes, ¢ para cada um destes foi atribuido um codigo. Essa andlise preliminar das
competéncias e também dos comentarios citados pelos docentes foi elaborada com o intuito de
classificar e criar os cddigos que seriam posteriormente utilizados na mineracdo dos textos
considerando os objetivos da pesquisa e os conceitos estudados previamente.

Uma vez realizada a preparacdo dos dados e concluidas as etapas anteriores, foram
lidos novamente todos os arquivos de texto inseridos no software QDA Miner e atribuido para
cada conhecimento, habilidade e atitude citada um dos codigos que tivesse 0 mesmo sentido
semantico. As informagdes foram processadas pelo software para proceder a analise e
interpretagdo dos resultados.

Como esse estudo envolve a participagdo de seres humanos, foi submetido ao
Comité de Etica em Pesquisa (CEP) da UFC e, ap6s anilise, aprovado sob o parecer n°
1.283.875, conforme mostra o Anexo A. Dessa forma, essa pesquisa foi conduzida de forma
ética e em obediéncia as orientagdes da Resolugdo n° 466/2012 do Conselho Nacional de Saude,

resguardando a seguranca, a protecao e a garantia dos direitos dos participantes.



55

6 RESULTADO E DISCUSSAO

Ao concluir todos os procedimentos metodologicos, foi possivel atender aos
objetivos especificos deste estudo. O primeiro deles, que trata da enumeragdo das principais
competéncias gerenciais desejaveis para um coordenador de curso de graduacao, foi satisfeito
por meio da analise semantica dos termos contidos nas respostas fornecidas e pelas teorias
apresentadas na revisdo conceitual, bem como pela interpretacdo dos documentos selecionados.

O objetivo especifico de identificacdo da frequéncia de utilizagao das competéncias
gerenciais na percepcdo dos gestores do campus de Sobral foi cumprido ao analisar o
cruzamento do rol de competéncias elaborado a partir do tratamento dos dados coletados nas
entrevistas com as respostas da pergunta constante no instrumento de coleta “O quanto vocé
utiliza essa competéncia na sua atividade como coordenador?”.

O atendimento do ultimo dos objetivos especificos, que trata das propostas de agoes
para aprimorar as habilidades gerenciais de coordenadores de curso de graduacdo, pode ser
verificado na etapa de analise e interpretagdo dos comentarios e das respostas a questdo “Vocé
acha que precisa melhorar na execucdo desta competéncia?”’, quando foi possivel identificar a
necessidade de aperfeicoamento na execu¢do de cada competéncia citada e entdo sugerir
recomendacoes.

Espera-se, assim, satisfazer ao objetivo geral, que trata de identificar, a partir da
visdo dos coordenadores de cursos de graduagdo do campus da Universidade Federal do Ceara
em Sobral, as competéncias gerenciais desejaveis a um docente ocupante da funcdo de
coordenador de curso, além de analisar essas identificagdes a partir das principais teorias
administrativas e normas vigentes.

O grupo pesquisado, predominantemente, ¢ do género masculino (85%), possui
titulo de doutor (81%), tem graduac@o no curso que coordena/coordenava (73%), nunca realizou
curso de formagao/capacitagdo em gestdo (73%) e ja atuou como docente em outras [ES (77%).

Com a finalidade de proteger a identidade dos professores que participaram dessa
pesquisa, eles serdo nomeados Professor n° 1, Professor n° 2 e, assim, sucessivamente, até o
Professor n® 26. Para ndo identificar as pessoas do género feminino, todos serdo tratados por
pronomes masculinos, uma vez que a maioria ¢ desse género.

Ao avaliar o perfil dos coordenadores dos cursos de graduagdo do campus da
Universidade Federal do Ceard, ¢ importante destacar que entre eles existem cinco docentes

com caracteristicas que se distanciam dos demais: trés no quesito ‘experiéncias anteriores de
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gestdo’; um docente com ‘periodo na fung¢do de coordenador de curso de graduagdo’ muito
superior aos demais e outro com ‘periodo de experiéncia como docente em outra [ES’ na mesma
situacdo. Assim, para esses trés itens, optou-se por apresentar a mediana, uma medida de
tendéncia que indica exatamente o valor central de uma amostra de dados.

No quesito ‘experiéncias anteriores de gestdo’, enquanto dois docentes possuiam
nove anos de experiéncia anterior na posi¢cdo de gestor € um terceiro 10 anos, a mediana de
tempo ¢ de 1,5 ano, sendo que 38% dos respondentes nunca haviam exercido a fun¢ao de chefia.
Quando se trata do ‘periodo na funcdo de coordenador de curso de graduagdo’, a mediana ¢
aproximadamente 2 anos, porém ha um docente que esteve 14 anos a frente de um determinado
curso. De forma semelhante, no item ‘periodo de experiéncia como docente em outra IES’, a
mediana foi aproximadamente 6 meses, ao passo que somente um docente teve experiéncia de
10 anos em outra IES.

A pouca experiéncia identificada pode ser explicada pelo fato de o campus de
Sobral ser uma unidade académica recentemente implantada (aproximadamente 10 anos),
constituida em sua maioria por servidores em inicio de carreira. O Professor n° 2 afirmou: “Eu
entrei na universidade e ja fui ser coordenador num campus que nao tinha nada”.

Para a apresentagdo dos resultados deste estudo serdo utilizadas as expressoes
‘muitos’, ‘pouco acima da metade’, ‘pouco abaixo da metade’, ‘alguns’ e ‘nenhum’, como

mostra a Tabela 1.

Tabela 1 — Significado das expressdes

EXPRESSAO PROLLSSORES
todos 26
muitos 20a25
pouco acima da metade 14a19
metade 13
pouco abaixo da metade 7Tal2
alguns laé6
nenhum 0 (zero)

Fonte: Elaborado pela autora.

Na tabela 2, estdo elencadas as 43 competéncias extraidas da analise dos dados

coletados, conforme explicado na Metodologia (capitulo 5).



Tabela 2 — Competéncias gerenciais desejaveis ao coordenador
de curso de graduagdo
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COMPETENCIAS / QUANTITATIVO DE DOCENTES QUE AS CITARAM

Comp. n° 1. Ter espirito de lideranca e habilidade para delegar atividades e trabalhar em equipe. 23

Comp. n° 2. Ter capacidade de se expressar com clareza, objetividade e assertividade, bem 29
como saber escolher e utilizar as formas mais adequadas para se comunicar.

Comp. n° 3. Conhecer profundamente o curso sob sua coordenagdo, bem como o corpo docente, 20
discente e o Projeto Politico do Curso.

Comp. n° 4. Conhecer e saber utilizar os mecanismos de divulgagdo do curso na sociedade e na 20
UFC.

Comp. n° 5. Saber ouvir. 20

Comp. n° 6. Ter poder de convencimento e capacidade de argumentagao e negociagdo para 19
dirimir conflitos e equilibrar vontades dispares.

Comp. n° 7. Saber administrar o tempo de forma que seja possivel resolver as demandas
administrativas do curso, atender os estudantes e os docentes e cumprir o papel de 17
professor.

Comp. n° 8. Conhecer a estrutura da universidade, bem como os principais procedimentos e 16
processos de trabalho.

Comp. n° 9. Ser paciente. 14

Comp. n° 10. Ser propositivo e resolutivo. 14

Comp. n° 11. Conhecer as demandas do mercado e saber adequa-las a realidade do curso e as 13
normas do MEC.

Comp. n° 12. Saber envolver os docentes nas diversas atividades do curso. 13

Comp. n° 13. Conhecer leis, normas, diretrizes, resolugdes, regulamentagdes e portarias
relacionadas a educag@o e aos estagios, sobretudo as da UFC, do MEC e dos 12
conselhos regionais, e aplica-las no cotidiano.

Comp. n° 14. Ser firme. 12

Comp. n° 15. Ter bom relacionamento interpessoal. 12

Comp. n° 16. Saber interpretar os resultados das avaliagdes e aplica-los para melhoria do curso. 10

Comp. n° 17. Saber organizar uma reunido, elaborar a pauta e ater-se a ela. 10

Comp. n° 18. Ser cauteloso. 10

Comp. n° 19. Ser organizado e planejar as agdes. 9

Comp. n° 20. Conhecer as inovagdes na area do curso. 8

Comp. n° 21. Ter visao global e visdo estratégica. 8

Comp. n° 22. Ter conhecimento aprofundado dos assuntos que serdo discutidos numa reunido que 7
ira presidir.

Comp. n° 23. Saber dar feedback e cobrar resultados. 7

Comp. n° 24. Ter empatia. 7
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COMPETENCIAS / QUANTITATIVO DE DOCENTES QUE AS CITARAM

Comp. n° 25. Ser otimista e encorajador. 7
Comp. n° 26. Estar atento. 7
Comp. n° 27. Ter nogdes gerais de administragéo. 5
Comp. n° 28. Comedir os anseios do grupo. 5
Comp. n° 29. Possuir habilidades no uso da tecnologia da informagéo. 5
Comp. n° 30. Ser uma referéncia perante a comunidade académica. 4
Comp. n° 31. Ser ético e justo. 4
Comp. n° 32. Ser humilde e autocritico. 4
Comp. n° 33. Ser aberto e transparente. 4
Comp. n° 34. Ter nogdes gerais de Pedagogia. 3
Comp. n°® 35. Saber quando usar a autoridade e o poder da hierarquia. 3

Comp. n° 36. Saber respeitar as opinides que divergem do seu ponto de vista e democratizar

as decisdes. 3
Comp. n° 37. Ser comprometido. 3
Comp. n° 38. Estar disposto a aprender. 3
Comp. n° 39. Ser gentil. 3
Comp. n° 40. Ter conhecimento do processo de trabalho do profissional que esta formando. 2
Comp. n° 41. Ter atitude cooperativa. 2
Comp. n°® 42. Ser flexivel. 2
Comp. n° 43. Ser criativo. 2

Fonte: Elaborado pela autora.

Ap6s avaliagdo das respostas apresentadas, percebeu-se que muitos entrevistados
citaram conhecimentos e habilidades relacionados a conducdo de equipes e a aptidao para
comunicar-se. Também foram mencionadas competéncias relacionadas a compreensdo do
funcionamento do curso e os recursos para divulga-lo.

Apontada pelo maior nimero de respondentes, 23 de 26, a competéncia ‘ter espirito

de lideranca e habilidade para trabalhar em equipe e delegar atividades’ (comp. n° 1) auxilia o

coordenador a executar o maior numero de tarefas em espagos menores de tempo. Sobretudo
nos campi do interior e nos institutos, o coordenador de curso, além das atribui¢des inerentes a
funcao, realiza algumas atividades que sdo proprias de chefe de departamento. Somadas a estas,
o docente continua a ministrar aulas, desenvolver pesquisas e atuar na extensao. Sem dividir as

responsabilidades, ndo € possivel atender a todas as demandas, como exemplifica o Professor
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n® 13: “Sdo muitas atividades. Se o coordenador ndo tiver a possibilidade de trabalhar com os
colegas, ele ndo vai fazer”.

A sobrecarga de trabalho, aliada a imprescindibilidade de conviver com os demais
colegas, torna necessario para eles descentralizar as tarefas e manter o grupo coeso e
cooperativo. O coordenador ¢ o condutor do processo de formagdo do estudante e necessita
alinhar o corpo docente e técnico-administrativo para que o seu objetivo principal seja
alcangado. Para tanto, ¢ importante conhecer o papel de cada um e estar atento as capacidades
e limitagdes da equipe de trabalho. O Professor n° 13 complementa: “Uma vez que vocé
consegue trabalhar em equipe, delegar tarefas e dialogar com todo mundo ou com boa parte do
colegiado, vocé consegue estabelecer parcerias de trabalho em que os demais colegas irdo fazer
0 que o coordenador ndo esta podendo fazer”.

Conectada diretamente ao cerne da lideranca, estd a comunicagao. Isso porque € por
meio do processo comunicativo que os lideres influenciam seus colegas de trabalho na

realizagdo de suas incumbéncias. Por esse motivo, ‘ter capacidade de se expressar com clareza,

objetividade e assertividade, bem como saber escolher e utilizar as formas mais adequadas para

se comunicar’ (comp. n° 2) foi citada por muitos entrevistados. Para eles, essa habilidade ¢

também essencial para relacionar-se com os estudantes, alimentar as informagdes nos canais de
comunicagdo ¢ divulgar o curso em outras instituigdes ¢ na sociedade. Ao desenvolver tal
habilidade, o coordenador de curso de graduagdo sera capaz de selecionar os canais de
comunicag¢do mais eficientes, formular um texto coerente e se fazer compreender.

Outra competéncia com muitas referéncias foi ‘conhecer profundamente o curso

sob sua coordenacdo, bem como o corpo docente, discente € o0 Projeto Politico do Curso’ (comp.

n° 3). Para os professores, conhecer todos os detalhes e peculiaridades do curso ¢ essencial para
a tomada de decisdes ao longo do mandato de coordenador de curso. Ademais, de posse dessas
informagdes, o coordenador podera orientar o alunado, escolher as disciplinas/mddulos que
serdo ofertadas e quais professores serdo alocados para cada uma. Curiosamente, os professores
que mais assinalaram esse conhecimento foram aqueles com tempo de experiéncia na funcao
de coordenador acima da mediana (2 anos). A experiéncia os mostrou que conhecer esses dados
possibilita ter dominio da situacdo atual do curso e argumentos para futuras negociagdes.

Com o mesmo numero de entrevistados que citaram a competéncia anterior,

encontra-se ‘conhecer e saber utilizar os mecanismos de divulgacdo do curso na sociedade € na

UFC’ (comp. n° 4). De acordo com os entrevistados, a promog¢ao do curso e a publicagdo das

tecnologias desenvolvidas podem ser utilizadas tanto para conquistar quanto para manter
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alunos, bem como para obter recursos. Dessa forma, ¢ importante descobrir os meios de
divulgagdo mais eficientes e instigar docentes, estudantes e técnicos a promover o curso atraveés
de projetos de extensdo e de pesquisa que coloquem o curso em evidéncia.

Citada por muites coordenadores/ex-coordenadores quanto as outras habilidades

foi ‘saber ouvir’ (comp. n° 5). Segundo os entrevistados, essa habilidade diz respeito a

capacidade de permitir que outras pessoas se exprimam, de demonstrar atencdo a elas e,
igualmente, escutar as demandas e opinides dos estudantes, professores e técnicos. Embora
tenham admitido ser muito dificil dar uma pausa na execucdo de determinada atividade para
ouvir quem os procura, eles afirmaram que essa € uma das habilidades que mais utilizam no
cotidiano. O Professor n°® 16 relata o quanto € pertinente ouvir o aluno: “Uma coisa que o aluno
mais detesta € ndo se ter atencao a ele. Quando vocé escuta ele — mesmo vocé nao concordando
com ele, mesmo vocé ndo fazendo aquilo que ele quer — mas quando vocé escuta ele, argumenta
e explica o porqué do ndo, ha até um amadurecimento da relacdo. O grande problema ¢é vocé
ndo atender o aluno, vocé nido ouvir o aluno”.

Pouco acima da metade dos respondentes acreditam que ¢ fundamental ‘ter poder

de convencimento e capacidade de argumentacdo e negociacido para dirimir conflitos e

equilibrar vontades dispares’ (comp. n° 6). De fato, o Professor n° 18 afirmou: “O coordenador

tem que trabalhar na medida do risco. Cada uma dessas classes (alunos, professores e técnicos)
tem suas demandas. Vocé tem que atender o maior numero de demandas sem ferir a legislagdo
e o espaco do outro”.

Os entrevistados que enfatizaram essa habilidade tinham caracteristicas comuns.
Entre eles, estavam docentes que tiveram experiéncia na fun¢do de coordenador acima da
mediana (2 anos), aqueles que foram o primeiro ou segundo coordenador do curso e professores
que ainda estdo no mandato de coordenador ou em outro cargo de gestdo. Docentes incluidos
neste perfil parecem mais sensiveis as dificuldades que os conflitos e os interesses individuais
provocam no cotidiano da gestao, visto que participaram do processo de implantagdo do curso
ou possuem maior experiéncia. Essa experiéncia pode indicar que os coordenadores
vivenciaram diversas situacdes em que ter bons argumentos, saber negociar, persuadir e
convencer as pessoas pode ser o diferencial na resolug¢@o de determinado conflito.

A maior parte das divergéncias relatadas estavam associadas ao desequilibrio de
vontades antagbnicas nas decisdes institucionais com o intuito de colher beneficios em
detrimento do outro, sobretudo quando estava envolvido o choque entre interesses pessoais ¢

institucionais, conforme ilustra o Professor n° 16: “O coordenador tem que pensar no curso em
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primeiro lugar. Esse negécio de vocé dividir as disciplinas entre os docentes e fazer um horario
¢ meio complicado porque alguns professores tendem a querer que a disciplina e os horarios
sejam adequados a eles”. Assim também revela o Professor n° 17: “A maior dificuldade que
vocé tem € com pessoas. Porque todo mundo pensa em si € ndo pensa em prol do curso. Entdo
para fechar isso ¢ muito dificil, muito complicado”.

Segundo os respondentes, o coordenador tem de estar disponivel para dialogar,
pensar no curso como prioridade e separar o &mbito pessoal do ambito profissional. Assim o
coordenador fara menos esforco para tratar todos da mesma forma, conciliar os diversos
interesses € harmonizar as relagdes.

Em virtude da gama de atribui¢des do coordenador, um outro ponto critico
lembrado por pouco mais da metade dos entrevistados foi relacionado a gestdo do tempo.
Novamente, os professores com maior experiéncia em gestdo foram os que mais mencionaram

0 topico ‘saber administrar o tempo de forma que seja possivel resolver as demandas

administrativas do curso, atender os estudantes e os docentes e cumprir o papel de professor’

(comp. n° 7).

Os entrevistados ressaltaram que, diante de tantas responsabilidades, ¢ preciso o

docente ser disciplinado na execugdo das atividades da coordenagdo, definindo os horarios de
atendimento e alinhando tempo e eficiéncia de modo que ele se mostre disponivel para a
comunidade académica, acompanhe os assuntos burocraticos, seja assiduo e ndo deixe de
executar as tarefas de professor.

A apreensdo em relagdo ao gerenciamento do tempo foi narrada por alguns
professores: “o que faz afastar algumas pessoas ¢ a preocupagao em relacdo a disponibilidade...
[O medo] das atividades da coordenag@o tomarem muito tempo” (Professor n°® 7); “Vocé fica
totalmente encerrado cada vez mais nestas questdes burocraticas. Dai o cargo de coordenador
ser um cargo indesejavel por todos os colegas” (Professor n°® 13).

O Professor n° 7 complementa: “A coordenacdo dos campi do interior realiza
algumas atividades que sdo de departamento. Entdo necessitamos de alguns conhecimentos a
mais que os coordenadores de Fortaleza necessitam ter, com excecao dos institutos. Por conta
disso, da demanda das aulas e de outras mais, o coordenador tem que ter um pouco mais de
disciplina para atuar nas suas atividades porque vai ser exigido um tempo maior do que se fosse
um coordenador de um curso de uma estrutura departamental”.

A competéncia ‘Conhecer a estrutura da universidade, bem como os principais

procedimentos e processos de trabalho’ (comp. n° 8) foi citada por pouco mais da metade dos
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entrevistados. Esse conhecimento ¢ primordial para compreender como a universidade funciona
e como se estabelecem os trAmites dos processos. De acordo com os professores que
participaram da pesquisa, o coordenador que possui o dominio desse tipo de informagdo age
com maior celeridade, evita perda de tempo na corregdo de procedimentos e tem facilidade para
tomar decisdes e acompanhar os processos referentes ao seu curso.

Além de conhecimentos e habilidades, também foram citadas atitudes. Pouco

acima da metade dos professores ressaltaram que ‘ser paciente’ (comp. n° 9) e ‘ser propositivo

e resolutivo’ (comp. n° 10) sdo duas caracteristicas que o coordenador de curso necessita

exercitar. Um fato intrigante ¢ que os docentes que citaram a paciéncia como uma virtude do
coordenador, mencionaram-na fazendo referéncia ao relacionamento com os demais
professores, estudantes e técnicos. Pode-se aludir como exemplo a fala do Professor n® 13:
“Tem que ter muita paciéncia com o colega docente”.

De forma similar, o coordenador necessita empenhar-se na resolugdo das demandas
e ter disposicdo e coragem para enfrentar desafios, conforme ressalta o Professor n° 16: “Um
coordenador tem que ser sempre ativo. [...] Se o coordenador ndo for 1a e pedir, ver as
oportunidades de obter recursos, os recursos que irdo chegar serdo muito mais escassos. [...]
Vocé ndo pode esperar que as solugdes venham, vocé tem que buscar as solugdes!”.

Na sequéncia, apontadas por metade dos entrevistados, estdo as competéncias

‘Saber envolver os docentes nas diversas atividades do curso’ (comp. n° 12) e ‘Conhecer as

demandas do mercado e saber adequd-las a realidade do curso e s normas do MEC’ (comp. n°

11). Como foi evidenciado anteriormente, uma das maneiras de minimizar a sobrecarga de
trabalho do coordenador ¢ dividir as atribui¢cdes ndo somente com os técnicos, mas também
com o restante dos professores. Para os respondentes, isto somente & possivel se houver relagdo
amistosa e de confianca entre a coordenacgdo e o corpo docente. O professor tem que se sentir
parte do processo de construcdo e aprimoramento do curso. A narrativa de dois entrevistados
explicita essa preocupagdo: “[...] as vezes as pessoas ndo estdo interessadas, ndo querem
participar, nem se envolver. Estdo ali s6 para despejar contetdo e isso dificulta. A grande
habilidade seria puxar o professor para dentro.” (Professor n® 17) e “[...] voc€ tem que encantar
os outros professores.” (Professor n° 2).

Quanto ao conhecimento acerca das demandas do mercado, esse foi mencionado
principalmente nas questdes referentes ao gerenciamento do projeto politico do curso e ao

monitoramento dos estagios. O maior destaque nas interlocugdes foi concatenar as necessidades
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do mercado, alinhando-os as exigéncias da formagdo profissional e ponderando com as
demandas da legislagéo.
Na sequéncia, pouco abaixo da metade dos respondentes apontou como pertinente

‘Conhecer leis, normas, diretrizes, resolucdes, regulamentacdes e portarias relacionadas a

educacdo e aos estagios, sobretudo as da UFC, do MEC e dos conselhos regionais que

normatizam as profissdes e aplica-las no cotidiano’ (comp. n° 13). A inquietacdo demonstrada

\

pelos entrevistados estava principalmente relacionada a seguranga juridica e a agir, por
desconhecimento, em dissonancia com as normas. Outro ponto colocado foi que se sentiam
mais protegidos quando tomavam decisdes fundamentadas na legislagdo. Ressalta-se que todos
0S que se pronunciaram a esse respeito estavam em cargos de gestao apos o ano de 2010, quando
intensificou-se a a¢do de 6rgdos de controle na UFC. O Professor n® 25 externa o seu empenho
em ter dominio do assunto: “E interessante que os coordenadores tenham um minicurso sobre
diretrizes curriculares, resolucdes/normas da UFC e exigéncias do Conselho Regional”.

O mesmo numero de professores indicou que no cotidiano ¢ preciso ‘ser firme’
(comp. n° 14), principalmente ao anunciar decisdes ¢ no relacionamento com estudantes e
docentes. O coordenador, portanto, deve guiar suas a¢des com determinagdo e seguranga,
utilizando a firmeza como mecanismo para impor limites e até mesmo para recusar um pedido
ou coordenar falas durante uma reunido. Isso porque esta entre os pontos mais embaragosos,
salientados nas entrevistas conseguir desenvolver uma convivéncia amigavel e respeitosa e
estar preparado para negar solicitagdes quando necessario. Em conformidade, o Professor n° 25
declarou: “Talvez a parte mais dificil € o relacionamento com os colegas de trabalho (docentes)
porque eles ndo gostam de escutar um ndo. Eu aprendi uma coisa: vocé tem que estar preparado
para dar uma resposta negativa, mas com um bom argumento”.

E também nesse contexto que surge a preméncia de ‘ter bom relacionamento

interpessoal’ (comp. n° 15). Foram constantes as afirmac¢des como as do Professor n® 13: “o

mais dificil de coordenar sdo as pessoas”. Notava-se que os entrevistados se sentiam
incomodados ao tocar no assunto e muitos fugiam do tema. Aqueles que se sentiam confortaveis
relatavam exemplos: “o coordenador ndo pode fazer parte de panelinhas, nem ter reservas com
nenhum colega. Ele tem que se relacionar bem com todo mundo. Caso contrario, as pessoas te
travam e vocé nao consegue fazer nada.” (Professor n° 15).

Pouco abaixo da metade dos respondentes recordaram-se da competéncia ‘Saber

interpretar os resultados das avaliacdes e aplicid-los para melhoria do curso’ (comp. n° 16).

Salienta-se que a mediana do tempo desse grupo em cargos de gestdo ¢ igual a 4 anos, o que
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pode sinalizar que a maturidade ¢ um fator que contribui para a valorizagdo dos beneficios
trazidos pela avaliag@o. Consoante os respondentes, avaliar continuamente o funcionamento do
curso traz significativos avancos. Desse modo, ¢ salutar fazer um bom uso das informagdes
produzidas pelas avaliagdes, identificar os pontos que necessitam ser melhorados e implementar
0S reparos Necessarios.

‘Ser cauteloso’ (comp. n° 18) também foi citado por pouco abaixo da metade dos

entrevistados. Os respondentes enfatizaram que ndo se deve tomar decisdes precipitadamente,
sempre refletir antes de agir ou responder questionamentos. Ter a percepcdo para saber a hora
correta para falar e intervir, agindo sempre com bom senso, discricdo e temperanga. Foi
mencionado ainda que € preciso ter cautela no relacionamento interpessoal, como pode ser
observado a seguir: “Vocé€ tem que procurar conversar com os docentes de forma suave”.
(Professor n°® 5); “Tem que ter muito cuidado com o que vai falar; agir com muita cautela.”
(Professor n°® 20) e “[...] as vezes ¢ preciso chegar para o professor e dizer que tem que mudar
a disciplina, a maneira de dar aula, modificar as referéncias bibliograficas e isso nem sempre €
aceito. Tem que saber conversar”. (Professor n° 10).

De forma semelhante, foi lembrada pelo mesmo nimero de docentes a competéncia

‘Saber organizar uma reunifio, elaborar a pauta e ater-se a ela’ (comp. n° 17). As reunides, de

acordo com os comentarios dos docentes, devem ser planejadas, eficientes e com pautas
relevantes. Pois, na opinido dos entrevistados, a escolha de temas adequados, objetividade e
foco na condugdo tornam as reunides mais produtivas e participativas.

Também relacionada ao tema organizacdo, a competéncia ‘ser organizado e

planejar as agdes’ (comp. n° 19) foi destacada por pouco abaixo da metade dos docentes. Dos

9 professores que a citaram, somente 2 tinham experiéncia como coordenador inferior a 2 anos.
Os entrevistados reforcaram a importancia de fazer o planejamento estratégico do curso e ter
senso de organizagdo. Esse ltimo referente ndo somente ao espaco fisico como também em
relag@o aos processos de trabalho. O Professor n° 14 relatou sua experiéncia: “Eu ndo sou muito
organizado, mas tive que aprender a ser para melhorar o trabalho aqui na coordenacdo. Isso ¢
bom. Eu estou gostando. Estd me ajudando muito!”

Na sequéncia, foram citadas as competéncias ‘conhecer as inovagdes na area do

curso’ (comp. n° 20) e ‘ter visdo global e visdo estratégica’ (comp. n° 21). Ambas também

apresentadas por pouco abaixo da metade dos docentes. O principal ponto levantado pelos
docentes foi a necessidade de acompanhar as novas tecnologias ¢ manter-se atualizado das

necessidades do mercado, sempre com postura critica, ponderando o que é conveniente e
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oportuno incluir ou ndo no curriculo do curso. Quanto a ter visdo, de acordo com os
entrevistados, esta relacionado a saber identificar qual a melhor estratégia para o coordenador
dirigir certas a¢des, colocando-se no lugar de todas as partes interessadas. E conseguir
visualizar todas as possibilidades e prever os efeitos futuros das agdes no presente. Também foi
colocado que ¢ interessante o coordenador ter uma visdo sistémica, ou seja, entender como se
integram os processos internos € como eles se relacionam com o ambiente externo.

De modo analogo, foi apontada pelos entrevistados a competéncia ‘ter

conhecimento aprofundado dos assuntos que serdo discutidos numa reunido que ird presidir’

(comp. n°® 22). Nesse caso, foi evidenciado pelos docentes que, para o coordenador, antes de
conduzir reunides de qualquer natureza, ¢ relevante definir seu ponto de vista sobre cada ponto
de pauta, bem como compreender e dominar os temas que serdo discutidos, consoante ilustra o
Professor n° 19: “[...] as vezes o voto de minerva ¢ do coordenador e vocé tem que bater o
martelo. Entdo, tem que chegar com uma opinido formada do que vocé quer como desfecho
para aquela pauta. As vezes a decisdo é sua e vocé nio pode ficar vacilando na hora de decidir”.

Também de acordo com pouco abaixo da metade dos respondentes, ¢ preciso

‘estar atento’ (comp. n° 26) para ndo perder prazos e oportunidades. Para eles, o coordenador

tem de estar alerta ao que estd acontecendo administrativamente, acompanhar o calendario
académico e observar os indicios que possam indicar necessidade de intervengoes.
Com o mesmo numero de indicagdo de professores, foi colocado como relevante

‘saber dar feedback e cobrar resultados’ (comp. n° 23), ‘ter empatia’ (comp. n° 24) e ‘ser

otimista e encorajador’ (comp. n° 25). Em conformidade com os docentes, é bastante tenso

emitir um parecer sobre o desempenho da equipe de trabalho ou de um de seus membros. Isso
porque ha um temor de que os colegas se ofendam com os seus comentarios. Contudo, para os
entrevistados, ndo se pode relegar este tipo de avaliacdo, que pode auxiliar na corre¢@o de falhas
e trazer beneficios ao curso. Basta tomar certos cuidados para que o ato de dar feedback e cobrar
resultados ndo tenha efeitos indesejaveis. O Professor n® 9 abordou o tema: “E muito dificil
executar um papel que lembre cobranca quando vocé esta lidando com um par seu. Vocé esta
coordenador, vocé nio é coordenador”.

Em relacdo ao sentimento de empatia, foi relatado que, ao ser procurado por um
docente, técnico ou estudante que esteja com algum tipo de dificuldade, uma boa postura seria
colocar-se no lugar do outro e buscar compreender a partir do ponto de vista do proximo. Ja na
resolucdo de algum conflito, o mais sensato ¢ tentar entender as razdoes de ambos os lados para

decidir da forma mais justa possivel.
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Mesmo diante das dificuldades, afirmaram os entrevistados, o coordenador tem que
ser positivo, resiliente, e precisa encorajar a participagdo da comunidade académica. Apenas
um docente acredita que as pessoas estdo dispostas a contribuir e que o papel do coordenador é
apenas criar oportunidades e descentralizar as tarefas. Os demais supdem que ha trabalho a ser
feito e que ¢é preciso muito estimulo para que haja cooperagao.

As competéncias ‘ter conhecimento do processo de trabalho do profissional que

esta formando’ (comp. n° 40), ‘ter no¢des gerais de administragdo’ (comp. n® 27), ‘ter nogdes

gerais de pedagogia’ (comp. n° 34), ‘possuir habilidades no uso da tecnologia da informacio’

(comp. n° 29) e ‘estar disposto a aprender’ (comp. n° 38) foram citadas por alguns dos

entrevistados. Para eles, a maior dificuldade ¢ lidar com questdes que ndo sdo proprias da sua
formag@o profissional e que o coordenador deve estar determinado a aprender, a exemplo de
conhecimentos de gestdo, informatica e pedagogia. Os Professores n° 9 e n° 2 comentam,
respectivamente: “Tem uma competéncia que a gente ndo tem, enquanto profissional da nossa
area, que ¢ a questao do gerenciamento” e “O coordenador tem que ter uma formag@o em gestao
inexoravelmente. [...] Eu fiz concurso para professor ¢ ndo para gestor. E diferente. Eu nio
tenho experiéncia em gestdo”. Os demais professores acreditam que ndo ¢ fundamental para o
coordenador dominar essas informacdes. Na opinido deles, o ideal seria haver um suporte
técnico para as coordenagoes, segundo argumenta o Professor n® 16: “Deveria haver uma
assessoria pedagogica em Sobral. Alguém lotado no campus que ficasse sempre atento as novas

exigéncias do MEC, alguém que entendesse de legislacdo e que assessorasse as coordenacdes”.

Em continuidade, as competéncias ‘ser uma referéncia perante a comunidade

académica’ (comp. n° 30), ‘ser ético e justo’ (comp. n° 31), ‘ser humilde e autocritico’ (comp.

n° 32), ‘ser aberto e transparente’ (comp. n° 33) e ‘saber respeitar as opinides que divergem do

seu ponto de vista e democratizar as decisdes’ (comp. n° 36) também foram mencionadas por

alguns entrevistados. De acordo com os respondentes, o coordenador, para amadurecer o seu
modo de gerenciar, deve abrir espago para estimular as criticas, respeitar as opinides diversas,
ter humildade para reconhecer quando esta errado e pedir ajuda quando necessario. Do ponto
de vista dos entrevistados, quem esta a frente da coordenacdo deve inspirar os demais dando
exemplo de seriedade e compromisso ao cumprir seus deveres como gestor e professor. Assim,
trabalhando com idoneidade, ética e justica, o coordenador tera credibilidade e conquistara o
respeito da comunidade académica.

Do mesmo modo, alguns professores apresentaram como competéncias ‘saber

quando usar a autoridade e o poder da hierarquia’ (comp. n° 35), ‘comedir os anseios do grupo’
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(comp. n° 28), ‘ser gentil’ (comp. n° 39) e ‘ser flexivel’ (comp. n° 42). Conforme os

respondentes, a maneira de agir do coordenador deve preferencialmente ser pautada pela
gentileza, cordialidade, flexibilidade e tranquilidade, a fim de conter os dnimos e anseios de
docentes, estudantes e técnicos. O Professor n° 9 exemplificou essa questdo: “A gente tem uma
dificuldade imensa de exercer essa lideranga, essa autoridade, quando vocé esta trabalhando
com um par seu.”. Ademais, salientam os docentes, faz-se necessario exercitar a autonomia do
coordenador para executar atividades operacionais, pois nem tudo precisa ser votado e decidido
coletivamente, sob pena de tornar moroso processos simples e rotineiros.

Por fim, apontadas por alguns professores, todos com experiéncia minima de 2 anos

em coordenag@o de curso, as competéncias ‘ser comprometido’ (comp. n° 37), ‘ser criativo’

(comp. n° 43) e ‘ter atitude cooperativa’ (comp. n° 41): o coordenador, na visdo dos

respondentes, tem que se empenhar na busca por melhores resultados e usar a criatividade para
propor solugdes e novos caminhos, sempre com pensamento de solidariedade e parceria em
relacdo aos colegas.

Uma particularidade observada ¢ que ndo havia discrepancia significativa entre a
opinido dos professores com experiéncia em coordenagdo de curso de graduagdo igual ou
superior a 2 anos em comparagdo com aqueles com pouca experiéncia. Isso porque,
coincidentemente, os que tinham pouca experiéncia estavam na fun¢io de coordenagdo ou em
outro cargo de gestdo na universidade — logo, estdo vivenciando no cotidiano as situagdes
apresentadas.

Percebeu-se também a indicacdo de competéncias antagbnicas como firmeza e
flexibilidade. Curiosamente, os professores que citaram a flexibilidade também citaram a
firmeza. Esses docentes que citaram tanto firmeza quanto flexibilidade foram coordenadores de
um mesmo curso de graduacdo, ou seja, especificamente para este curso de graduagdo, ha
momentos em que ¢ necessario ser firme, porém, em outras ocasides, a melhor postura ¢ ser
flexivel. Isso corrobora com o conceito de que o gestor deve reunir com expertise seus

conhecimentos, habilidades e atitudes e aplica-los da maneira que julgar adequada.

6. 1 Analise do uso e desempenho das competéncias

Apos identificadas as competéncias dos coordenadores de curso de graduagdo,

procedeu-se a analise do uso e desempenho somente daquelas competéncias citadas por mais

da metade dos entrevistados, isto €, foi verificada a frequéncia com que eles colocam/colocaram
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em pratica as competéncias elencadas e identificada a necessidade de capacitacdo na execucao

de cada uma destas. O quadro 2 apresenta o resumo desta analise.

Quadro 2 — Resumo da analise do uso e¢ desempenho das

competéncias
NECESSIDADE DE FORMACAO
Sim Parcialmente Nao

Nunca -- -- --
= Ocasionalmente -- - -
i ,2 Moderadamente Negociagio' - -
O g Lideranga’
(E N Conhecer o curso’ Mecanismos de
S = | Frequentemente Administrar o tempo* . <7 -
o= . 5 divulgacgdo
4= Procedimentos e processos
= Legislagio®
= -

. < Comunicar-se’
Sempre -- Relacionamento S .
aber ouvir
Legenda:

1.

*®

Negociagdo: ter poder de convencimento ¢ capacidade de argumentacdo e negociagdo para dirimir
conflitos e equilibrar vontades dispares.
Lideranga: ter espirito de lideranga e habilidade para delegar atividades e trabalhar em equipe.

. Conhecer o curso: conhecer profundamente o curso sob sua coordenac¢do, bem como o corpo docente,

discente e o Projeto Politico do Curso.

. Administrar o tempo: saber administrar o tempo de forma que seja possivel resolver as demandas

administrativas do curso, atender os estudantes ¢ os docentes e cumprir o papel de professor.

. Procedimentos e processos: conhecer a estrutura da universidade, bem como os principais

procedimentos e processos de trabalho.

. Legislagdo: Conhecer leis, normas, diretrizes, resolugdes, regulamentacdes e portarias relacionadas a

educacdo e aos estagios, sobretudo as da UFC, do MEC e dos conselhos regionais, que normatizam as
profissdes e aplica-las no cotidiano.

. Mecanismos de divulgacdo: Conhecer e saber utilizar os mecanismos de divulgacdo do curso na

sociedade e na UFC.
Relacionamento: ter bom relacionamento interpessoal.

. Comunicar-se: ter capacidade de se expressar com clareza, objetividade e assertividade, bem como

saber escolher e utilizar as formas mais adequadas para se comunicar.

Fonte: Elaborado pela autora.

Na visdo dos entrevistados, os conflitos sdo indubitavelmente uma das situagOes

mais delicadas na gestdo da coordenagdo de curso. Provavelmente, por esse motivo, ‘0 poder

de convencimento e a capacidade de argumentacdo e negociacdo para dirimir conflitos e

equilibrar vontades dispares’ (comp. n° 6) sejam utilizados moderadamente. Contudo, eles

reconhecem que a natureza da funcdo requer o aperfeigoamento na execucdo dessa

competéncia, como salienta o Professor n° 5: “A especificidade desta nova estrutura

organizacional ¢ que o coordenador, apesar de ndo estar escrito oficialmente que tem mais

fungdes, acaba desempenhando fungdes de chefia de departamento. Isso exige um pouco mais
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desse trato pessoal com os colegas.” Vale ressaltar que, para os entrevistados, essa habilidade
¢ valida para quaisquer situacdes onde ha diferencas de opinides e choque de interesses, seja
em relacdo a técnicos, docentes, estudantes e até mesmo entes externos a universidade.

Ter espirito de lideranca e habilidade para delegar atividades e trabalhar em equipe

(comp. n° 1), conforme os respondentes, ainda que utilizada frequentemente, convém aprimora-
la. O Professor n° 8 relata a necessidade de delegar atividades: “Se vocé esta considerando
que a fungdo de coordenador é uma das varias outras fungdes que o cargo de
professor gera, nao tem como vocé centralizar todas as informagdes e processos em
vOCcé mesmo”.

De forma semelhante, os respondentes apontaram que a competéncia ‘Conhecer

profundamente o curso sob sua coordenacdo, bem como o corpo docente, discente € o Projeto

Politico do Curso’ (comp. n°® 3) é aplicada frequentemente e com necessidade de melhoria na

execugdo. Foi também assim classificada pelos professores a competéncia ‘Conhecer leis

\

normas, diretrizes, resolucdes, regulamentacdes e portarias relacionadas a educacio e aos

estagios, sobretudo as da UFC, do MEC e dos conselhos regionais, que normatizam as

profissdes e aplica-las no cotidiano’ (comp. n° 13).

Segundo os respondentes, nessas duas esferas ha sempre inovagdes, por isso a
importancia de reciclar-se continuamente nos dois temas. O Professor n® 25 ratifica: “E muito
importante vocé€ conhecer o curso e as normas. Se vocé toma uma decisdo bem fundamentada,
ndo ha como ser questionado. [...] As minhas trés maiores preocupacdes sdo a interpretacao das
normas, o relacionamento interpessoal e o gerenciamento dos estagios.”

Outra competéncia utilizada frequentemente e que necessita de capacitagdo na area

¢ ‘saber administrar o tempo de forma que seja possivel resolver as demandas administrativas

do curso, atender os estudantes e os docentes e cumprir o papel de professor’ (comp. n° 7). O

Professor n°® 16 relata a necessidade de desenvolver esta habilidade: “A UFC quer que vocé seja
coordenador, mas ndo quer que vocé deixe de ser professor. Para vocé progredir na carreira ndo
adianta vocé ser s6 professor. Vocé tem que ser pesquisador, tem que atuar numa série de
situagdes e isso fica extremamente complicado. Isso porque se vocé se aprofundar na atividade
de gestdo, ela comeca a consumir muito o teu tempo, porque tem muito trabalho operacional”.
Dessa forma, para os docentes questionados, uma melhor geréncia do tempo contribuiria para
aumentar a eficiéncia e eficacia das suas atividades.

Na sequéncia, estd a competéncia ‘conhecer a estrutura da universidade, bem como

0s principais procedimentos e processos de trabalho’ (comp. n° 8), que, de modo analogo, ¢ de
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uso frequente pelos entrevistados. A despeito de estar intrinseco nas atividades do cotidiano, o
dominio dessa competéncia, destacam os entrevistados, possibilita maior celeridade aos
processos, podendo até evitar prejuizos, como descreve o Professor n® 24: “A institui¢ao deveria
ofertar cursos para formar coordenadores porque a gente chega aqui no zero e essa competéncia
vai sendo adquirida no dia-a-dia. Eu creio que muitos problemas que a gente teve no comego
foi por conta da falta de informagdo e de estrutura”.

Consoante os respondentes, hd interesse em melhorar na execug¢do dessa
competéncia, uma vez que, atualmente, o aprendizado ¢ realizado no cotidiano: “Vocé assume
a coordenacdo, comega a trabalhar e vai aprendendo aos poucos” (Professor n° 10); “Como nao
ha curso de formagao, n6s acabamos aprendendo com a experiéncia dos outros, ndo s6 outros
docentes como também técnicos que lidam com essas informagdes no dia-a-dia” (Professor n°
18).

A competéncia ‘conhecer e saber utilizar os mecanismos de divulga¢do do curso na

sociedade e na UFC’ (comp. n° 4) foi indicada pelos entrevistados como de utilizacdo frequente

e com necessidade parcial de formagao. Tal percepg¢ao se deu, provavelmente, porque a maioria
dos professores, na atividade de coordenador, delegava as a¢des de divulgacdo para projetos de
extensdo ou as deixava a critério da Coordenadoria de Comunica¢do Social e Marketing
Institucional da UFC.

E importante frisar que algumas competéncias nio foram citadas explicitamente,
contudo, no decorrer da interlocugdo, era possivel percebé-las nas entrelinhas. O ponto critico,

sem duavida, foi o relacionamento interpessoal (comp. n° 15), sobretudo em relacdo aos pares.

Por ser um assunto embaragoso, essa competéncia foi citada por pouco abaixo da metade dos
docentes. Eis algumas experiéncias acerca do tema: “Relacionar-se com os docentes: este ¢ um
dos pontos mais delicados que existe” (Professor n® 5); “Gerenciar a estrutura da coordenacao
¢ os técnicos ¢ bem dificil” (Professor n° 10).

Todavia, em relagdo a necessidade de formagdo na referida competéncia, essa foi
apontada como parcial, ainda que seja utilizada sempre; provavelmente, por ndo haver
dificuldades para relacionar-se com os estudantes: “Lidar com o estudante ¢ o mais facil!”.
(Professor n° 13).

O carater efémero da funcdo e a rotatividade de professores no cargo sdo os maiores
6bices no relacionamento com os pares, consoante narragio do Professor n° 20: “E a parte mais
dificil para mim. Conversar com aluno ¢ facil, conversar com técnico ¢ facil, mas com docente

¢ dificil demais... Docente tem autonomia demais, n6s somos iguais. Como ¢ que eu vou ter
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gestdo no meu par? Eu ndo consigo pensar como eu vou fazer isso. Porque eu sou hoje e ndo
sou amanha. Eu estou coordenadora, eu ndo sou coordenadora. Eu estou coordenadora e amanha
'esse' vai estar. E ai?”.

A interferéncia das relagdes de amizade também dificulta o gerenciamento dos
docentes, que nem sempre dissociam a esfera pessoal da esfera profissional: “A pior situacdo ¢
quando sdo os meus amigos. Meus amigos me ddo mais trabalho”. (Professor n® 20).

Por ultimo, de acordo com o resultado apresentado, as competéncias ‘saber ouvir’

e ‘ter capacidade de se expressar com clareza, objetividade e assertividade, bem como saber

escolher e utilizar as formas mais adequadas para se comunicar’ sdo sempre utilizadas.

Diferente das demais e considerando o entendimento dos docentes, ndo ha necessidade de
formag@o nessa area.

Diante dos resultados, deduz-se que ha lacunas na formagdo dos docentes e,
portanto, necessidades de cursos de aperfeicoamento nos temas relacionados a negociagdo, a
resolug¢do de conflitos, ao gerenciamento do tempo, ao conhecimento aprofundado do curso
gerenciado, aos procedimentos e processos da universidade, as normas da UFC e a legislagdo

referente a educacdo e formagdo de profissionais.
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7 CONCLUSAO

O acumulo de fungdes de coordenador e de chefe de departamento torna singular o
modo de gerenciar coordenagdes de curso de graduacdo no campus de Sobral. Entretanto, as
competéncias mencionadas pelo maior nimero de coordenadores/ex-coordenadores indicam
um caminho a seguir. Aquilo que foi unissono compde um modelo geral que podera servir como
base para gestores de diversos cursos. As competéncias ideais apontadas pelos respondentes
evidenciam a importancia de ter lideranca e conduzir as equipes de trabalho influenciando de
forma positiva para que todos atuem em harmonia e em prol dos mesmos objetivos,
minimizando a sobrecarga de tarefas.

Todavia, a rede de relacdes dos coordenadores ndo € composta apenas por um grupo
especifico de pessoas, mas por diversos stakeholders com necessidades e objetivos proprios.
Nessa conjuntura, conforme os resultados desta pesquisa, o coordenador precisa saber se
comunicar, equilibrar interesses dissonantes e gerir conflitos. E importante frisar que as relagdes
humanas estdo presentes num niimero expressivo de atribui¢des do coordenador; por isso, ¢ de
igual importancia saber ouvir e ter bom relacionamento interpessoal.

O coordenador, na opinido dos respondentes, também necessita saber otimizar o seu
tempo disponivel, ser resoluto e ter iniciativa. Ao mesmo tempo, ele precisa ter paciéncia para
compreender o ritmo das outras pessoas e para acompanhar processos que porventura sejam
MOTosos.

Também apontado pelos respondentes, ¢ substancial ter dominio da estrutura
universitaria, de seus principais processos ¢ dos dados relevantes sobre o curso: perfil da
comunidade académica, habilidades de professores e técnicos, caracteristicas dos estudantes,
curriculo, principais atividades, redes de relacionamento, estrutura, mercado e perfil do egresso.
Assim, o coordenador terd informagdes que o auxiliardo no estabelecimento de parcerias e na
busca por recursos e melhorias que possam vir a agilizar os procedimentos administrativos,
bem como aprimorar o projeto politico do curso.

Outra competéncia que nao pode ser relegada, segundo as respostas coletadas, ¢
saber promover e divulgar o curso. Essa pode ser utilizada como estratégia para controlar a
evasdo, conquistar novos estudantes, atrair alunos com bons rendimentos e firmar convénios.

Diante do cenario apresentado, percebe-se que, para o exercicio da funcdo de
coordenador de curso de graduagdo no campus de Sobral, a quantidade de competéncias a serem

desenvolvidas e aprimoradas ¢ consideravel, além das diversas exigéncias, atribuicdes e
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responsabilidades inerentes ao cargo. Contudo, tdo importante quanto possuir todas as
competéncias mencionadas, ¢ saber mescla-las e coloca-las em pratica no momento oportuno.

A coordenacdo, dado o seu dinamismo, ndo pode ser desempenhada de forma
mecanica; ndo ha uma maneira especifica para conduzir cada situagdo. O docente, na posi¢do
de lider, necessita reunir competéncias que viabilizem o cumprimento de suas
responsabilidades com celeridade, determinagdo e qualidade. A escolha e combinagdo de
competéncias dependerdo da area de conhecimento do curso, do perfil da comunidade
académica, da experiéncia de vida e de fatores que exercam influéncia dentro de determinado
contexto.

Possiveis deficiéncias podem ser sanadas com investimentos em capacitacio e
disponibilizacdo de manuais. Os assuntos que carecem maior interven¢do, na visdo dos
respondentes, sdo gerenciamento de conflitos, relacionamento com os pares, administragdo do
tempo e elaboragdo e atualizagdo do curriculo ¢ Projeto Politico do Curso. Os temas
relacionados a area juridica e aos procedimentos, processos e estrutura da universidade podem
ser contemplados num manual. Salienta-se que o Manual das Coordenagdes de Cursos de
Graduacdo da UFC esta em fase de reelaboragio e atualizagdo pela Pro-Reitoria de Graduagio.

Ofertar cursos de formacdo no periodo logo ap6s o processo de escolha do
coordenador e antes do inicio de suas atividades, com vagas disponiveis para qualquer professor
que tiver interesse em assumir uma coordenagdo seria um procedimento recomendado.

Conteudos sobre gestdo ainda sdo pouco explorados em cursos de graduagio e pos-
graduagdo. A insercdo dessa disciplina, no longo prazo, poderia ensejar futuros coordenadores
de curso com melhor preparo para assumir a fungao.

As principais limitacdes da pesquisa residem no fato de o estudo ser focado em
apenas um campus da Universidade Federal do Ceara e na utilizacao de software para a analise
das respostas obtidas que, embora computadorizada, ndo prescinde do codificador/intérprete
humano, sujeito a erros e falhas.

A partir desse trabalho, outras investigagdes poderdo ser realizadas para ratificar,
ponderar, complementar ou questionar os resultados alcan¢ados. Sugere-se, para futuras
reflexoes, a aplicagdo de questionario tipo survey para endossar as competéncias sugeridas nesta
pesquisa. O instrumento seria aplicado para uma amostra maior e mais diversificada, que
englobasse cursos de areas de conhecimento iguais ou semelhantes, com parametros mais claros

de comparag@o.
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APENDICE A
1. Instrumento de coleta de dados

Caro(a) Professor(a),

Vocé esta convidado(a) a participar desta entrevista, que faz parte da coleta de dados
da pesquisa para conclusdao do Mestrado em Politicas Publicas e Gestdao Universitaria da
Universidade Federal do Ceara (UFC). O objetivo deste estudo é conhecer quais as competéncias
para o gerenciamento de cursos de graduacdo na perspectiva dos Coordenadores de cursos de
graduagdo do campus da UFC em Sobral.

Por acreditar que sua participagdo ¢ importante para o melhor entendimento da
proposta da pesquisa, agradecemos sua colaboracéo em respondé-lo. Lembramos que: a) vocé ¢
livre para, a qualquer momento, recusar-se a responder as perguntas que lhe ocasionem
constrangimento de qualquer natureza; b) vocé pode deixar de participar da pesquisa e ndo precisa
apresentar justificativas para isso; c¢) sua identidade sera mantida em sigilo; d) caso vocé queira,
podera ser informado(a) de todos os resultados obtidos com a pesquisa, independentemente do
fato de mudar seu consentimento em participar da pesquisa.

IDENTIFICACAO
1. Género: [ Feminino [ Masculino
2. Titulagdo: [0 Doutorado [ Mestrado [ Especializacdo [ Graduacgdo

3. Graduagao:

4. Concluiu algum curso na drea de gestdo? [SIM [0 NAO

Qual?

5. Tempo de experiéncia em cargos de gestdo:

6. Tem experiéncia em outra institui¢do de ensino superior como docente? (1 SIM [ NAO

Caso sua resposta seja afirmativa. Quanto tempo?

7. Qual curso de graduagao vocé coordenou?

[ Ciéncias Economicas

[J Educagdo Musical

[ Engenharia da Computagio
[ Engenharia Elétrica

O Financas

O Medicina

[J Odontologia

[ Psicologia

8. Periodo na func¢ao de Coordenador de Curso:
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Sabendo que
COMPETENCIAS sio os conhecimentos e as habilidades relevantes para desempenhar as atividades com eficiéncia e eficacia. (CATAPAN, MUNHOZ E

SILVA, 2014),

Indique quais as competéncias requeridas para a execucao das atividades abaixo relacionadas:

1. Conduzir as reunides da Coordenacdo de Curso.

Vocé acha que precisa melhorar
Competéncia O quanto vocé utiliza essa competéncia na sua atividade como coordenador? | pnj execugdo desta competéncia?

[J Nunca [ Ocasionalmente [] Moderadamente [ Frequentemente [ Sempre 01 Sim [ Parcialmente L] Nao

[J Nunca [ Ocasionalmente [] Moderadamente [ Frequentemente [ Sempre [ Sim U Parcialmente L] Nao

2. Gerenciar e promover a atualizagdo continua do Projeto Pedagdgico de Curso.

Vocé acha que precisa melhorar
Competéncia O quanto vocé utiliza essa competéncia na sua atividade como coordenador? na execug¢do desta competéncia?

[J Nunca [ Ocasionalmente [ Moderadamente [ Frequentemente [ Sempre 01 Sim [ Parcialmente L] Nao

[J Nunca [ Ocasionalmente [] Moderadamente [ Frequentemente [ Sempre [ Sim U Parcialmente L] Nao
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3. Gerenciar os processos e a estrutura da coordenac¢do do curso, bem como os técnico-administrativos vinculados ao curso que coordena.

Vocé acha que precisa melhorar na

Competéncia

O quanto vocé utiliza essa competéncia na sua atividade como coordenador?

execuc¢ao desta competéncia?

I Nunca [ Ocasionalmente [ Moderadamente [ Frequentemente [ Sempre

[ Sim O Parcialmente [J Ndo

I Nunca [ Ocasionalmente [ Moderadamente [ Frequentemente [ Sempre

[ Sim O Parcialmente [J Ndo

[(J Nunca [ Ocasionalmente [ Moderadamente [] Frequentemente [ Sempre

O Sim O Parcialmente [J Ndo

4. Promover a divulgagdo do curso no ambito da IES e na sociedade a fim de conquistar e manter alunos.

Competéncia

O quanto vocé utiliza essa competéncia na sua atividade como coordenador?

Vocé acha que precisa melhorar na
execugdo desta competéncia?

[J Nunca [ Ocasionalmente [ Moderadamente [ Frequentemente [ Sempre

O Sim O Parcialmente [J Ndo

[J Nunca [ Ocasionalmente [ Moderadamente [ Frequentemente [ Sempre

O Sim O Parcialmente [J Ndo

O Sim O Parcialmente [J Ndo

[J Nunca [ Ocasionalmente [ Moderadamente [ Frequentemente [ Sempre

5. Relacionar-se com os docentes que ministram aulas no curso que coordena com o intuito de acompanhar a execuc¢do dos planos de ensino e programas

de disciplina.

Competéncia

O quanto vocé utiliza essa competéncia na sua atividade como coordenador?

Vocé acha que precisa melhorar na
execucdo desta competéncia?

[J Nunca [ Ocasionalmente [ Moderadamente [J Frequentemente [J Sempre

[ Sim O Parcialmente [J Ndo

[ Sim O Parcialmente [J Ndo

I Nunca [ Ocasionalmente [ Moderadamente [ Frequentemente [ Sempre

O Sim O Parcialmente [J Ndo

[J Nunca [ Ocasionalmente [ Moderadamente [ Frequentemente [ Sempre




6. Acompanhar e monitorar a qualidade dos estagios.
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Vocé acha que precisa melhorar na

Competéncia

O quanto vocé utiliza essa competéncia na sua atividade como coordenador?

execuc¢ao desta competéncia?

I Nunca [ Ocasionalmente [ Moderadamente [ Frequentemente [ Sempre

[ Sim O Parcialmente [J Ndo

I Nunca [ Ocasionalmente [ Moderadamente [ Frequentemente [ Sempre

[ Sim O Parcialmente [J Ndo

[(J Nunca [ Ocasionalmente [ Moderadamente [] Frequentemente [ Sempre

O Sim O Parcialmente [J Ndo

7. Atender, orientar, estimular e relacionar-se com os estudantes matriculados no curso que coordena.

Competéncia

O quanto vocé utiliza essa competéncia na sua atividade como coordenador?

Vocé acha que precisa melhorar na
execugdo desta competéncia?

I Nunca [ Ocasionalmente [ Moderadamente [ Frequentemente [ Sempre

[ Sim O Parcialmente [J Ndo

I Nunca [ Ocasionalmente [ Moderadamente [ Frequentemente [ Sempre

[ Sim O Parcialmente [J Ndo

[ Sim O Parcialmente [J Ndo

I Nunca [ Ocasionalmente [ Moderadamente [ Frequentemente [ Sempre

8. Que outras competéncias vocé julga desejdveis para um coordenador de curso de graduagdo?

Vocé acha que precisa melhorar na

Competéncia

O quanto vocé utiliza essa competéncia na sua atividade como coordenador?

execucao desta competéncia?

[J Nunca [ Ocasionalmente [ Moderadamente [ Frequentemente [ Sempre

O Sim O Parcialmente [J Ndo

[J Nunca [ Ocasionalmente [ Moderadamente [ Frequentemente [ Sempre

O sim O Parcialmente [J Ndo

[J Nunca [ Ocasionalmente [ Moderadamente [J Frequentemente [J Sempre

[ Sim O Parcialmente [J Ndo
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ANEXO A — APROVACAO DO PROJETO NO COMITE DE ETICA EM PESQUISA

UNIVERSIDADE FEDERAL DO £ Plaboforma
CEARA/ PROPESQ %‘N‘I

PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP

DADGS DO PROJETO DE PESQUISA

Titulo da Pesquisa: Competéncias Gerenciais de Coordenadores Académicos no Campus da Universidade
Fedsral do Ceard em Sobral.

Pesquisador: Aline Costa Araljo

Area Temdatica:

VersBo: 2

CAAE: 48231015.7.0000.5054

Institulgio Proponente: UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARA
Patrocinador Principal: Financiamento Praprio

DADGS DO PARECER

Himers do Parecer: 1.283.875

Apresentacas do Projeto:
Trata-ze de um projeto de dissertagio do Mestrado Profissional em Politicas Plblicas & Gestio da

Educagio Superior que tem visa identificar 2 os coordenadores de curso de graduagio do campus de
Sobral da UFC aplicam os seus conhecimentos, habilidades e atitudes

gerenciais na execugdo das atividades de gestio de coordenagdo scadémica. Para tanto serad realizada
uma pesquisa, 8 partir da abordagem de competéncias, desenvolvida pelos principais esfudiosos do tema &
utilizada como estratégia metodoldgica uma pesquisa aplicada, com estudo quanti-qualitative & exploratdno.

Objetive da Pesquisa:

Objetive Primario:

Daestacar, analisar & comparar com a& principais teorias gerenciais @ normas vigentes, as compaténcias
gerenciaiz de coordenadores académicos, definidas pelos proprios coordenadores dos cursos de graduagio
do Campus da Universidade Fedaral do Ceard em Sobral.

Ohbjetivio Secundsario:

1) Levantar, junte acs coordenadores académicos do Campus de Sobeal, nas teories gerenciais & nos
documentes oficisis da UFC & do Govemno Federal queis competéncias gerenciais s&o mais relevantes para
um coordenador académico;

Endereco:  Rua Cal. Munes de Melo, 1000

Baima: Rodolio Tedlio CEP: G0.400-378
UF: CE Municipio: FORTALEZA,
Telefone:  [BSJ3GE344 Fax-  {B&)I2 2900 E-mail: comepeiuicbr
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2) Identificar, na percepgdo dos gestores do referido Campus o grau de importéncia das compsténcias
gerenciais definidas em modslo tedrico & estabelecer comparagdes entre estas e as definidas nos
documentos oficiais;

3) Propor aghes que contribuam para o aprimoramento das habilidades gerencials de coordenadores
académicos.

Avaliacio dos Riscos e Beneficios:

Riscos: segundo o sutor o participante podera sentir-se consirangido so responder algumas perguntas,
contudo sera esclarecido no inicio da entrevista gue o respondents & livre para. & qualguer momento,
recusar-se a responder 3s perguntas; que pode deixar de participar da pesquisa sem apresentar
justificativas para ieso & que sua identidade serd mantida em sigilo.

Bensficios: a parlir do estudo podem ser proposias agfes gue contribuam para o aprimoramento das
habilidades gerenciais de cocrdenadores académicos, como sugestéo de

femas para ireinamentos & cursos de capacitagdo.

Comentéries e Consideragies sobre a Pesquisa:

Trata-se de uma pesguisa aplicada & adota como esiratégia mefodoldgica a realizaglo de um estudo
guantiqualitative e exploratiric acerca das Competénciee Gerenciais de 30 (trinta] Coordenadores
Académicos no Campus da Universidade Federal do Ceara em Sobeal. Mo Ambito das Instituigbes de, além
da atuar em condigbes de incereza, instabilidade e imprevisibilidade. 85 universidades sfo complexas e
distintas de outros tipos de organizagdes em virtude de sua estrutura, sua organizagdo, da diversidade de
tipos de profissfies em seu quadro de pessoal e da variedade de dreas de estudo gue engloba. Desta forma,
as Instiluigbes Federais de Ensino Superior (IFES), sendo componente deste sofisticado contexio,
necessitam examinar continuamente seus modelos de gestio a fim de assegurar sua participagio como
agents fomentador da evodug®o técnica, clentifica. cultural e social do pais e da regifo onde ests localizads.
(s gestores universitarios necessitam conciliar a gestido adminisirativa 8 pedagdgica, académica e dentifica
2, muites wezes, A0 aEsuUmir o cargo, ndo possuem conhecimento fecnico sobre o gerenciamento de
pEES0ES & recursos, o que pode gerar dificuldades e impactar nos resultados. Para a realizagio do estudo,
o procedimentos técnicos utilizados para a coleta de dados =80 a pesguisa bibliografica, pesquisa
documental e a pesquisa de campo. Por meio da pesquisa bibliografica serfo utilizado-se livros & outros
documentos bibliografices, podendo carscterizar um trebalho independents ou constifuir-se no passo inicial
de ouira pesguisa. Ma pesguisa documental serdo empregados documentos oficiais que regulem,
apresentem e caracterizem as compsténcias e atribuigdes de coordenadores de curso de graduagio. O
terceiro
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imstrumento de coleta de dados & & pesquisa de campo que, ainda segundo &s referidas autoras, tem comia
objetivo encontrar informagées/ conhecimentos relacicnados a investigaglo da concepgao dos
coordenadores académicos do Campus da UFC em Sobral acerca das proprias competéncias gerencials um
problema, para o qual se procura uma solugao.

Consideracdes sobre os Termos de apresantagio obrigatdria:

Foram apresentados de forma adequada: folha de rosto, carta de encaminhamento ao CEP; orgamento;
cronograma; termo de concordéncia dos pesquissdones; cumriculo da pesquisadors; termo de anuéncia do
responsdvel pelo campus (vice-direfor). A pesguisadora refez o Termo de Consentimento Livre &
Esclarecido, conforme solicitado.

Recomendagbes:

MEo se aplica.

Conclusdes ou Pendéncias e Lista de Inadequacies:

Méo se aplica.

Consideragées Finals a critério do CEP:

Este parecer fol elaborado baseado nos documentos abalxo relacionados:

Tipo Documento Arguivo Postagem Autor Situacio

Informagfes Basicas|PE_INFORMACOES_BASICAS DO P | 30/09/2015 Aceito

|gu Projeio ROJETO 558150 pdf 20:54:44

TCLE! Termos de | TCLE_corrigido_Aline_Araujo_pdf 302015 | Aline Costa Aradjo Aceito

Assentiments / 20:53:06

Justificativa de

Auséncia

COutros cv_ 18301 59T00366.302 pdf 1H0B2015 Acaito
08:20:49

TCLE ! Termos de | TCLE - Aline Aradjo.pdf 120B2015 Aceito

Assentiments ! 16:50:15

Juetificativa de

Auséncia

Dlutros Orgamento financeino - Aline.pdf 121082015 Acaito
15:4.8:58

Ouitros carta_encaminhamanto.pdf 121082015 Aceaio
150446:41

Outros Autorizagio do local pdf 1H0B2015 Acaito
15:43:38

Outros Declaragdo de concordancia_Liana 1210852015 Aceio

Elias.pdf (B4 8:26
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Dutros Dedlaragan de concordancia - Andre 1ZEE015 Aceitn
Jdalles. pdf 08:46:.57

Projeto Detsthado /| Projeto detalhado- Aline.pdf 120082015 Acein

Brochura 083657

Faolha de Riosto Folha de rosto - Aline_pdf OSADE2015 Acein

14:25:18

Situacio do Parecer:

Aprovado

Hecessita Apreciagio da CONEP:

Méo

FORTALEFA, 16 de Outubro de 2015

Assinado por:
FERMANDO ANTOMIO FROTA BEZERRA
{Coordenador)

Enderogo: Rua Cal. Nunes de Melo, 1000

Bairma: Rodolfo Tedlio CEP: 60430278

UF: CE Municiplo: FORTALEZA
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