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RESUMO

O presente trabalho é uma pesquisa de campo gee cmwo objetivo identificar as
competéncias gerenciais relevantes de coordenaderesna instituicdo privada de ensino
superior do Distrito Federal. No referencial tedyitoi realizado um breve histérico sobre o
desenvolvimento da area de Gestdo de Pessoasdaléma revisdo sobre competéncias e a
exposicao dos seus conceitos, dimensfes e mapeanksté capitulo foi finalizado com
informacgBes correlatas as competéncias gerendaipesquisa, realizada em um centro
universitario particular do Distrito Federal, camt@om a participacdo de 14 pessoas,
coordenadores e professores. A propria autoraathaltro elaborou os roteiros de entrevista,
sob a supervisado do orientador da pesquisa. Aswstais foram transcritas na integra e os
resultados foram trabalhados de acordo com asct#&cde analise de contetdo desenvolvidas
por Bardin (1977). A partir dos dados encontradospnstruiram-se as competéncias
profissionais, sob forma de referenciais de desahmeconforme sugerido por Carbcatel
(2007). Notou-se a prevaléncia de atividades adtnativas frente as pedagodgicas e
verificaram-se as necessidades do dominio de conéets técnicos e praticos acerca da
profissdo, além de habilidades como relacionamertarpessoal e comunicacao eficaz e
atitudes como iniciativa, atualizagdo com o mercadmmprometimento e pro-atividade.
Constatou-se a responsabilidade dos coordenadogegoga promocao de um ensino de
qualidade e a formacéo de profissionais reflexiwgntados para as praticas sociais. As
competéncias descritas visaram abranger todos pestas apresentados. A partir delas, a
instituicdo podera implementar a Gestdo por Comp&té e desenvolver instrumentos de
Avaliacdo de Desempenho e programas de Treinaredd&senvolvimento.

Palavras-chaves. Gestdo por Competéncias; Gestdo de Pessoas; @nmmips Gerenciais;

Competéncia Profissional; Ensino Superior.
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1. INTRODUCAO

A éarea educacional universitaria tem um papel forefdal perante a sociedade: a
producdo do conhecimento cientifico. Esta funcdegdea todas as instituicdes de ensino
superior a responsabilidade e a preservacao do, séie que € por meio dele que se formam
“cidaddos autébnomos, criticos, polivalentes, cortstj capazes de discernir os multiplos
desafios do século XXI” (LEONI; ANDRADE; VASCONCEL®) 2008, p.302). A
universidade € o espagco democratico dedicado éipagdo, reflexdo e preparacdo das
pessoas que, frente a um aprendizado permanet®@oyem o desenvolvimento de sua
regiao, suprindo as caréncias e as necessidadestaio (GRUSNOW¢t al.,2006).

No entanto, preparar profissionais do futuro, demuondo em transicdo e frente as
exigéncias do mercado, nao é tarefa facil. Inims#@osos cursos de graduacdo que surgem a
cada dia com propostas desafiadoras. Para dantistelade ao conhecimento académico,
foram criadas as coordenacdes académicas, cujdermor ou administrador de curso tem
um papel de suma relevancia para a efetivacdo densmo superior de qualidade. Segundo
Silva (2002), cabe a ele executar uma fungéo comaphpue consiste no respeito as normas e
praticas estabelecidas por leis governamentais mtegracdo dos interesses advindos do
corpo docente, discente e direcao superior dauiggto. Assim, ele tem por responsabilidade
planejar, organizar, conduzir, dirigir e controtados os processos do curso, atuando em
instancias administrativas, pedagdgicas, acadéraicasntificas.

A complexidade da funcdo, alinhada a competitivda® mercado, tem exigido
profissionais muito bem qualificados nesta atuagémlentificacdo e o desenvolvimento de
competéncias gerenciais sdo apontados como paspostantes para um bom desempenho
da funcédo, visando atender ao padrédo de qualidadendino superior exigido. O tema
competéncia, em especial quando designado ao gapgtstor, embora ndo seja recente, é
entendido como a capacidade de mobilizar, integratolocar em agao conhecimentos,
habilidades e atitudes (BITENCOURT, 2004) e tenreg@do com freqiiéncia em discussdes
académicas e empresariais como um instrumento féeémeia aos modelos de gestao
tradicionais.

Frente ao assunto tratado, o presente estudo peoruma reflexdo acerca das
competéncias gerenciais dos coordenadores de ew@gesenta como proposta responder ao
seguinte problema de pesquisa: Quais sdo as cam@tégerenciais relevantes em

coordenadores de uma instituicdo privada de erssiperior?
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1.2 Objetivos:
1.2.1. Objetivo Geral
Identificar competéncias gerenciais relevantes a@denadores de uma instituicdo

privada de ensino superior.

1.2.2. Objetivos Especificos

» Elaborar roteiros de entrevista para aplicacao mfispionais que ocupam cargos de
coordenacao e a membros que compdem o corpo datemstituicdo pesquisada;

» Categorizar os itens de relevancia para a atuaeagrafissionais em cargos de
coordenacdo de uma instituicAo de ensino supedolgetados nas entrevistas
realizadas;

* Analisar as competéncias dos coordenadores que a&ummauma instituicdo de ensino

superior.

1.3. Justificativa e Relevancia:

Nos dias de hoje, as organizacdes sentem a nem@sgi@ acompanhar o ambiente
mutavel do mercado, redirecionando decisdes, nvadgifio paradigmas e adequando-se as
novas propostas comerciais. Neste contexto, emargenovo instrumento gerencial,
denominado Gestéo por Competéncias, cuja propasiaguar-se a realidade competitiva de
mercado, alinhando os recursos humanos de umaizagan aos objetivos institucionais e as
estratégias de negocio. Assim, a gestdo por compatétem a dificil missdo de ser a
intermediadora entre as possibilidades de ganhgenmacionais, a0 mesmo tempo em que
visa reconhecer e recompensar os esforgos indigidua

Diante do exposto, estudar o conceito de competémg@renciais deoordenadores de
um centro universitario privado é de extrema releild devido a criagdo de novas
possibilidades para a gestado de pessoas dente aegexto. Ressalta-se, ainda, que poucas
sdo as pesquisas destinadas as instituicdes psivemtaparando-as as instituicdes publicas, o
gue remete a necessidade de mais subsidios teénmasicos nesse campo.

O estudo sobre competéncias gerenciais de cooriesade curso de uma instituicao
privada possibilita a identificacdo de fatores gugiliam na construcao de trés instrumentos
de gestdo: a Avaliagcao de Desempenho, os Progi@dgnkeinamento e Desenvolvimento e a
Selecdo por Competéncias. As ferramentas, elal®rapds a identificacdo da lacuna de

competéncias, tém o intuito de recrutar e selecipnafissionais, frente as exigéncias das
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diretrizes internas institucionais e do mercado tdebalho, além de capacitar os
coordenadores.

Diante do exposto, o trabalho em questdo contyplasa o debate tedrico e pratico
sobre Gestédo por Competéncias e para a formacéonthecimentos especificos na area; ou
seja, coopera para o desenvolvimento da Psicoldgjanizacional e, consequentemente, para
a Gestdo de Pessoas, no alcance da identificacéonajgeténcias relevantes para a atuagéo
profissional em um ramo especifico do mercado: édeaacional universitaria.

Visando cumprir os objetivos previamente estabéte;iesta pesquisa € composta por
algumas partes. A primeira delas, o referenciaidepconstitui uma breve reviséo teorica do
desenvolvimento da area de Gestdo de Pessoasdaléma revisdo sobre competéncias e a
exposicdo dos seus conceitos, dimensdes e mapeamesegunda parte, a metodologia,
esclarece o tipo de pesquisa realizada e descrewmeoatra, o instrumento de pesquisa, 0s
procedimentos de coleta e a andlise de dados ieniacbes do método. Os resultados, a
terceira parte, explicitam os dados obtidos - imdicces de relevancia para a atuagao dos
coordenadores de curso e as competéncias. A disctassuma andlise critica dos resultados
a partir do referencial tedrico adotado. Por ultimaonclusédo e as recomendacdes inferem

informacgdes encontradas e propdem sugestdes parasiestudos.
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2. REFERENCIAL TEORICO
2.1. Da Administracdo de Recursos Humanos ao Modetle Gestédo de Pessoas

InUmeras foram as transformacdes ocorridas na@dstessoas ao longo das ultimas
décadas. Pesquisas e estudos na &rea comprovarmasquansicdes globais tém afetado
diretamente a forma de gerir pessoas dentro dasiaegdes (DUTRA, 2002).

Barbosaet al. (2002) dissertam que essas transformacdes sa@®qanxias de
oscilagbes ambientais complexas e permanenteyqadas pelo declinio da base industrial e
pela emergéncia de uma nova ordem econOmica. Almgses ambientais, exemplificadas
por Fischer (2001), como globalizacéo, revolucamd&gica, imposicdes governamentais,
exigéncia do mercado, dentre outras, interferemtatinente na politica, pratica e processos
das empresas. Algumas estruturas e métodos produtesrum passado recente, diante dessas
imposi¢des da modernidade, tornam-se ineficierdes @tingir as novas demandas mercantis.
Por isso, novos arranjos sao frequentemente implames pelas organizacdes, buscando
superar os desafios das transi¢coes contemporaneas.

Dentro desse contexto, uma das areas organizesiop@ tem sofrido profundas
reformulacbes é o setor de Recursos Humanos. &fsmulacdes sdo consequéncias da
exigéncia de uma revisdo na forma de gerenciaopsssu colaboradores. As modificacdes
sao tantas e tamanhas nesta area que até sua faigranuassa por transformacdes, tentando
representar um novo espaco e configuracao do setas relacbes humanas dentro da esfera
empresarial (GIL, 2001).

Para melhor compreender a gestdo de pessoas eeopoata é necessario fazer uma
revisao historica da Administracdo de Recursos Hiasmao longo dos anos. O que hoje é
denominado de Gestdo de Pessoas ou, ainda, de idttagéo de Recursos Humanos, no
século XX, Frederick W. Taylor e Henri Fayol, fuddees dotaylorismo e fayolismo,
consideraram comAdministracdo Cientifica Teoria Classicarespectivamente (MARRAS,
2001).

O movimento da Administracédo Cientifica teve o itatule respaldar cientificamente
atividades administrativas com a finalidade de cateba improvisagcdo e o empirismo. O
estudo auxiliou na maximizagdo da eficiéncia dedpgdo - importante para o
desenvolvimento econémico do mundo ocidental daranpos-guerra, -que consistia na
racionalizacdo do trabalho (simplificacdo dos manins e reducdo do tempo consumido

para a execucdo de uma tarefa) e na classica aivis& funcdes administrativas:
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planejamento, organizagdo, coordenacdo, comandmteole (DUTRA, 2002; MARRAS,
2001).

As idéias da Administracdo Cientifica difundiram-aemplamente pelos setores
industriais, vindo a ser umas das principais bdsesrganizacado durante o inicio do século
XX. No entanto, esse modo de organizacdo sofrémémnas criticas em funcdo da forma
como as industrias viam os seus trabalhadoress Esten tdo-somente ferramentas na busca
por resultados e, por isso, submetidos a condihdeslhantes e degradantes de trabalho,
impedidos de promoverem o seu desenvolvimentogsiofial e pessoal (GIL, 2001).

Frente a necessidade de considerar os fatoredgqugmas e sociais da produtividade,
surgiu na década de 1920 o Movimento das RelacGewahlas. Fundamentado pelo
psicologo americano Elton Mayo, o modelo ressadtomportancia de valorizar as relagdes
humanas no ambiente de trabalho para a obtencamsudtados. Experiéncias praticas
comprovaram a interferéncia de aspectos sociaisimlpgicos advindos da formacdo de
relagdes sociais no produto final do trabalho. Acdéerta do fator humano na empresa
introduziu, embora ainda com pouca visibilidadeitifizacdo de temas como comunicacgao,
motivacdo e lideranca nas organizacdes da éposaamdo aumentar a produtividade por
meio da eliminag&o dos conflitos e seus respectus®s (MARRAS, 2001).

A partir da década de 1950, ap6s a Segunda Guamdai®, iniciou-se nos Estados
Unidos o movimento das Relagdes Industriais. Esseimento foi consequéncia das
exigéncias legais e disciplinares advindas do pehelical. O fortalecimento dos sindicatos
obrigou a administracdo de pessoal a ficar atestacandicbes de trabalho de seus
funcionérios e aos beneficios concedidos. A imgmsiessas condi¢cdes provocou mudancas
estruturais na forma de gerenciamento dos indigduimstituiu o Departamento de Relagfes
Industriais. No Brasil, essa alteracdo administaafioi apenas nominal devido a pouca
participacdo sindical na época (GIL, 2001).

A Administracdo de Recursos Humanos, termo bastamtieecido e ainda empregado
pela maioria das empresas, ganhou destaque naadéea®60. O aparecimento do modelo
deve-se a introducdo de conceitos derivados de vis@o0 sistémica que entende a
Administracdo de Recursos Humanos como um conjdetcelementos unidos, que, ao
interagirem, modificam a organizacdo e sdo modibsapor ela (GIL, 2001). Em outras
palavras, os subsistemas interagem entre si e angaaiza¢cdo, a0 mesmo tempo em que se
relacionam com o mundo externo e com as pessodsor@Bm nova nomenclatura trouxesse
amplitude de responsabilidade para o setor e sungdds, como a estruturacdo de cargos e

salérios, seguranca e higiene dos trabalhadoss mesdelo, de modo geral, ainda visualizava
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os funcionérios como instrumentos de producéoutess” dentro da esfera organizacional,
restringindo a sua posi¢ao ao nivel tatico-operediMARRAS, 2001).

E na década de 1980 que surge o que, nos diasjeledemomina-se Gestdo de
Pessoas. Este modelo veio criticar os principias sjustentavam as politicas e praticas de
gestao até entdo utilizadas, provocando reformakadé cunho tedrico-conceituais e técnico-
instrumentais. A transicao foi consequéncia deg@es ambientais no que tange edbos
produtivo, que trouxe uma nova configuracdo empi@saor meio da incorporacdo de
tecnologias inovadoras, praticas gerenciais e moatmelhoria na qualidade e produtividade
(GIL, 2001; BARBOSAet al.,2002).

O novo cenario e o novo modelo de gestdo resgatareanater humano nas praticas
organizacionais e repensaram o papel dos individievéro dessa esfera. A partir desta
reflexdo, a valorizacdo do individuo passou a semgsa fundamental para as atividades de
gestdo. Em funcdo da competitividade de mercadsaber, a intuicdo, a criatividade e a
habilidade tornaram-se ferramentas importantes pacanducao das empresas. O capital
intelectual, frente as novas exigéncias, passaer fusdamental para o alcance do sucesso,
posicionando, assim, os funcionarios como colalwesd ou parceiros de negocio
(FISCHER, 2001).

Diante do exposto, fica evidente a diferenca dpgsta da Gestdo de Pessoas frente
aos modelos tradicionais da administracdo. Esd@w08l igualavam o ser humano e as
relacbes humanas aos demais recursos adminisgtimanceiros e materiais), com o intuito
de assegurar previsibilidade e controle (otimizagé&orecursos). No entanto, tornaram-se
invidveis diante das novas posturas de mercadwigbdizam a flexibilidade e a efetividade
(GIL, 2001).

Assim, o0 Modelo de Gestdo de Pesswam ganhando destaque e legitimidade.
Também conhecido condodelo Competitivo de Gestéo de Pessedsé definido como um
“conjunto organizado de politicas, praticas, pasir@itudinais, acfes e instrumentos
empregados por uma empresa’ (FISCHER, 2001, pg2@®)Ytem por finalidade interferir no
comportamento humano e conduzir o homem no amb@mtieabalho. Gil (2001), dentro
deste esboco teodrico, considera, portanto, comacipel desafio da gestdo de pessoas,
promover o desenvolvimento de seus trabalhadooesiderando a individualidade de cada

funcionario para atender as demandas organizasionai

18



2.2. Revisao histérica acerca do termo competéncia

Segundo uma perspectiva histérica utilizada pon@ia e Guimardes (2001), o termo
competéncia foi empregado, inicialmente, no cootgutidico. No final da Idade Média, a
expressdo referia-se a capacidade atribuida amalgue a corte para apreciar e julgar
determinadas questfes. Por consequéncia, veio igndeso reconhecimento social da
capacidade de uma pessoa em pronunciar-se a cedpeitn assunto especifico.

Com a Revolucao Industrial e o surgimento tdglorismo e fordismqg o termo
competéncia foi incorporado a novos contextos, spe@al a linguagem organizacional,
sendo entdo utilizado para qualificar um individapaz de desempenhar com eficiéncia um
determinado papel (CARBONéE al.,2006).

A partir da década de 1970, o assunto ganhou destaqs debates tedricos e
estimulou a realizacdo de pesquisas. No ano de, IT9\Ad McClelland, psicilogo norte-
americano, publicou o artigdesting for competence rather than intelligeéndéesse estudo,

o autor debateu a ineficicia da utilizacdo de sedee inteligéncia em processos seletivos
como garantia de éxito na esfera organizacionakssattou que a utilizacdo de tais
instrumentos favorecia o0 surgimento de preconceitmsitra mulheres e grupos

socioecondmicos desfavorecidos. Apresentou comuopta a identificacdo de competéncias,
por meio de métodos de avaliacéo, para assegstaresso produtivo (RESENDE, 2000).

Para David McClelland, competéncia compreendia “waacteristica subjacente a
uma pessoa, casualmente relacionada com uma parfoensuperior na realizacdo de uma
tarefa ou determinada situacao” (FLEURY, 2002, p.EBfatizou, assim, para os psicologos
e administradores americanos, a diferenca entreerasos competéncia e aptidao (talento
natural); competéncia e habilidade (talento paddicencontrado na pratica); e competéncia e
conhecimento (o saber na realizagédo de uma atw)jdad

Richard Boyatizis foi outro estudioso que contnibgie forma significativa para o
desenvolvimento literario acerca do tema compedéndia década de 1980, ao revisar
pesquisas sobre competéncias gerenciais, Boyatiergificou atributos que nortearam a
construcdo de um perfil ideal de gestor (desempenperior). Seu trabalho baseou-se em
comportamentos observaveis de pessoas (que OCUpE@TS gerenciais e apontou ainda
aspectos psicoldgicos relacionados aos fatoresvagdid, auto-imagem, papel social e
habilidades (BITENCOURT, 2004, 2005).

Nessa perspectiva, competéncia foi entendida comoconjunto de capacidades

humanas, representadas por conhecimentos, haledidadititudes, que expressam um alto
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desempenho e estdo fundamentadas na inteligénm@asenalidade das pessoas (FLEURY;
FLEURY, 2004; BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

Vale ressaltar que as capacidades individuais, orecepcdo americana, foram
analisadas diante de atividades especificas dagdpese cargos ocupados pelos individuos
dentro da organizagao. Fleury (2002), ao tratasalepiestdo, informou que essa relacdo
restringiu as competéncias individuais a execugitacefas técnicas limitadas, retomando o
conceito de competéncia como qualificacdo e retie@éo ao modeltaylorista-fordistade
organizacao do trabalho (FLEURY, 2002).

Pesquisadores franceses também tiveram participaf@iiva no estudo sobre
competéncias. O debate francés, iniciado em 19#Xtipnou o conceito de qualificacdo e do
sistema de cargos, instituidos com o advento dalRgio Industrial. Na década de 1990, em
decorréncia das modificacées no mundo do trabakges estudiosos buscaram aproximar o
tema competéncia a nova realidade empresarial. €esa o trabalho deixou de ser uma
descricdo de tarefas e se tornou uma extensaoddeatatividade organizacional. Assim, o
termo competéncia foi empregado diante da mobéizagdividual em face de uma situacao
profissional mutavel e complexa (FLEURY; FLEURY 020

Para exemplificar 0 exposto acima, Zarifian (200l dos grandes nomes da
literatura francesa no que concerne ao assuntend@s competéncias diante de trés fatores
bésicos. Sdo eles: a nocdo de evento (fatos ingposyi comunicacdo (entendimento
reciproco) e servico (atendimento a clientes imeexternos).

Dutra (2004), por sua vez, dividiu em fases o dedgimento do conceito de
competénciaslevando em consideracédo a abrangéncia e o impacgestao de pessoas. A
primeira fase utilizou o termo competéncia paras fade selecdo e desenvolvimento de
pessoas. As competéncias diferenciadoras, que zioaciupessoas ao sucesso profissional,
tornaram-se referenciais para comparar funcionagiodirecionar processos de selecao,
escolha, avaliagdo para desenvolvimento e orientpgdia capacitagdo. No entanto, tais
competéncias foram generalizadas para todas asgsessio levando em consideragdo as
especificidades das posicdes de trabalho. A segiasgaentendeu competéncia frente aos
niveis de complexidade, que eram diferenciadosupaa escala que media a entrega do
individuo na realizacdo de suas atividades. A terdase iniciou a discussdo acerca da
compatibilizagdo de competéncias com interessesvidiis e organizacionais. As
competéncias humanas tornaram-se, a partir de ,epté@mentos fundamentais para a

consecucao dos objetivos estratégicos e da gestaesgoas.
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Por fim, a ultima fase € caracterizada pela apagad dos conceitos de competéncia.
Dutra (2004) explica a importancia da incorporad@&otais conceitos para a utilizagcdo e
validacdo dos instrumentos e processos, possitabtaassim, o desenvolvimento empresarial

e profissional.

2.3. Conceito de competéncia

Existem varias acepcdes para a palavra compatémciuso cotidiano. As mais
comuns referem-se a incumbéncia, a idoneidadep@der mle decisdo ou a suficiéncia. Assim
como é vasto o emprego do termo no dia-a-dia, mopoada gestdo organizacional ha
também uma série de conotacfes quanto a suac¢diiza

Segundo Dutra, Hipdlito e Silva (2000), constataasexisténcia de duas grandes
vertentes que tém por finalidade delimitar a exgiescompeténcia. Essas vertentes, de
acordo com o panorama historico acima descrit@nfieeferéncia a origem dos estudos sobre
0 tema. A primeira, representada pelo pensamente-americano, conceitua competéncia
como um estoque de qualificacbes (conhecimentdslidedes e atitudes) que credencia a
pessoa a exercer determinado trabalho. Spencare&n199&pudBITENCOURT, 2005),
autores que fazem parte desta vertente, ao laddcddelland e Boyatizis, por exemplo,
referem-se ao assunto como caracteristicas intédesa individuo que influencia e direciona
a sua conduta em uma atividade especifica de l@bal

A segunda corrente, por sua vez, concebida pelaufagdo francesa, entende
competéncia como algo além de um conjunto de dgegiies. Associam-na com a producao
ou realizacdo dos individuos no trabalho, ou s&jailo que eles provéem ou entregam para a
organizacdo (CARBONEet al., 2006). Dutra, Hipdlito e Silva (2000) explicam gas
qualificacbes necessarias para a execucdo de uteandeda tarefa, por si s0, ndo sao
suficientes para assegurar que o colaborador paodugue lhe é demandado. Por isso, 0s
franceses atribuem competéncia as acdes e aokdesul

Desta forma, Zarifian (1999) compreende o termo cancapacidade da pessoa
assumir iniciativas, ir além das atividades deteadas, ser capaz de dominar novas situacoes
no trabalho, ser responsavel e reconhecida por issoBortef (1995,apud DUTRA;
HIPOLITO; SILVA, 2000), seguindo a mesma linha deiocinio, ressalta a importancia de
colocar em prética 0 que se sabe, ou seja, mabiliategrar e transferir conhecimentos,
recursos e habilidades em situacfes de trabalhpleras.

Com base no exposto, Dutra (2001) acrescenta oeitonde entrega para a

compreensao do termo competéncia. A capacidaddedecer-se a empresa é determinante
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no contexto organizacional, que, somada as quagiies humanas, torna a competéncia um
instrumento de gestéo na instituicao.

Partindo das duas concepcdes acima e levando esidematao que ambas possuem
pontos importantes para a compreensdo acerca deet@msia, Carbonet al. (2006)
oferecem uma definicdo integrada. Competéncia, pas®es autores, ndo é apenas um
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitubotessifios) necessarios para realizar uma
determinada tarefa, mas engloba também o desempenrpoesso em termos de
comportamentos e realizagdes decorrentes da nafdihiz e aplicacdo dos insumos no
trabalho. Por tal motivo, a conceituacéo do terme possui maior aceitagcéo e utilizacdo no
ambito organizacional e académico designa compat@&omo: “combinagdes sinérgicas de
conhecimentos, habilidades e atitudes, expresdasdesempenho profissional, dentro de
determinado contexto organizacional, que agregahor va pessoas e organizacfes”
(CARBONEEet al., 2006, p.43).

Desta maneira, pode-se dizer que as competénmashs@das por meio das atitudes
dos individuos frente as situacdes profissionaisjisdo como elo entre as a¢des individuais
e as estratégias da instituicdo. Assim, ressaltpieea competéncia agrega valor econémico
para a empresa e valor social para o individudo \gsie ela contribui para a obtencdo dos
objetivos estratégicos da organizagcdo, a0 mesmpote&am que expressa 0 reconhecimento
social sobre a capacidade de trabalho do colabof@RBONE et al., 2006; BRANDAO:;
BAHRY, 2005). Tal relacao pode ser melhor observa&igural:

Conhecimentos . | Compartamentos E:* {Valor Econdmico
Habilidades 7 Realizagtes &
Atitudes Resultados I_f,\ Valor Social

Figura 1 Competéncias como fonte de valor para o indivielacorganizacéo
Fonte:Carboneet al. (2006).

Conforme pode ser observado na figura anterioramtelida definicho do termo
competéncia proposta por Carboeke al. (2006), faz-se necessario compreender 0s trés
insumos descritos como conhecimentos, habilidadtisueles.

Conhecimentg segundo Durand (1998pud BRANDAO; GUIMARAES; BORGES-
ANDRADE, 2002), corresponde a um conjunto de infagdes reconhecidas e estruturadas
pelo individuo, que Ihe permitem “analisar o mundesta associado aaber acumulado ao
longo da vida a fatos e eventos percebidos e recai sobre o atampento e julgamento

humano. Bloomet al. (1979, apud CARBONE et al., 2006) o denominam como dominio
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cognitivo, e Bitencourt (2005) o compreende comestjopnamentos e esfor¢cos que agregam
valor ao trabalho.

Habilidadeé a capacidade de fazer uso produtivo do conhetimeun seja, utilizar na
pratica as informac6es adquiridas para a obteneaeterminado propdsito (GAGNE al.,
1988,apud CARBONE et al., 2006). Esta relacionada aaber como fazer alg@xplicado
pela busca de conhecimentos e técnicas advindexpmkriéncias anteriores apropriadas a
examinar e solucionar um problema qualquer. Aslidalies séo divididas em intelectuais e
motoras ou manipulativas. As primeiras exigem apenatilizacdo de processos mentais de
organizacdo e reorganizacdo de informagfes (camvepgracdo matematica, etc.), enquanto
as Ultimas necessitam de coordenacdo neuromugoeddizacdo de um desenho ou escrita a
lapis).

Por dltimo, atitude, denominada por Bloomet al. (1973 apud BRANDAO;
GUIMARAES:; BORGES-ANDRADE, 2002) como dominio afetj refere-se aos aspectos
sociais e afetivos relacionados ao trabalho. Asdds sdo estados humanos complexos que
interferem diretamente no comportamento do indiwitfente as pessoas, aos eventos ou as
coisas, determinando, assim, a conduta para unmaesgicifica. E compreendida como o
querer fazere esta associada ao sentimento, emocdo ou grauedtacdo ou rejeicdo da
pessoa diante de uma situagdo. Para Bitencourb)28@tude é a busca pelo comportamento
mais condizente com a realidade desejada.

Os trés insumos ou dimensdes, como prefere denoniaand (1988,apud
BRANDAO; GUIMNARAES, 2001), estdo inter-relacionadoPresume-se que, para a
apresentacdo de uma habilidade, € necessario mpgévimluo detenha principios ou técnicas
especificas e esteja disposto a executar a tabEfamesma maneira, a adogcdo de um
comportamento no trabalho necessita da detenchahikdades, assim como conhecimentos
e atitudes apropriados. Tal interdependéncia e lngmtaridade estdo representadas na

Figura 2, a sequir:
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* |nformagio
Conhecimentos « Saber o qué

A = Ssber o pomgué

COMPETENCIA

Habhilidades & &

Alitudas
— ——
= Teécnica = Cuerer fazer
* Capacidade = jdentidade
= Saher como * Determinacio

Figura 2: As trés dimens8es da competéncia
Fonte: Branddo e Guimaraes (2001).

As trés dimensdes da competéncia resultam em uremgpenho profissional,
representado por comportamentos que geram reatigagdresultados (Figura 1). Assim,
desempenho é “o conjunto de entregas e resultaldstdrminada pessoa para a empresa ou
negocio” (DUTRA, 2007, p.69) que trazem benefidesto para o individuo quanto para a

organizacao.

2. 4. Niveis e tipos de competéncias

Além do nivel individual explicitado acima, o terrmompeténcia também abrange as
equipes de trabalho e a organizacdo como um todo.

Ruas (2004) afirma que a competéncia no nivel azgeional passou a ser estudada a
partir da difusdo do term@ore Competencespmpeténcias essenciais. Este termo, associado
a questdo da competitividade de mercado, é detadmipela relacdo dinamica entre as
competéncias organizacionais e a estratégia campeti Define-se, portantocore
competenceeomo um conjunto de habilidades e tecnologias regaltam por aportar um
diferencial fundamental para a competitividade mi@resa. Para ser considerada como tal, as
competéncias essenciais necessitam obedecer fitégosr fundamentais: oferecer reais
beneficios aos consumidores, ser dificil de imigarter acesso a diferentes mercados
(PRAHALAD; HAMEL, 1990,apudFLEURY; FLEURY, 2004).
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A partir da definicdo do conceito de@re competengedelimitou-se competéncia
organizacional como um conjunto de conheciment@dilidades, tecnologias, sistemas
fisicos e gerenciais inerentes a uma instituicABRBA(RALAD; HAMEL, 1990, apud
BRANDAO;GUIMARAES, 2001). Ficou estabelecido quecare competenc& uma das
competéncias organizacionais, mas ndo a Unica.dbtmascore competencadentificam as
competéncias fundamentais do negécio, as outraspaténcrias organizacionais estao
atreladas as atividades-chave, esperadas de catdal@ie negécio da empresa (FLEURY;
FLEURY, 2004).

As competéncias coletivas ou de equipe sdo comrfi§es intermediarias entre as
competéncias organizacionais e individuais. Nestso,c a competéncia € um atributo
associado a um grupo de trabalho, ndo apenas aewBus membros. As relacdes sociais
estabelecidas influenciam diretamente no desempente conduta de seus integrantes e é
por tal motivo que as competéncias coletivas sés tha que a soma das competéncias
individuais (CARBONEet al.,2006; BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

Ruas (2004) afirma que as competéncias individuais profissionais sao as
oportunidades de desenvolvimento de competénciatoéas 0s niveis, visto que, a partir
delas, se atingem as dimensdes organizacionaie®vas. A inter-relagdo entre os niveis de
competéncia também é apontada por Fleury e FI@d@4). Os autores afirmam que existe
uma relagéo bilateral entre os niveis de compedéatingida pelo processo de aprendizagem.

/"’__ | Estrategia <\
/ \I
] !
| \
’ Aprendizagem )
|I"'l.L I
\
Competancias
essenciais e |:—
|

competencias
organizacionais

Aprendizagem

\ Competancias

indivuduais
Figura Estratégia, competéncias organizacionais

e competéndiadividuais.
Fonte: Flear¥leury (2004).
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Conforme visualizado na Figura 3, as competénaidisiduais introduzem mudancas
em sua equipe de trabalho e na organizacdo comtodm acarretando efeitos nos niveis
respectivos. Da mesma forma, as competéncias nel mdividual sofrem influéncias
internas, constituidas pelos atributos do proprimfigsional, aléem de influéncias externas,
estabelecidas pelos atributos da equipe e pelaoseates institucionais, tais como objetivos
estratégicos, cultura e clima organizacional. Aeafdizagem, por sua vez, permite que as
competéncias sejam atingidas por todos os nivgan@acionais, propiciando um circulo
virtuoso (FLEURY; FLEURY, 2004).

Assim, apontam-se dois tipos de competéncias: amahas ou profissionais,
relacionadas a individuos ou equipes de trabalh@seorganizacionais, referentes a
organizacdo em geral ou a uma unidade de prodécioompeténcias humanas, alinhadas
COm outros recursos e processos, dao origem entasie as competéncias organizacionais
(CARBONEEet al.,2006).

Outros autores ainda classificam as competénciacaelo com a sua tipologia. Em
funcdo do carater dinamico, por exemplo, SparroBognanno (1994apud BRANDAO;
GUIMARAES; BORGES-ANDRADE, 2002) apontam quatro egairias relacionadas a
relevancia das competéncias. Sao elas:

* Emergentes: aquelas cujo grau de importancia taraescer. Possuem potencial

futuro;

* Declinantes: aquelas cujo grau de importancia tandieninuir no futuro;

» [Estaveis: aquelas que permanecem importantes go ttmtempo; e

» Transitérias: aquelas que se fazem importantes eniodons especificos, crises e

transicoes.

Quanto a sua singularidade, as competéncias s&sifidadas como basicas e
essenciais. As basicas sdo as necessarias parxionamento da instituicdo, mas nédo a
diferenciam da concorréncia. As essenciais, por \selg detém um carater distintivo,
distinguindo a organizagao das demais (CARB@NE&I.,2006).

No que se refere a amplitude, ha dois tipos de etdnpias: gerais e especificas. O
primeiro serve a qualquer atividade profissional diiacdo humana, funcional e
organizacional e esta baseado na transferénciatue@es diversas. O segundo tipo esta
vinculado a contextos especificos, como a capaeidaddominar determinado conteudo de
tarefas, regras e procedimentos de uma area partiitrabalho (CARBONEt al.,2006).
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Por fim, as competéncias podem ainda ser defintlasacordo com o papel
ocupacional. As competéncias técnicas sdo as r#és/gpara profissionais que executam
atividades operacionais ou de assessoramento, satividade formal da lideranca. As
competéncias gerenciais, por outro lado, delimitamportamentos esperados dos individuos
que ocupam cargos ou funcdes de supervisdo ouadiréCOCKERILL, 1994,apud
CARBONE et al., 2006) . Estas ultimas sdo apontadas por estudioso® um tema
relevante atual, tendo em vista a necessidaderdartgestores cada vez mais capacitados e

eficazes dentro do mercado competitivo.

2. 5. Gestao por competéncias

Fischer (2001), ao tratar dos novos modelos dedgesessalta a necessidade da
apresentacdo de algumas caracteristicas impressisidipara a sua aplicabilidade.
Inicialmente, esclarece que os modelos precisaar @stersos no seu proprio objeto de
estudo - o mercado -, a0 mesmo tempo em que necessgsponder diretamente a ele.
Acredita que a comprovacdo de um novo conceito rea de gestdo de pessoas deve,
portanto, respeitar duas condi¢cfes basicatatascientifico e o laboratoério pratico.

O status cientifico pode ser definido como um conjunto ddigios coletados da
pratica organizacional, 0s quais sao sistematizatganizados e disseminados. O laborat6rio
pratico, por sua vez, pode ser entendido como aagli@gacdo no contexto e o seu
monitoramento continuo para verificacdo de resaiagfetivos. Assim, a validacdo de um
novo modelo de gestao precisa de uma solidez &eéniesultados praticos (FISCHER, 2001).

Apods andlises e estudos, a gestdo por competénoiasiéerada uma nova ferramenta
de gestdo de pessoas. Atualmente, inUmeras sawassas que adotaram esse modelo, tendo
em vista o pressuposto de que o dominio de ceztmgsos € determinante no desempenho
superior da organizacao, gerando vantagem conwaetiti

Carboneet al. (2006) ressaltam que a gestdo por competénciasctano intuito
orientar esfor¢os para planejar, captar, desenvehavaliar competéncias necessarias para a
obtencéo de objetivos em niveis individuais, grsigabrganizacionais.

Para melhor compreendé-la, faz-se necessario fidantias principais etapas do

processo, expressas na Figura 4, abaixo:
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Figura 4: Modelo de gestédo organizacional baseada em conqpeté
Fonte: Branddo e Bahry (2005).

Esse modelo, conforme pode ser observado, € ucegso continuo, cuja fase inicial
refere-se a formulacdo da estratégia organizagionamento em que sao definidos trés
elementos fundamentais para o direcionamento d#uigdo: missdo, visdo de futuro e
objetivos estratégicos ou macro objetivos (BRANDARIMARAES, 2001).

Segundo Bruno-Faria e Brandao (2003), missdo épopito principal ou razéo pela
qual uma organizacéo existe. Visdao compreendeag@$tturo almejado pela instituicdo ou
0 que ela deseja ser futuramente. Objetivos egica® ou macro objetivos, por sua vez,
referem-se aos intentos a atingir ou a situacdr alsancada pela organizacdo em um dado
periodo de tempo. A descricdo desses fatores endiarinental importancia para formular de
maneira fidedigna os interesses da organizacdo eompeténcias nos diferentes niveis
institucionais (individual, grupal e organizacion&osteriormente a descricdo dos objetivos
estratégicos, sdo definidos os indicadores de des@m e as metas.

O proximo passo do processo refere-se ao mapeamamtadiagnéstico de
competéncias. Esta fase consiste na identificagigagh ou lacuna, entendido como a
diferenca entre as competéncias necessarias pabrteracdo da estratégia estabelecida e as
competéncias internas ja existentes na organiZ&&RBONE et al.,2006).

O diagnéstico descrito acima, por sua vez, augilian planejamento de acdes de
captacdo e de desenvolvimento de competénciasapegducdo dagap. Branddo e Bahry
(2005) ressaltam a importancia do planejamentoadeasies e afirmam que a auséncia delas
implica crescimento da lacuna de competéncias deaddambiente complexo e mutavel em
gue as empresas estdo inseridas. Este ambient mxgs competéncias e pode levar ao
desuso de competéncias internas com o tempo. 8@ras autores defendem a realizacéo
constante do mapeamento e do planejamento de &aptac desenvolvimento de

competéncias.
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A captacao refere-se a selecado de competéncasldarrganizacdo e a sua integracao
ao ambiente institucional. Ela pode ocorrer de duo@mneiras: no nivel individual,
compreendendo as acfes de recrutamento e selegédmieel organizacional, por meio das
aliancas estratégicas. O desenvolvimento, por datto, consiste no aprimoramento das
competéncias internas existentes na organizacdcconao a captagdo, o desenvolvimento
ocorre nos niveis individual e organizacional, espntados pela aprendizagem e
investimentos em pesquisas, respectivamente (BRADDBAHRY, 2005; BRANDAO;
GUIMARAES, 2001).

Segundo Carbonet al. (2006), a aprendizagem € um elemento fundamemtal n
modelo de gestdo por competéncia, pois € 0 meiag@mas competéncias humanas sao
desenvolvidas. Como consequéncia, o desempenhmanidiestacdo da competéncia ou o
resultado daquilo que foi aprendido.

Segundo Bruno-Faria e Brandao (2003), as etapasritdss acima permitem a
reformulacdo de planos operacionais e de gestdm ala definicdo de indicadores de
desempenho e retribuicdo e remuneracdo de equipesveduos. Por fim, ha uma etapa de
acompanhamento e avaliacdo, que funciona comofeeuback,nos quais os resultados
obtidos sdo comparados com 0s que eram esperasiasUima etapa visa identificar e
corrigir eventuais desvios.

No final do ciclo produtivo, sdo apurados os reglds alcancados e checados com 0s
que foram delimitados pelos objetivos estratégiblessa oportunidade, verifica-se a eficacia
das acbes adotadas pela organizacdo no concetnebtencdo das competéncias necessarias
(CARBONEEet al.,2006).

2.6. Mapeamento de competéncias

O mapeamento de competéncias, para o0 modelo d@ogasgti adotado, € uma etapa
de fundamental importancia. Conforme j& mencionato,visa identificar as competéncias
necessarias para o cumprimento dos objetivos égitas e as competéncias ja presentes na
organizacao, consolidando, assingapde competéncias.

Para Branddo e Bahry (2005), no processo de mapéanoabe, inicialmente, fazer
algumas ressalvas quanto a descricdo das com@tériéara os autores, a exposi¢cao desses
itens necessita ser objetiva e, por isso, elesltass a importancia de descrevé-los sob a
forma de referentes de desempenho. Ao adotar e&8eap as competéncias sao relatadas
como comportamentos passiveis de observacédo nest@lde trabalho, facilitando, assim, o

seu entendimento e avaliacdo. Portanto, a descrigdouma competéncia representa
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desempenho ou comportamento esperado, apontando a@q@mofissional deve ser capaz de
atuar no contexto institucional.

Diante do exposto, as competéncias sdo compostaanpverbo e um objeto de
acaq podendo ser complementadas por woradicdona qual se deseja que o comportamento
ocorra e por uncritério que indiqgue um padrdo de qualidade satisfatériRABDAO:;
BAHRY, 2005). Para facilitar o entendimento, algememplos foram citados no Quadro 1.

Quadro 1: Exemplos de descricdo de competéncias
COMPORTAMENTO

(Verbo + Objeto da a¢éo) CRITERIO CONDIGAG
utilizando diferentes modelos
Realiza anélises financeiras com acuracia para estimar o retorno dos

investimentos.
levando em consideracdo as suas
expectativas e necessidades.

Atende aos cidadéos com presteza e cordialidade
Fonte: Brand&o e Bahry (2005).

Para que as competéncias sejam descritas de mé&meravel, Carbonet al. (2006)
aconselham a utilizacdo de verbos que expressemagétaconcreta, como, por exemplo,
analisar, organizar, selecionar, dentre outrosmAdésso, sugerem direcionar as competéncias
delimitadas para as pessoas-chave da organizam&og ¢ntuito de verificar incoeréncias e
discordancias e realizar uma validacdo semantica @pacompreensado do comportamento
descrito. Ao mesmo tempo, ressaltam que devenviadas: descricdes longas e com termos
técnicos, ambiguidades de interpretacao, irreléadre obviedades, duplicidades, abstracdes
e utilizacdo de verbos que ndo expressem uma adigé@vpl.

Segundo Carbonet al. (2006), ha alguns métodos e técnicas que auxiliam
realizacdo do mapeamento. O primeiro deles, deramninle analise documental, tem como
intuito obter informacdes acerca da missao, vis&idutluro e dos objetivos estratégicos da
organizacdo. Por meio dessa pesquisa de contelsitg-be identificar categorias e distinguir
indicadores que fazem inferéncias a competénciegarges para a consecugcédo dos objetivos
institucionais (BRANDAO; BAHRY, 2005).

A entrevista, outra técnica aplicada e bastantgadada, consiste em selecionar
pessoas-chave da empresa, aquelas que possuentamdiecimento acerca da instituicdo ou
unidade de trabalho, para obter as percepc¢desamaamompeténcias relevantes. Neste caso,
para realiza-la, faz-se necessario formular umrogtiazer um agendamento prévio, gravar os

depoimentos cedidos e transcrevé-los. Por meionddisa dos dados, busca-se pontuar,
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objetivamente, as competéncias mencionadas, \&rda o grau de relevancia (CARBONE
et al.,2006).

As entrevistas, além de individuais, podem sertioale, constituidas por oito a 12
participantes debatendo sobre um determinado t€abhe ao entrevistador coordenar e
estimular a discussdo. Tal como na entrevista ithdial, € necessaria a obtencdo de um
roteiro previamente estruturado, além da transerigé&analise dos dados. No grupo focal,
aponta-se ainda a necessidade de os participgmeseatarem caracteristicas demograficas
similares a fim de facilitar o debate (BRANDAO; BRN, 2005).

Por fim, outra técnica mencionada € o questiongue, para a sua elaboragéo, conta
com a utilizagdo de uma ou mais técnicas citad&maacNa sua confeccdo, os itens
constituintes sdo as competéncias previamente agem)tque, dirigidas aos respondentes, sdo
avaliadas de acordo com uma escala de ordenagagpdaancia (CARBONEet al.,2006).

Os métodos supracitados fazem referéncia a ideagio de competéncias relevantes
para a consecucdo dos objetivos estratégicos.t&mive com o mapeamento, por meio do
gap também visa identificar as competéncias existamiesrganizacdo e os instrumentos de
avaliacdo de desempenho utilizados para delineapimgportamentos ja presentes na esfera
institucional (BRANDAO; BAHRY, 2005).
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2.7. Competéncias gerenciais

Cresce cada vez mais 0 numero de estudos voltpdos a identificacdo de
competéncias gerenciais. Tal fenbmeno é ocasiopaliorelevancia atribuida ao papel do
gestor dentro da esfera empresarial, visto queuas entregas tém reflexo direto no
desempenho da equipe e da organizacdo. Deseneobagtar profissionais que utilizem da
sua capacidade para atingir os interesses estalmseécum novo desafio necessario diante da
competitividade de mercado.

Inicialmente, cabe salientar que o gestor, nealitea, recebe diferentes terminologias,
sendo também nomeado como administrador, lideretecBegundo Grunowt al. 006),
Henry Fayol foi o primeiro a apontar a necessidaelenstituir um corpo administrativo na
organizacdo para formular os programas empresadaipor a forca produtiva, além de
conduzir e harmonizar as acoes internas. A patuedificacdo dessa necessidade, a figura do
administrador passou a ter um papel fundamentatalda esfera empresarial.

Para Robbins (2007), de acordo com a concepcéo ayel,Fsalienta que os
administradores sdo responsaveis pela execucaaatle dipos de atividades institucionais,
quais sejam: planejamento, organizacéo, liderarcgmeole. Planejamento, segundo o autor,
refere-se ao estabelecimento de metas e estratigalsance; a organizacao esta associada a
elaboracdo da estrutura empresarial, 0 que inclilezionamento de tarefas; a lideranca € a
forma de dirigir e coordenar pessoas; e o0 contqfube,sua vez, € a forma de monitorar o
desempenho da organizacéo.

Frente as quatro atividades do gestor, surge assidegle de se estabelecerem
competéncias necessarias a sua atuacao. Ruas éQ@DSILVA, 2002, p.4) compreende
competéncia gerencial como uma “capacidade de mabilintegrar e colocar em acao
conhecimentos, habilidades e formas de atuar @esurde competéncia) a fim de
atingir/superar desempenhos configurados na midadmpresa e da area”. Partindo desta
concepcao, Parry (1998pud SILVA 2002), apés dados de alguns estudos, agrugsou
competéncias gerenciais em:

* Administrativas gerenciar e priorizar o tempo; colocar objetiegsadroes; e planejar

e agendar trabalho.

* De comunicac&oouvir e organizar; ceder informacoes claras;terabformacdes nao

dabias.

« De supervisaotreinar, orientar, capacitar e delegar; elogiesspas e desempenhos;

disciplinar e aconselhar.
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« Cognitivas identificar e resolver problemas; tomar decispesar riscos; pensar claro

e de forma analitica.

Grunowet al. (2006) ressaltam que o papel gerencial é comm@exufatizam que esta
complexidade torna-se ainda mais evidente pelaiddutd de funcbes exercidas pelo
administrador frente as demandas do mercado atualificuldade em estabelecer com
precisdo os limites, as atribuicbes, as prioridagless expectativas para o nivel gerencial
exigem que o0 gestor, a0 mesmo tempo, seja convpetticooperativo, individualista e
trabalhe em equipe; tenha iniciativa e trabalhdarame regras; seja flexivel e perseverante;
proponha questionamentos e elimine duvidas. Esshgaidades de tarefas, se ndo exercidas
de maneira apropriada, prejudicam os resultadauprms de uma instituicao.

Quinn et al (2003), ao realizarem andlises mais aprofundat&sca do tema,
identificaram, por meio de uma perspectiva his&grio surgimento de quatro modelos
gerenciais, ao longo do século XX, que auxilianex@licacdo quanto a dualidade de tarefas e
que contribuem significativamente para a construigiarcabouco de papéis e competéncias
gerenciais atuais (Figura 5). Eles explicam qumodelos, aparentemente antagonicos, estéo
inseridos dentro de uma evolugao que exige comperttos diferenciados de acordo com 0s
valores sociais de uma determinada época, infladosi por condicbes econdmicas e
politicas especificas. Ressaltam que as idéias era@gas adotadas em cada modelo
gerencial, utilizadas estrategicamente, lidam conmprevisibilidade e instabilidade do
mercado. Embora paregam contraditorios, os auttsfendem a idéia da complementaridade

e da atuacdo concomitantemente dos modelos.
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Figura 5 As competéncias e os papéis dos lideres.
Fonte: Quinet al (2003)

Segundo Quinret al. (2003), os modelos dddetas Racionaise dosProcessos
Internos foram os primeiros a surgir, entre 0s anos de 025, aproximadamente. O
primeiro modelo voltava-se exclusivamente a prottldde e ao lucro e acreditava que um
direcionamento claro acerca dos meétodos produthwasretava resultados satisfatorios. Os
processos eram executados por meio de esclareoinést objetivos, analise racional e
tomada de iniciativas. O clima organizacional, camdazado como econdmico-racional,
designava ao gerente os papéis de diretor ou mmodigndo ele o responsavel pelo rumo da
organizacao e por incentivar a produtividade dé&fida.

O segundo modelo, influenciado fortemente pelamsddofayolismq taylorismoe
fordismq foi complementar ao modelo supracitado. Confooeemesmos autores citados
acima, este tinha como caracteristica basica atrébieficacia aos fatores estabilidade e
continuidade, por meio de uma rotinizacdo da pradu@s decisbes eram tomadas por
regras, estruturas e tradicdes ja existentes, daban gerente o0s papéis de monitor e
coordenador, ou seja, a responsabilidade em manfiexo de trabalho ininterrupto e em

disponibilizar as informacdes para a execucaoatmtho dos demais funcionarios.
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Ainda sob a perspectiva de Quirtal (2003), o terceiro modelo, o d&elacdes
Humanas ocorreu entre 0os anos de 1926 a 1950. Essed@aos marcados por mudancas
fundamentais no contexto social, como a forca saida producédo de bens de consumo, 0s
guestionamentos quanto as condi¢des de trabalhtredsutros. Em funcéo disso, o modelo
gerencial adotado, a partir de entédo, zelava paigpcomisso, coesdo e moral e detinha um
carater desenvolvimentista e motivacional; exitgaibilidade dos gerentes; e atribuia a eles
0S papéis de mentor e facilitador, pois enxergavandividuos como seres Unicos e com
necessidades proprias. Por isso, o papel do gezstatea voltado ao desenvolvimento pessoal
e profissional de seus colaboradores.

Por fim, o dltimo modelo, o doSistemas Abertosfoi desenvolvido em meados de
1951 a 1975, frente a evolugcdo tecnoldgica, a iddde de transformacbes sociais e
econdmicas, a insercado da mulher em cargos vedddosntdo etc. Diante do contexto, a
organizacdo viu-se obrigada a atuar num ambienteigaim e competitivo e a eficacia
empresarial associava-se, entdo, a adaptabilidad® @poio externo. A exigéncia da
flexibilidade e da emissdo rapida de respostasnageionais fez com que 0s gerentes
assumissem papeis de inovador e negociador, sdgenmodificacbes que permitissem o
crescimento e a transformacao da organizacao, @éaquisicdo de novos recursos (QUINN
et al.,2003).

Conhecendo os quatro modelos gerenciais e aseug®eténcias, o gestor amplia a
gama de possibilidades de atuacdo e enriquece a ceuglexidade cognitiva e
comportamental. Atinge, assim, a eficacia orgamiret, 0 objetivo maior, por meio dos trés

passos basicos:

1 — Apreciar as vantagens e desvantagens de cadasuquatro modelos.

2 — Adquirir e utilizar as competéncias associadeada modelo.

3 — Integrar de maneira dindmica as competénciasada um dos modelos as
situacdes gerenciais encontradas (QUIAII., 2003, p.15).

De acordo com a Figura 5, nota-se que os lidetésnd@to papéis gerenciais, que sao
aplicados aos varios niveis da hierarquia admatis&r, ou seja, sdo utilizados tanto por
supervisores como por executivos. Embora existgpac#gcidades de atuacédo nos niveis de
hierarquia, conforme explicado por Silva (2002),daénportamentos comuns a todos eles.

Quinnet al. (2003) expressou tais competéncias na Tabela 1.
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Quadro 2 - Os oito papéis de lideranca gerencial e suas ctepe competéncias-chave

Papel de mentor 1. Compreensao de si mesmo e dos outros
2. Comunicacéo eficaz
3. Desenvolvimento dos empregados
Papel de facilitador 1. Construcédo de equipes
2. Uso do processo decisoério participativo
3. Administracéo de conflitos
Papel de monitor 1. Monitoramento do desempenho individual
2. Gerenciamento do desempenho e processos coletivos
3. Andlise de informag6es com pensamento critico
Papel de coordenador 1Gerenciamento de projetos
2. Planejamento do trabalho
3. Gerenciamento multidisciplinar
Papel de diretor 1. Desenvolvimento e comunicacdo de uma viséo
2. Estabelecimento de metas e objetivos
3. Planejamento e organizacao
Papel de produtor 1.Trabalho produtivo
2. Formento de um ambiente de trabalho produtivo
3. Gerenciamento do tempo de trabalho e do estresse
Papel de negociador 1.Construcdo e manutencdo de uma base de poder
2. Negociacdo de acordos e compromissos
3. Apresentagdo de idéias
Papel de inovador 1.Convivio com a mudanca

2. Pensamento criativo
3. Gerenciamento da mudanca

Fonte: Quinret al (2003).

Diante do exposto, Silva (2002) procurou idergifias competéncias utilizadas por
gestores no espaco universitario. Ap0s uma pesquwiabizada com coordenadores e
orientadores de cursos de graduacéo de uma uniadesde Caxias do Sul, a autora apontou
trés instancias basicas nas quais as competéngég®es gerenciais estdo alinhados. Sao elas:
transferéncia de informacgdes, tomada de decistelsges interpessoais. Segundo a autora,
o fator transferéncia de informacfes atribui adayes responsabilidade em manter contato
com fontes externas e internas. As fontes extantisem contatos com o setor produtivo
para analisar o quanto o curso atende as demariaexpectativas de mercado e legislagéo,
enquanto as fontes internas referem-se a manutelgg@i@anais de comunicacdo entre 0s
alunos e professores do curso. O item tomada deaae responsavel pela execucdo com

qualidade do projeto pedagdgico, designa ao gestopeténcias referentes a administracédo
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de conflitos entre alunos e professores, negocidedmrordos e compromissos, supervisao e
desenvolvimento de novos projetos e alocagdo deses fisicos (salas de aula, laboratorios,
etc.) e humanos (professores e monitores). Porfimelacdes interpessoais sdo interpretadas
como a compreensao do outro e o emprego da enmaadimacao diaria.

Leoni, Andrade e Vasconcelos (2008, p.305), apabzarem um estudo similar com
diretores e coordenadores de curso de graduacddni@rsidade Estacio de Sa — RJ,
referem-se também as relagcbes humanas ou integiessono um “fator altamente influente,
que deve ser considerado relevante”, quando se deatargos de diretoria académica. Nos
dados encontrados, além das competéncias voltadasap relagdes humanas, denominadas
nesta pesquisa como competéncia emocional, asaautentificaram outros trés tipos de
competéncias para a atuacdo como coordenador aiordirquais sejam: técnica,
administrativa e educacional (pedagogica). Comp&émnécnica € entendida como o
conhecimento pratico e tedrico acerca da ciéncimdada no curso; competéncia
administrativa engloba todas as praticas diariastréenite de documentos e atividades
burocréticas institucionais; e, competéncia edwcedt] por sua vez, designa as questdes
pedagogicas de ensino superior e atuacdes docentes.

Grunow et al. (2006), ao analisar o perfil de gestores de cdesqyraduacao das
instituicbes de ensino superior do estado de Saatarina, identificaram discrepancias entre
as competéncias gerenciais apresentadas. Por exdmaplima inadequacéo entre a formacao
técnica e a demanda gerencial de administrar pessoaseja, as competéncias técnicas
adquiridas em mestrados e doutorados nao prepassods para assumir cargos de direcao.
Em funcdo disso, quando um profissional assume argocde coordenador, ele sente
dificuldades pela falta de aquisicdo de competé&nd@ cunho pedagogico e interpessoal
necessarias. Os autores também apontam que adadé&si de cunho administrativo séo
superiores e demandam mais tempo, se comparad#sidades de cunho pedagdgico, o que
pode vir a refletir em prejuizos no direcionameddacurso.

Diante do exposto, € necessario que o coordenaldon,das preocupac¢des normais do
dia-a-dia, encontre tempo para manter-se atualigalde o projeto pedagdgico e dirigi-lo de
maneira clara, objetiva e democratica; atente-sewédancas de legislacdo, composicédo de
grades curriculares e mudancas de mercado; avislendes e docentes; e seja 0 centro
articulador entre o corpo docente e discente ngdemutao do processo de aprendizagem,
dentre outros. Os autores ainda complementam qoeomdenador necessita desenvolver
habilidades como visdo de futuro, flexibilidade minio da tecnologia, visdo estratégica,

espirito empreendedor, dinamismo e iniciativa pawar (GRUNOWet al.,2006).
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De acordo com os dados encontrados acima e adimlanhtificar as competéncias
gerenciais de coordenadores de curso de uma ig&ttyparticular, relata-se, a seguir, a
metodologia empregada neste trabalho, tal come@sdtados encontrados, a discussao e a

conclusao.
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3. METODOLOGIA
3.1.Tipo de pesquisa

A presente pesquisa é qualitativa, classificadaocdescritiva, no que se refere a sua
finalidade. Tal afirmacdo é justificada pela obfengle caracteristicas especificas de uma
determinada amostra (VERGARA, 2000), neste casanpkiicada pelas competéncias
gerenciais de coordenadores de curso superior.

No que se refere aos meios adotados, a pesqumasilerada de campo e bibliogréfica,
segundo Vergara (2000). Uma pesquisa de campoaeimnestigacdo da realidade, cujo
determinado fendmeno esta presente ou ja ocorréacab Esta pesquisa é classificada como
tal, visto que a sua aplicacdo € no ambiente emaguearacteristicas da amostra estao
presentes, ou seja, na universidade. Por outro, l&éda@onsiderada bibliogréfica, pois
demandou uma revisdo tedrica, por meio de consattapublicacbes literarias, acerca de

assuntos como Gestéo de Pessoas, Gestao por Coomgeet Competéncias Gerencialis.

3.2.Caracteristicas da amostra

A pesquisa visou identificar competéncias profisais relevantes de coordenadores
do Centro Universitario de Brasilia - UniCEUB, regentado, neste caso, pelos
coordenadores dos cursos de graduacao da Faculda@&ncias de Educacdo e Saude —
FACES. Para tal efeito, 14 profissionais foram c¢dados a participar do estudo. Deste
namero, sete atuam como coordenadores dos cutsoonados ao campo da saude, quais
sejam: Biologia, Biomedicina, Educacdo Fisica, Enégem, Fisioterapia, Nutricdo e
Psicologia.

Para compor a amostra, sete professores, representio corpo docente dos cursos
supracitados, também foram convidados. Embora o €sste trabalho seja a atuacdo dos
coordenadores, a participacado desses profissigoaisibuiu, de forma significativa, para a
descricdo das competéncias, visto o vinculo exsstentre o grupo analisado. Os professores
participantes, exceto os de psicologia, foram e pelos coordenadores dos cursos. Os
coordenadores, ao sugerirem os professores, levaraconsideracao a disponibilidade dos
profissionais.

Abaixo, seguem alguns dados referentes as vari@esigraficas e funcionais da

amostra:
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Tabela 1- Dados referentes a amostra

VARIAVEL F % VARIAVEL F %

Sexo Cargo

Masculino 4  28,6Coordenador 7 50,0
Feminino 10 71,4Professor 7 50,0
Idade Tempo de servico na empresa

De 25 a 35 anos 5 35DPe 0a05anos 8 57,1
De 36 a 45 anos 6 42Pe 06 a 10 anos 5 35,7
De 46 a 55 anos 2 14Be 11 a 15 anos 0 0,0
De 56 a 65 anos 1 7,1 De 16 a 20 anos 0 0,0
Nivel de Escolaridade De 21 a 25 anos 1 7,1
Superior Completo 1 7,1Tempo de coordenacab

Especializacédo 1 7,1 De 0a02anos 5 71,4
P6s-Graduacao 3 21@e 03 a 05 anos 0 0,0
Mestrado 7 50,0De 06 a 08 anos 1 14,3
Doutorado 2 14,3e 09 a1l anos 1 14,3

Como pode ser observado na Tabela 1, a maiorigp@adgipantes é do sexo feminino
(71,4%), sendo apenas 28,6% do sexo masculino.iér parcela dos individuos encontra-se
na faixa etaria de 36 a 45 anos (42,9%), seguidangaviduos de 25 a 35 anos (35,7%).
Metade dos participantes tinha, como grau de esdatle, 0 mestrado, enquanto que a
parcela restante era formada por pros-graduadogl%l doutores (14,3%), graduados
(7,1%) e especialistas (7,1%). Dos 14 patrticipartigs (57,1%) exerciam suas atividades na
empresa no maximo ha cinco anos, cinco (35,7%pmmkle seis a dez anos de servico e
apenas um (7,1%) trabalhava entre 21 a 25 anostiaicao.

No que se refere ao tempo de coordenacao, itenti@uado apenas aos coordenadores de

curso, a grande maioria (71,4%) assumiu o cargodrs de dois anos.

3.3.Instrumento de pesquisa

O objetivo da presente pesquisa foi identificac@®peténcias gerenciais relevantes para
a atuacao de coordenadores em uma instituicad@ylartde ensino superior. Por tal motivo, a
elaboracdo dos instrumentos de pesquisa, roteer@htlevista, buscou apontar os elementos
constituintes das competéncias: conhecimentos,lideades e atitudes expressos pelos
profissionais de coordenagé&o de curso.

Conforme mencionado, foram confeccionados doidrostele entrevista: um designado
aos coordenadores de curso e o outro dirigido eafegsores. Ambos os instrumentos eram

semi-estruturados, ou seja, continham questdedapremte estabelecidas; no entanto, ao

! ltem questionado apenas aos coordenadores de curso
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longo das entrevistas, outras perguntas foramzestls com o intuito de esclarecer duvidas
ou obter maiores informagdes a respeito de umrdetado assunto.

O roteiro de entrevista destinado aos coordenadosainha 11 questdes. O roteiro
elaborado para os professores, por sua vez, al@om@aenas oito perguntas. As questdes
objetivavam investigar a visdo dos participantean¢gm ao papel do coordenador, as
atividades diarias desenvolvidas por ele, aos amemtos, habilidades e atitudes
necessarios para a sua atuacao, as caracteriptiofissionais e pessoais exigidas, aos
desafios enfrentados, ao desempenho esperadongétai¢do e aos instrumentos/recursos
utilizados nas atividades diarias.

As perguntas foram elaboradas pela autora a p#etiuma revisdo teodrica acerca de
Gestao por Competéncias e apos consultas a oefsgsipas e estudos realizados na area. Os

roteiros de entrevista podem ser consultados aeafantegral nos Apéndices 65 e 66.

3.4.Procedimentos de coleta de dados

As entrevistas ocorreram durante o més de maimda@arrente e foram previamente
agendadas com os sete coordenadores de curso s ghgofessores, evitando, assim,
possiveis imprevistos. Outros professores foranrdaltlos durante as suas atividades no
centro universitario e preferiram conceder a eigtawna hora, alegando disponibilidade de
tempo. As entrevistas foram realizadas individual®e na prépria universidade. Os
coordenadores responderam as questdes em suastivespsalas, enquanto os professores,
por sua vez, o fizeram em salas de aula, laboosatérsala dos professores.

Antes do inicio das entrevistas, a pesquisadoraufea explicacdo breve sobre o
trabalho, informando o objetivo, o tema de pesquisaonceito de competéncias e a garantia
de privacidade e confidencialidade dos relatosdosdialém de entregar aos entrevistados
uma folha contendo a definicdo cientifica de termgas seriam utilizados em algumas
questdes, tais como: conhecimento, habilidadeydatite desempenho. A entrevistadora
também coletou alguns dados pessoais para a awmiisamostra participante. Todas as
entrevistas foram registradas por meio de grava{étoonica e, posteriormente, transcritas,

com o objetivo de identificar os elementos comptegedas competéncias gerenciais.

3.5.Procedimentos de analise de dados

A andlise de dados ocorreu por meio de pressupatdosinalise de conteddo
defendidos por Bardin (1977). Para o autor, a s@d@le conteudo € um conjunto de técnicas

de analise das comunicacdes que visa obter, dafsistematizada e explicita, o contetdo da
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mensagem do emissor. Assim, constitui-se uma femgancaracterizada por uma ou varias
operagBes complementares, que buscam captar aserarile ordem psicoldgica, sociologica
e historica das mensagens obtidas, por meio decdedldgicas e justificadas.

O objeto da analise de conteudo é a fala, enterodioied 0 aspecto individual e atual
da linguagem (BARDIN, 1977, p.38). Neste caso,ditzdp-se a palavra, ou seja, a pratica da
lingua realizada por emissores identificaveis, enjtendimento acerca das suas significacdes
(conteudo) e formas auxilia na compreenséao dadeeddi existente nas mensagens do emissor.

A analise de conteudo, segundo Bardin (1977), azgase em trés etapas: 1 - Pré-
andlise, fase da organizacao, cuja finalidade éommalizar e sistematizar as idéias iniciais
para conduzir um plano de andlise, ou seja, a lescdb material e a definicdo dos
procedimentos; 2 - Exploracdo do material, que cesmle a administracdo sistematica dos
procedimentos selecionados (neste trabalho, fotdizadas a codificacdo e a categorizagao);
3 — Tratamento dos resultados obtidos e intergetasto €, a andlise valida e significativa
dos resultados encontrados com as entrevistase [dasb, foram empregadas as operagdes
estatisticas simples (percentagens), com o auwddliexce| programa de planilha de calculos
daMicrosoft

Os procedimentos empregados neste trabalho, cotatade acima, foram a
codificagdo e a categorizacdo. Segundo Bardin (197 7codificacdo é a transformacéo
sistematica e a agregacao dos dados brutos endesidae permitem representar o contetdo
das entrevistas e esclarecer caracteristicas de&tasategorizacdo, por sua vez, é a
classificacéo de elementos por diferenciacdo eyigepor reagrupamento, seguindo critérios
previamente definidos. As categorias sao classes rqinem um grupo de elementos,
unidades de registros, sob um titulo genérico,uaflEt em razdo da similaridade dos
caracteres destes elementos. Este procedimentalizad® em duas etapas: o inventario,
isolamentos dos elementos, e a classificacdo, mayEio das mensagens encontradas.

A partir da identificagdo do conteudo das entregistforam elaboradas as
competéncias gerenciais necessdrias para a atoagéocoordenadores de cursos superiores
em uma instituicdo privada de ensino superior. dmpeténcias foram descritas, conforme
sugeriu Carbonet al (2006), por um verbo e objeto de acéo, adiciomBdoondicdo, em que

0 comportamento ocorre, e/ou um critério que inditapadrao de qualidade.

3.6.Limitagdes do método

Uma das dificuldades encontradas durante a apticdga entrevistas foi a falta de

compreensao de alguns participantes quanto aosg€imabilidade” e “atitude”. Embora a
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autora tenha concedido uma explicacéo prévia sbterminologias empregadas e fornecido
uma folha contendo a definicdo dos termos, algntewstados ndo conseguiram identificar
com clareza informacdes referentes aos itens, opogjadicou a obtencdo de dados mais
precisos.

Outra limitacdo apontada é a ndo-participacdo deshmos do corpo discente e da
direcdo superior na pesquisa. A participacdo destesnbros contribuiria de forma
significativa para a obtencdo dos dados, visto gsecompeténcias dos coordenadores
refletem diretamente no ensino recebido e respondgnexigéncias de seus superiores.
Ressalta-se, ainda, a utilizacdo de uma analisgtitateva dos resultados, o que possibilitaria
obter uma visdo mais completa acerca da importadaeci@da presenca de determinadas

competéncias no ambito institucional.
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4. RESULTADOS

De acordo com as entrevistas concedidas, os pamigs, professores e
coordenadores, levantaram algumas questfes referem profissional que atua como
coordenador de curso. Dentre essas questdes, papelbdo coordenador frente a instituicao
de ensino superior. Conforme visualizado na Tabetwta-se que 64,3% dos entrevistados, a
grande maioria, consideram este profissional cefmediador de interesses entre 0 corpo
docente, discente e direcdo superior” e 14,3% dhse\astados acreditam que ele € o
“Organizador do curso”. Outros papéis também foeguontados, tais como: “Condutor do
projeto pedagogico”, “Empreendedor”, “Inovador”, stButurador da matriz curricular do
curso”, “Representante do curso”, “Representantecalpo docente” e “Centralizador de
atividades”.

Tabela 2— Papéis do coordenador na instituicéo de ensiper®r

PAPEIS DO COORDENADOR FREQUENCIA %
Intermediador de interesses entre o corpo doceisigente e

7 : 9 64,3
direcdo superior

Organizador do curso 2 14,3
Condutor do projeto pedagégico 1 7,1
Empreendedor 1 7,1
Inovador 1 7,1
Estruturador da matriz curricular do curso 1 7,1
Representante do curso 1 7,1
Representante do corpo docente 1 7,1
Centralizador de atividades 1 7,1

No que concerne as atividades diarias do coorder(@adbela 3), inimeras foram as
acOes citadas pelos entrevistados, das quais desta “Atender requisicbes do corpo
docente, discente e direcdo superior’, com 92,9%nféeéncias; “Realizar e dirigir reunides
com professores”, representando 71,4% das respOE&sever memorandos”, com 64,3%
de inferéncias; “Montar grade horaria” e “Ministraulas”, com 42,9% de respostas;
“Solucionar problemas envolvendo alunos e professag “Promover a interdisciplinaridade

no curso, por meio de discussdes docentes”, cond¥@8e inferéncias.

Tabela 3 -Atividades diarias do coordenador

ATIVIDADES DO COORDENADOR FREQUENCIA %
Atend_er requisicdes do corpo docente, discentecgdb 13 929
superior '
Realizar e dirigir reunides com professores 10 71,4
Escrever memorandos 9 64,3
Montar grade horaria do curso 6 42,9
Ministrar aulas 6 42,9

44



Tabela 3 -Atividades diarias do coordenador (continuagéo)

ATIVIDADES DO COORDENADOR FREQUENCIA %
Solucionar problemas envolvendo alunos e professore 5 35,7
Promover a interdisciplinaridade no curso 5 35,7
Fazer e atender ligagbes 4 28,6
Discutir objetivos de disciplinas com professores 3 21,4
Preencher questionarios para avaliacao nacionalicko 3 21,4
Estabelecer metodologias de trabalho 3 21,4
Planejar disciplinas de acordo com a matriz culaicu 3 21,4
Organizar projetos de extenséo 3 21,4
Conceder créditos para alunos transferidos 3 21,4
Discutir plano de ensino com os professores 2 14,3
Discutir curriculo do curso com os professores 2 14,3
Avaliar desempenho de alunos e professores 2 14,3
Aprimorar acOes pedagogicas realizadas em gestdes 5 143
anteriores '
Responder emails 1 7,1
Realizar etapas do processo de monitoria 1 7,1
Elaborar plano de carreira de professores 1 7,1
Delegar atividades aos colaboradores 1 7,1
Conduzir treinamentos para professores 1 7,1

Para atuar como coordenador, alguns conhecimeg@tosxsgidos (Tabela 4). Do total
de entrevistados, 85,7% responderam que sdo ngosssanhecimentos tedricos sobre a
ciéncia do curso e sobre a profissdo e 78,6% amomtanecessidade do “conhecimento
curricular do curso”. Os participantes também iHémsan que conhecer o “Mercado de
trabalho” é um saber necessério - referido por %% entrevistados -, enquanto 42,9%
mensuraram conhecimentos acerca do “Regimento noteta instituicdo”, “Mddulo

corporativo” e “Legislacédo do Ministério da Educa¢®EC)”.

Téabela 4 —Conhecimentos necessarios do coordenador

CONHECIMENTOS FREQUENCIA %
Conhecimento tedrico sobre a ciéncia do curso 12 85,7
Conhecimento sobre a profissédo 12 85,7
Conhecimento curricular do curso 11 78,6
Mercado de trabalho 7 50,0
Regimento interno da instituicdo (Diretrizes ingtibnais) 6 42,9
Mddulo corporativo (SGI) 6 429
Legislacéo do Ministério da Educagéo- MEC 6 42,9
Gestéo de pessoas 5 35,7
Resolucdes do Conselho Federal 5 35,7
Noc¢des de Administracao 4 28,6
Lideranca 3 21,4
Noc¢des de Pedagogia 2 14,3
Principios de Economia 2 14,3
Nocdes de Psicologia 2 14,3
Legislacao trabalhista 1 7,1
Atualidades 1 7,1
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Quanto as habilidades necessarias, conforme vadalina Tabela 5, 85,7% das
respostas concedidas foi 0 “Relacionamento integad’se 57,1% das respostas foi o “Saber
dialogar de maneira clara”. O terceiro item maisrapdo pelos participantes, com 50%, foi
“Solucdo de problemas variados e imprevistos”, skegpor habilidades como “Trabalho em
equipe”, “Agilidade na tomada de decisao” e “Eskater prioridades de tarefas”, com 35,7%

de inferéncias cada um.

Tabela 5 —Habilidades exigidas do coordenador

HABILIDADES FREQUENCIA %

Relacionamento interpessoal 12 85,7
Saber dialogar de maneira clara 8 57,1
Solucéo de problemas variados e imprevistos 7 50,0
Trabalho em equipe 5 35,7
Agilidade na tomada de decisao 5 35,7
Estabelecer prioridades de tarefas 5 35,7
Dominio do médulo corporativo (SGI) 4 28,6
Saber ouvir 4 28,6
Raciocinio rapido 3 21,4
Controle emocional 3 21,4
Saber argumentar de modo convincente 3 21,4
Manter a lideranca entre os docentes e discentes 2 14,3
Lideranca 2 14,3
Saber cobrar/ exigir resultados dos docentes 1 7,1

A Tabela 6 descreve as atitudes necessérias au@agio do coordenador. Dentre as
22 atitudes descritas pelos participantes, as ai@idas foram: “Iniciativa” (50%); “Manter-
se atualizado com o mercado e profissdo” (42,9%pniprometimento” (35,7%); e Pro-
atividade (35,7%).

Tabela 6 —Atitudes necessarias ao coordenador
ATITUDES FREQUENCIA %

Iniciativa (intervir prontamente) 7 50,0
Manter-se atualizado com o mercado e profissdo 6 42,9
Comprometimento 5 35,7
Proé-atividade (capacidade de diagnosticar problemas 5 35,7
solucdes)

Motivagéo 3 21,4
Empatia 3 21,4
Paciéncia 3 21,4
Persisténcia 3 21,4
Pulso Firme 3 21,4
Respeito a opinido do outro 3 21,4
Amplitude de visédo 2 14,3
Manter sigilo sobre determinadas questdes 2 14,3
Dinamismo 2 14,3
Humildade 2 14,3
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Tabela 6 -Atitudes necessarias do coordenador (continuagao)

ATITUDES FREQUENCIA %

Reatividade 2 14,3
Responsabilidade 2 14,3
Bom-humor 1 7,1
Disposicao 1 7,1
Flexibilidade 1 7,1
Jogo de cintura 1 7,1
Respeitar prazos estabelecidos para a execucaoefiestou 1 71

entrega de documentos

No que se refere ao desempenho esperado do cododdnente a instituicdo e aos
professores, 50% dos participantes citaram “Obtmsbnotas nos exames educacionais
nacionais” e 35,7% mencionaram “Direcionar o cyoa@ os alunos de maneira consistente e
coerente”. O mesmo percentual de respostas, 35{@ctambém atribuido aos itens:
“Promover um ensino de qualidade” e “Manter o cur@mpetitivo no mercado”. Os demais
fatores apontados foram: “Cumprir o projeto pedagbgstabelecido” e “Formar cidadaos
reflexivos”, representando 21,4% e 14,3% das réapoespectivamente.

Tabela 7 -Desempenho esperado dos coordenadores

DESEMPENHO ESPERADO FREQUENCIA %

Obter boas notas nos exames educacionais nacionais 7 50,0
Direcionar o curso para os alunos de maneira densese 5 35.7
coerente '

Promover um ensino de qualidade 5 35,7
Manter o curso competitivo no mercado 5 35,7
Cumprir o projeto pedagdgico estabelecido 3 21,4
Formar cidadaos reflexivos 2 14,3

De acordo com os roteiros de entrevista, nota-& qo roteiro designado aos
coordenadores de curso, ha um namero maior defgsesendo em vista que algumas dessas
questdes eram especificas quanto a atuacao dcecadia. As informacdes referentes a esses
itens encontram-se nas tabelas abaixo. Ressapaisanto, que a analise dos proximos dados
foi baseada apenas na fala dos coordenadores.

Ao serem questionados quanto as atividades mapeside serem realizadas (Tabela
8), 57,1% das respostas foi “Responder memoraneo®,9% das respostas foi “Atender
alunos”. As demais atividades citadas foram: “Angrofessores” e “Ministrar aulas”,
ambas com 28,6% de mencbes, e “Atender telefoneéscrevere-mails e “Solicitar

materiais especiais”, com 14, 3% de inferénciaa cawla.

a7



Tabela 8 —Atividades simples de serem realizadas

ATIVIDADES SIMPLES FREQUENCIA %

Responder memorandos 4 57,1
Atender alunos 3 42,9
Atender professores 2 28,6
Ministrar aulas 2 28,6
Atender telefone 1 14,3
Escrevere-mails 1 14,3
Solicitar materiais especiais 1 14,3

Quanto as atividades complexas, conforme visuaizedTabela 9, os coordenadores
citaram “Atender alunos” (71,4%), “Conduzir o ptojgedagodgico” (28,6%) e “Atender pais
de alunos” (28,6%).

Tabela 9 -Atividades complexas de serem realizadas

ATIVIDADES COMPLEXAS FREQUENCIA %

Atender alunos 5 71,4
Conduzir projeto pedagégico 2 28,6
Atender pais de alunos 2 28,6

Os instrumentos considerados imprescindiveis pagalezacdo das atividades diarias,
segundo 85,7% dos participantes, sao: “Computad@guido por “Modulo corporativo”
(71,4%), “Internet” (57,1%), “Regimento interno dastituicdo” (42,9%), “Telefone”
(28,6%), “Legislacdo educacional” (14,3%), “Leg¢da trabalhista” (14,3%) e “Carimbo”
(14,3%).

Tabela 10 4nstrumentos imprescindiveis para o coordenador

INSTRUMENTOS NECESSARIOS FREQUENCIA %

Computador 6 85,7
Médulo corporativo (SGI) 5 71,4
Internet 4 57,1
Regimento Interno da Instituicdo — Diretrizes ingtionais 3 42,9
Telefone 2 28,6
Legislagdo Educacional 1 14,3
Legislagéo trabalhista 1 14,3
Carimbo 1 14,3

No que concerne aos desafios encontrados pelo erwmtdr nas suas atividades
diarias (Tabela 11), os fatores “Volume das demawdifrias” e “Administracdo de interesses
do corpo discente, docente e institucional” forammais destacados, representando cada um
71,4% das respostas concedidas. Além destes topidodguldade em estabelecer uma
rotina” e “Manter-se atualizado sobre as inovagdelemandas de mercado” foram também

ressaltados por 42,9% e 28,6% dos coordenadorgsgatevamente. O “Cumprimento do
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projeto pedagogico” e o “Envolvimento do aluno coraurso e profissao” obtiveram 14,3%

de inferéncias cada.

Tabela 11 -Desafios encontrados pelo coordenador

DESAFIOS FREQUENCIA %
Volume das demandas diarias 5 71,4
Admini_stragéo de interesses do corpo discente,reee 5 714
institucional '
Dificuldade em estabelecer uma rotina 3 42,9
Manter-se atualizado sobre as inovac6es e demadedas 5 28 6
mercado '
Cumprimento das determinag8es do projeto pedagdgico 1 14,3
Envolvimento do aluno com o curso e profissdo 1 14,3

Diante das informagdes obtidas durante as entasvestategorizadas acima, realiza-se

a ultima etapa da analise de dados: a transformag®o resultados encontrados em

competéncias. Vale ressaltar que as competénciasn f@ontribuicbes deste trabalho,

descritas sob forma de referencial de desempenhosepa, definidas por meio de

comportamentos passiveis de observacdo no ambientgabalho, apontando o que é

esperado do profissional, de acordo com Carlebaé (2007).

Dessa forma, o Quadro 3, abaixo, indica as compei€ndesignadas aos

coordenadores de curso, compostas por um verboetootbe acdo, condicdo e critério,

conforme sugerido por Branddo e Bahry (2005).

Quadro 3-Definicdo das competéncias dos coordenadores

COMPETENCIAS

DEFINICAO OPERACIONAL

Qualidade de ensino

Solucéo de conflitos

Mercado de trabalho

Comunicacédo

Argumentacgéo

Dinamismo

Zelar pela regularidade e dp@di do ensino mistrado pelo curso p
meio do cumprimento do projeto pedagogico estalukdec

Resolver situagBes conflitantes que envolvam mesnkio corpe
docente, e/ou discente e/ou direcdo superior comdiadimade
considerando as ponderac¢fes das partes envolvidas.

Estudar novas tendéncias de atuacao profissioegudéntemente
transmititas aos professores e alunos de forma clara, sejm@io da:
aulas ministradas ou discussdes docentes.

Dialogar com pgssoas de forma clara e objetiva, utilizando uos
fluéncia verbal.

Usar argumentos de forma pertinente por meio decanheciment
prévio sobre o assunto tratado.

Executar atividades diferentes e simeHl&nefetivamente edacordc
com as necessidades apresentadas.
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Quadro 3-Definicdo das competéncias dos coordenadores c@giio)

COMPETENCIAS DEFINICAO OPERACIONAL
Prioridades de tarefas Executar as atividades com eficiéncia e eficAcievarhido en
consideracgdo o seu grau de prioridade.

Atendimento aos professores e Atender questionamentos de alunos e professoresadeira paciente
alunos empdtica, levando em consideracdo as suas neassidpessoai
profissionais, académicas e pedagogicas.

Cumprimento do projeto Cumprir o projeto pedagdgico estabelecido com mesguluilidade
pedagdégico ética, levando em consideracdo as diretrizes uc#bibais e a
expectativas dos alunos e professores.

Dominio da legislagdo e Interpretar corretamente a legislagdo e os regularmeatadémicos

regulamentos académicos e educacionais, empregando-os nas atividades diarias.

educacionais

Planejamento curricular Organizar as matérias curriculares de maneira si@me e coeren
para os alunos, levando em consideracdoombiecimentos e pratic
fundamentais para uma excelente formacao profigkion

Agilidade Executar as atividades administrativas encaminhada®ordenacé
com rapidez, a fim de respeitar prazos estabele@dosa execucéo c
tarefas ou entregas de documentos.

Raciocinio rapido Responder e solucionar processos e problemas nagide e, as vez
ao mesmo tempo, mantendo a qualidade do trabalho.

Pro - atividade: Diagnosticar previamente problemas e apresentar ¢Ged

considerando possiveis riscos.

Diante dos dados obtidos, € importante analisgéora identificar as competéncias
gerenciais relevantes aos coordenadores de comodésta pesquisa. Tal fato serd realizado

no proximo capitulo.
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5. DISCUSSAO

A presente pesquisa teve como objetivo identifocenpeténcias gerenciais relevantes
para os profissionais que exercem cargos de garéntiuma instituicdo de ensino superior.
De acordo com os resultados apresentados, fazesss#@io debater alguns itens para atingir
0 objetivo deste trabalho.

O primeiro deles € o papel atribuido ao coordenddarurso. Conforme observado na
Tabela 2, nove foram os papéis designados aos eramidres pelos entrevistados, sendo o
item “Intermediador de interesses entre o corpcenle; discente e direcdo superior” o que
apresentou maior frequencia, 64,3% de inferéndiak.fato destaca o posicionamento do
coordenador frente as trés instancias primordiais djrecionam o seu trabalho. Um dos

entrevistados esclarece melhor esta questao:

“O trabalho do coordenador esta atrelado a trés ifesoessenciais: o aluno, o
professor e a instituicdo. Ou seja, 0 coordenadogcjza atuar de maneira a
conseguir atender as necessidades do corpo discantenesmo tempo em que
precisa trabalhar em prol do corpo docente, ateddaleterminacdes da instituicdo.
No dia-a-dia, se ele ndo conseguir juntar, somarrealizar umainterface entre
esses “atores”, ndo é possivel tocar o curso. EOEipso que exercer o papel de

integrador é fundamental

Ha outros papéis que também foram direcionados @wdenador, tais como:
“Condutor do projeto pedagdgico”, “Estruturador dorso”, “Representante do curso”,
“Centralizador de atividades”, “Representante dapcodocente”, “Empreendedor” e
“Inovador”. Esses papeéis destacam a responsahelidkl coordenador perante o curso.
Segundo um dos entrevistadostutio o que gira em torno do curso acaba virando
responsabilidade do coordenador’Assim, a imagem instituida ao coordenador € a de
responséavel por todas as a¢6es do curso, o que dedde pequenas atividades até decisdes
de repercussdes institucionais.

Quanto as atividades desempenhadas pelos coordesantmimeras foram as citadas
pelos entrevistados (Tabela 3). Ao analisar taisdatdes, notou-se a prevaléncia de dois
tipos de acbBes executadas pelos coordenadoresdnaisigirativas e as pedagodgicas. As
atividades administrativas sdo, de acordo com urme elatrevistados, algumasagbes
burocréaticas e operaciondisdemandadas pela instituicdo no que se referensiss de
trabalho. Sdo exemplificadas como: “Atender reqdess do corpo docente, discente e direcéo
superior”; “Realizar e dirigir reuniées com professs”; “Montar grade horéaria do curso”;
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“Solucionar problemas envolvendo alunos e profesSpfEscrever memorandos”; “Fazer e
atender ligacbes”; “Preencher questionarios pasediaa@o nacional do curso”; “Conceder
créditos para alunos transferidos”; “Respondenails; “Realizar etapas de processo de
monitoria”; “Elaborar plano de carreira de professd e “Delegar atividades aos
colaboradores”. De acordo com Leoni, Andrade e daselos (2008), as descrigcbes
apontadas acima constituem uma das competénciastanfes atribuidas aos coordenadores
de curso: a competéncia administrativa, pois ergtodas as praticas diarias de tramite de
documentos e atividades burocraticas da empresas Edividades também exemplificam a
definicdo de competéncia administrativa de acox a perspectiva de Parry (192®ud
SIIVA, 2002), visto que essa competéncia represagies relacionadas a padronizacdo de
procedimentos institucionais, planejamento e ag@emto de atividades cotidianas e
gerenciamento do tempo na execucédo de tarefas.

As atividades pedagdgicas, por sua vez, sdo ogigegavoltadas para a execucao do
projeto pedagdgico, o qual é responsavel pela @agéo, funcionamento e direcionamento
das dimensdes tedrico praticas oferecidas pelooc@sgundo um dos participantes, tais
atividades tém dresponsabilidade pela orientacdo dos professo@sympanhamento dos
alunos e disciplinas, além do andamento curriculaMa Tabela 3, algumas atividades
pedagogicas foram exemplificadas, tais como: “Miars aulas”; “Promover a
interdisciplinaridade no curso”; “Discutir objetiso disciplinares com professores”;
“Estabelecer metodologias de trabalho”; “Planej&sciglinas de acordo com a matriz
curricular”; “Organizar projetos de extensao”; “Bugir plano de ensino com professores”;
“Avaliar desempenho de alunos e professores”; ‘Wprar acdes pedagogicas realizadas por
gestdes anteriores” e “Conduzir treinamentos pamfegsores”. Leoni, Andrade e
Vasconcelos (2008), ao tratar de tais atividadesigdaram aos coordenadores de curso um
outro tipo de competéncia: a educacional, que ceemale acdes de cunho pedagodgico e
atuacgdes docentes.

Ainda analisando a Tabela 3, nota-se que as afiegdamais citadas pelos
entrevistados foram a de cunho administrativo,aestdo as atividades “Atender requisi¢cdes
do corpo docente, discente e direcao superior’ealiRar e dirigir reunides com professores”,
gue apresentaram 92,9% e 71,4% de inferénciagateggmente. Segundo os entrevistados,
as atividades administrativas sdo as de maior vlkenpor isso, demandam mais tempo para
a sua realizacdo. Um dos participantes exemplifiethor essa questacAcredito que, hoje,
cerca de 90% do meu tempo - ndo sei exatamenteisa ¢porcentagem condizente, mas, na

grande maioria do tempo -, estou envolvido comiddles administrativas e uma pequena
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parte com atividades pedagdgitaSrunowet al. (2006), ao realizar um estudo sobre o perfil
de gestores de cursos de ensino superior, apontatamportancia de discutir essa questao
dentro das instancias educacionais, alegando gqeefague na execucdo de atividades
administrativas, frente as pedagogicas, pode atasiprejuizos no andamento do curso.
Segundo a visdo dos participantes, as atividad#egpgicas sdo as de maior relevancia, mas,
em funcéo das préticas diérias, ndo podem ser wds@las como deveriam:A' principal
atividade deveria ser a pedagdgica, mas somos mlgopor questdes administrativas. Sao
muitos os documentos que temos que responder egantiPor isso, infelizmente, as vezes,
negligenciamos o pedagdgico para cumprir 0 admiafsto”.

No que se refere a simplicidade e a complexidade afiwidades exercidas pelo
coordenador - conforme visualizado nas Tabelas9 que contém somente informacdes
cedidas pelos coordenadores -, observa-se que rambatividades de cunho administrativo
sejam as de maior nimero e ocupem mais temposé&tasonsideradas as mais simples de
serem realizadas. Na Tabela 8, por exemplo, dasaseidades listadas como simples, seis
representam atividades administrativas e apenas ‘i@istrar aulas”, € pedagogica. Vale
ressaltar que, neste quesito, os entrevistadosdareem a simplicidade como a facilidade em
executar tais tarefas.

No que tange a complexidade das atividades (T&)etss coordenadores informaram
qgue “Atender alunos” é a mais complexa, com 71,4%rdspostas. Esse fato é interessante,
visto que na Tabela 8, que descreve as atividaagses, ele aparece em segundo lugar, com
42,9% de inferéncias. Tal resultado pode serficestio em funcdo das diferentes demandas
que os alunos levam para a coordenagdo e a posbtmmague se colocam diante do
coordenador. Segundo os entrevistados, na granagiandas vezes, os alunos apresentam
situacbes faceis de serem solucionadas. No entdrdtouma dificuldade quanto ao
atendimento de alunos cujas reivindicacbes saongisi@ntes ou nao correspondem as
atribuicdes do coordenador e que se colocam, ppesyale forma agressiva. Os relatos

seguintes exemplificam melhor esta questao:

“Lidar com o aluno é facil e dificil ao mesmo temposimples, porque, muitas
vezes, as questdes trazidas sao faceis de resdheer.é dificil, porque vocé esta
lidando com o outro e ndo sabe como ele vai recelmgre vocé tem para falar, ndo
entende e aceita 0 seu posicionaméertéReceber um aluno que levou o semestre
inteiro na flauta e que na uUltima semana do seradsiz milhdes de exigéncias nao
¢ facil. E dificil lidar com o aluno que ndo tenzé e briga pelo direito dele,

alegando algo inconsistente e que ndo é da mingedal resolver’
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A atuacao do coordenador exige alguns conhecimeasoquais sao entendidos como
informacgBes adquiridas ao longo do tempo que, remxdas e integradas pelo individuo em
sua memoria, servem de instrumentos para o0 julgamee determinadas questdes
(CARBONE€et al.,2006). Segundo 85,7% dos entrevistados, o “Contestd tedrico sobre
a ciéncia do curso” e o “Conhecimento sobre a ggéf” sdo necessarios para o coordenador
de curso (Tabela 4). Esse numero demonstra searigrtal que o coordenador domine, de
maneira sélida, os conhecimentos técnicos e pgpaoa direcionar um curso que supra as
necessidades dos docentes quanto a profissdo. As®mbasamento cientifico sustenta os
principios orientadores da formacao profissionasedesdobramentos necessarios para o
atendimento das especificidades do curso. O dondmiais conhecimentos, pratico e tedrico
acerca da ciéncia estudada, € entendido por Léomade e Vasconcelos (2008) como
competéncia técnica.

Além dos conhecimentos descritos acima, 0s esteslds apontaram outros
necessarios. Um deles é o “Mercado de trabalhostifigado pela necessidade do
coordenador atentar-se as novas tendéncias, andasnprofissionais e as praticas adotadas
em instituicdes concorrentes. Utilizar esse comhento com frequéncia auxilia no
andamento de um curso compativel as exigénciasnestemantendo-o competitivo. Outros
fatores citados foram: “Regimento interno da ingtdo”, leis educacionais e “Resolu¢des do
Conselho Federal”.

Segundo um dos entrevistados, conhecer a institéigdima premissa essencial, pois
“0 curso esta dentro de um contexto (empresa) ecéssé@rio conhecer a realidade dessa
empresa, para que o curso adapte-se a ela. Na®ird conduzir um curso sem conhecer as
diretrizes institucionals Da mesma forma,d' coordenador precisa saber sobre as leis do
MEC, as resolucdes dos conselhos federais. Ele @emmpanhar, entender e empregar as
leis dos documentos oficiais no dia-a-di&ste ultimo relato deve ser ressaltado, visto que
compreende instancias legais e que, caso ndo aaselos coordenadores e disseminadas
para outros colaboradores, podem originar sang@sgoinstituicao.

A Tabela 5 contém informacdes referentes as klabilis que os coordenadores
precisam apresentar nas suas praticas diariaso@mmiCarbonet al. (2006), habilidade € a
capacidade de aplicar produtivamente os conhecoseatquiridos. O principal item
mencionado pelos participantes, de forma quase imean85,7% das respostas, foi
“Relacionamento interpessoal”’, entendido como apmeensdo do outro e 0 emprego da
empatia. Silva (2002) citou essa habilidade coma das instancias basicas para o estudo de

competéncias e papéis exercidos pelos coordenade®s, Andrade e Vasconcelos (2008),
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por sua vez, descreveram-na como um fator relevanteargos de diretoria académica. Um

dos entrevistados explica o porqué desta habilidade

“N&o tenho davidas que aprender a lidar com pessoafabilidade mais exigida
na coordenacdo. Ndo é facil respeitar a opinido @aro e enxergar as suas
dificuldades, mas é necessario que isso ocorra fidea com professores, alunos,

diretores, reitores e colaboradores

Com 57,1% das respostas dos entrevistados, odegem mais apontado foi “Saber
dialogar de maneira clara”. A transferéncia dermfa;des, segundo Silva (2002), obriga o
coordenador a manter contato com fontes exterressops fora da organizacdo e fontes
internas, alunos, professores e colaboradores.ig&raé importante que ele estabeleca uma
linha de comunicacéo eficaz que, segundo Qatrad.2003), compreende uma competéncia
gerencial referente ao papel de mentor. Parry (8926 SILVA, 2002) também considera a
comunicacdo como uma competéncia dos gestordsyiatto a ela a capacidade de ouvir e
organizar informacoes e ceder dados de forma clara.

Outra habilidade que pode ser discutida € a “Soluge problemas variados e
imprevistos”, visto que, ao longo de um dia de dlab na coordenacdo, surgem inumeras
situacbes, comuns ou inusitadas. Os entrevistaxjug@n que a demanda de atividades é
muito grande e que, para lidar com elas, é negassduitas vezes, prioriza-las, levando em
consideracdo a sua urgéncik: preciso aprender a lidar com as coisas que aparedCada
dia € uma novidade, problemas novos e diferentes.pior, preciso resolver todds.Em
funcdo dessa grande demanda de atividades, est@ladas, também, as habilidades
“Agilidade na tomada de decisdo”, conforme pontuado Silva (2002), e “Raciocinio
rapido”, necessarias para responder e soluciopiiamente e, as vezes a0 mesmo tempo,
processos e pendéncias.

As atitudes, como colocadas por Blooet al. (1973 apud BRANDAO;
GUIMARAES: BORGES-ANDRADE, 2002), sdo dominios afes relacionados ao
contexto do trabalho. Conforme observado na Tabelas fatores que apresentaram maior
incidéncia foram: “Iniciativa” (50%), “Manter-seualizado com o mercado e a profissdo”
(42,9%), “Comprometimento” (35,7%) e “Pro—atividad85,7%). Iniciativa € entendida
como a capacidade de intervir prontamente diangesitaacoes apresentadas, sendo esta
mencionada pelos entrevistados, na grande maiesavezes, associada a “Pro—atividade”,
capacidade de diagnosticar problemas e solucéebagas atitudes foram explicadas por um

dos entrevistados:
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“Iniciativa e pro-atividade s&o fundamentais, pomiitas vezes, o coordenador ndo
pode esperar que outras pessoas tomem a frentsides;des. A bola fica com o
coordenador e ele tem que resolver. As coisas térsair do lugar. O coordenador

tem que disparar acbes e correr atras délas

A atualizacdo com o mercado, como descrito acémana outra atitude fundamental,
pois, segundo Grunoet al. (2006), contribui para a manutencéo e dissemiegad novos
conteudos tedricos e praticos da profissdo, quemndeser incentivados e mantidos pelos

coordenadores. Um dos entrevistados descreve@esneupacao quanto a esse item:

“Preciso manter-me alinhado a minha profissdo e aateido dela. Preocupo-me
em nao saber o que ocorre na minha profissdo, nccade de trabalho, e me

tornar um profissional extremamente burocraticor Bso, estou sempre estudando
sobre o tema. As vezes vocé acaba deixando istaddeem funcédo do tanto de
coisa que tem para fazer. Mas preciso me lembrasalisempre. Tenho que me
manter atualizado para direcionar o curso, para §&sisso aos estudantes e

discutir com os professores

O comprometimento, por sua vez, € considerado camroapacidade de se envolver
com o curso e desenvolvé-lo de forma ética, levammioconsideracdo a instituicdo e as
pessoas que dependem dele - professores e al@amasnBlhor exemplificar essa questéao, um

dos participantes relata:

“E importante que o coordenador se comprometa cormstituicio em que

trabalha. E preciso que ele incorpore a instituigimmpre a idéia da empresa,
aprenda a se doar para o trabalho. Ao mesmo temefm,tem que pensar nas
pessoas que dependem desse trabalho. Os coordesadan uma responsabilidade
para com os professores e também para com os glguesconfiam no ensino que
proporcionamos a eles. Os alunos precisam apremrdes professores necessitam

dessa atividade, porque é um emprfego

Na Tabela 7, foram mensurados alguns desempendmeyados da atuagcdo do
coordenador. Vale lembrar que este quesito engisba&xpectativas da instituicdo e dos
professores quanto as acfes do coordenador, dataalds participantes deste trabalho. Dos
seis fatores apontados, os mais mensurados for&@bter boas notas nos exames
educacionais nacionais” (50%); “Direcionar o cupsoa 0s alunos de maneira consistente e
coerente” (35,7%); “Promover um ensino de qualilafRb,7%) e “Manter o0 curso

competitivo no mercado”.
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O primeiro item refere-se a classificacdo do cuesala instituicdo nos meios
avaliativos desenvolvidos pelo Ministério da Edd@mae MEC - e instituidos pela Politica
Nacional de Educacéo para o Ensino Superior. Qlotes resultados nesses exames significa,
dentre outras questdes, a realizacdo de um borallmallesenvolvido pelo coordenador
guanto ao direcionamento do curso, 0 que incluiumprimento do projeto pedagdgico
institucional de forma eficiente, o atendimento cqadelo as demandas de mercado e a
execucdo das leis que orientam o ensino superiopais. Esse item esta diretamente
associado aos outros fatores mencionados na Tabelu seja, boas notas nos exames
educacionais nacionais inferem também as expeasatjyanto a oferta de um ensino superior
de qualidade, da mesma forma que visam manterso c@mo um diferencial no mercado e
promover um ensino consistente e coerente parasosnties. Esta questdo pode ser melhor
analisada na fala de um dos participantds:iristituicdo espera que o curso desponte na
sociedade com todas as qualidades prometidas; qumcedade, os alunos e o MEC
reconhecam estas qualidades”.

Os préximos itens discutidos sdo embasados apentdandos coordenadores, visto
que foram questdes especificas designadas a egs® §jfo que se refere aos instrumentos
necessarios para a realizacdo das atividades, romnfwisualizado na Tabela 10, o
“Computador”, o “Modulo corporativo”, alfiternet e o “Regimento interno da instituicdo”
foram os mais citados. Os trés primeiros itens atesa a necessidade de recursos
tecnoldgicos e instrumentos informatizados parduacdo dos coordenadores nos dias de
hoje. O computador tornou-se ferramenta fundameletairo da coordenacao, pois serve para
a elaboracdo de processos, recursos, memoranéos,d@ ser uma fonte de captacdo de
informacgdes internas e externas, adquiridas pelosrsos embutidos e j& citados, 0 médulo
corporativo e anternet O modulo corporativo contém todos os dados d#uitgo, do corpo
docente e discente drgernetpossibilita a obtencéo de informacfes de qualgatmreza. O
regimento interno, por sua vez, é o instrumento @wdlia na conduc¢do do curso, sendo
consultado para tomada de decisdes, esclarecimdatalretrizes e normas institucionais,
verificacdo de procedimentos, dentre outras questde

A Tabela 10 pontuou os desafios em atuar como eoadbr de curso em uma
instituicdo de ensino superior. Os resultados dastian dois itens com 71,4% de inferéncias:
“Volume das demandas diarias” e “Administracdo di&eresses entre o corpo docente,
discente e direcao superior”. O primeiro item, cgéncitado em questdes anteriores, refere-
se a quantidade de atividades diarias que sdaddat aos coordenadores e que devem ser

cumpridas. O segundo fator, também ja pontuadoagail®staca mais uma vez, o papel do
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coordenador como o intermediador de interesseant®y em consideragcdo as ponderagdes
das partes envolvidas.

Com base nos aspectos acima mencionados, forawrad@s algumas competéncias
destinadas aos coordenadores de curso, as quam st visualizadas no Quadro 3. Elas
foram apresentadas como comportamentos ou refarende desempenho expressos no
ambiente de trabalho, conforme sugerido por Carbbak (2006). As competéncias indicam

0 que € esperado dos profissionais e contribuemagedescricdo de suas atividades.
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6. CONCLUSAO E RECOMENDACOES

O objetivo deste trabalho foi identificar compei@acgerenciais relevantes em
coordenadores de uma instituicdo privada de ensuperior. Para atingir tal objetivo,
coordenadores e professores de um centro univessitham convidados a participar desta
pesquisa para levantar informacdes relevantessjildar a construcdo das competéncias.

Coordenar um curso de graduagio € uma atividagatolama responsabilidade. E um
trabalho que visa promover um ensino de qualidade @ formacao de novos profissionais de
varias areas do conhecimento, que contribuirdooded efetiva para o desenvolvimento e
transformacdo da sociedade. Em funcdo do fato,omwsio os papéis designados ao
coordenador de curso, sendo o de maior relevanda mtegrador de interesses entre as
instancias institucionais. Isso quer dizer que ordenador, como responsavel pelo curso
superior, necessita pautar as suas acoes de ammmd@s expectativas da direcdo superior,
pois é ela que direciona as diretrizes educaciodaiscorpo docente, visto ser ele o
mecanismo de disseminacdo do conhecimento dentronsfiuicdo e, claro, do corpo
discente, que recebe, articula e emprega as inf@®saadquiridas.

Para trabalhar dentro deste contexto, os conhetisierentificos e técnicos da area
de atuacdo por parte do coordenador sdo fundarmerdkim do dominio das leis e
regulamentos académicos e educacionais. Conhecdmediversos que pautem a
Administracdo, Pedagogia, Psicologia e Gestdo dsdas sdo também Uteis nas praticas
diarias.

Notou-se que inUmeras sdo as habilidades paragadatalo coordenador, das quais as
que se destacam estdo atreladas ao contato coas quégssoas, como 0 relacionamento
interpessoal e o didlogo claro. Da mesma formaresgeeridas varias atitudes que, por vezes,
chegam a ser contraditérias, como pontuou Grugioa. (2006). Os coordenadores precisam
ter flexibilidade e perseveranca, paciéncia e atia, ter pulso firme e jogo de cintura,
eliminar duvidas e fazer questionamentos, dentt®®@aspectos.

As atividades desempenhadas sdo de natureza pémagogdministrativa, sendo a
administrativa a que demanda mais tempo duranta ael trabalho. No que concerne ao
assunto, sugere-se que futuras pesquisas analigmauade importancia dessas atividades
dentro da coordenacdo e compare-o com 0 tempo dewmharpara a sua execucdo. Isso
contribuird para uma redistribuicdo das atividgoedagogicas e administrativas, pontuando
as de carater mais relevante e que deveriam digprais tempo para a sua realizagéao.
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Outra questdo que deve ser ressaltada refere-$ataae que os coordenadores,
quando designados para assumir cargos de coordena@éd possuem desenvoltura para
desempenhar atividades referentes aos tramitesneti@iivos e, por vezes, para gerir
pessoas. Grunowt al. 006) aponta que este € um fator existente emsurstituicoes e
justifica o fato pela falta de preparo dos cursesnéstrado e doutorado quanto as exigéncias
dos cargos de direcao.

O tempo disponivel para a realizacdo deste trabaftwo foi muito extenso e, em
funcdo desse fato, sugere-se a continuacdo destmipg com uma amostra maior de
participantes. Propde-se a realizagdo de entrsvigthviduais com outros professores da
instituicAo ou grupos focais, visando obter maiformacbes sobre as competéncias
gerenciais. Da mesma forma, recomenda-se a coastri@plicacdo de questionarios nos
membros do corpo docente. Com isso, seria possiestificar quais competéncias existem
no centro universitario e quais precisam ser desgeitkas pelos profissionais ali atuantes.

As informagfes encontradas neste trabalho constitira diagnéstico gerencial atual
da instituicdo. Por isso, como as competénciasnfotalocadas a titulo de sugestdo, os
resultados encontrados permitem a construcédo desrmmpeténcias e podem ser utilizados
futuramente na adocédo do modelo de Gestdo por Géngi@s na instituicdo. Além disso, as
competéncias ja descritas estdo sob forma de nefatele desempenho, o que contribui para
a elaboracao de um instrumento de Avaliacdo derb@seho dos coordenadores. Assim, a
atuacdo dos coordenadores seria mensurada de fmmuaeta e objetiva. Programas de
Treinamento e Desenvolvimento podem também seituitkis a partir dos dados obtidos
com a avaliacdo, visando desenvolver competéncdrala ando adquiridas ou com baixo
rendimento. Cabe ressaltar, ainda, que as compatédescritas sdo Uteis, inclusive, para
subsidiar futuros processos seletivos.

Estudar o conceito de competéncias gerenciais entantro universitario privado
brasileiro € de extrema relevancia devido a criagimovas possibilidades para a gestao de
pessoas dentro deste contexto. Ressalta-se quesabgiudos desta natureza ja foram
realizados, mas voltados principalmente a instiescpublicas, ndo as privadas, como sugere
este trabalho. Da mesma forma, a amostra utilinedta pesquisa, coordenadores de cursos
superiores voltados para a area da saude, podécarimiigumas particularidades gerenciais
de atuacdo nessa area e, posteriormente, poderd@asisadas com mais profundidade.

Assim, este trabalho contribuiu para o debate dede pratico sobre Gestdo por
Competéncias e possibilitou a formacdo de conhedoeeespecificos na area educacional

universitaria.
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Apéndice A — Roteiro de entrevistas com os coordetiares

SUJEITO N°:

NIVEL DE ESCOLARIDADE:
() Superior completo ( ) Especializacao
( ) Mestrado ( ) Doutorado

IDADE:
TEMPO DE SERVICO:
SEXO:( )F ()M

1. Qual é o papel do coordenador dentro de umitiiggio de ensino superior?

2. Relate-me as suas atividades como coordenador (a

3. Quais sao as atividades mais simples de serdipadas?

4. Quais séo as atividades mais complexas de sesiradas?

5. Quais sdo os instrumentos de trabalho impres@isdpara a realizacdo das suas
atividades diarias?

6. Quais sdo o0s conhecimentos necessarios para rofisspnal atuar como
coordenador em uma instituicdo de ensino superior?

7. Quais sdo as habilidades necessarias para dissjmoal atuar como coordenador
em uma instituicdo de ensino superior?

8. Quais sado as atitudes necessarias para umgmofs atuar como coordenador em
uma instituicdo de ensino superior?

9. Quais as caracteristicas que um coordenadossiegc@presentar para realizar um
trabalho de qualidade?

10. Quais sdo os desafios em atuar como coordemidama instituicdo de ensino

superior?

11. Qual é o desempenho esperado pela instituieatefa atuacdo do coordenador de

curso?
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Apéndice B — Roteiro de entrevistas com os professs

SUJEITO N°:

NIVEL DE ESCOLARIDADE:
() Superior completo ( ) Especializagcéao
( ) Mestrado ( ) Doutorado

IDADE:
TEMPO DE SERVICO:
SEXO:( )F ()M

1. Qual o papel do coordenador em uma instituilgensino superior?

2. Quais sao as atividades prestadas pelos ca@utdiess dos cursos da FACES?

3. Quais sdo o0s conhecimentos necessarios paraprofissional atuar como
coordenador em uma instituicdo de ensino superior?

4. Quais sao as habilidades necessérias paraafissfnal atuar como coordenador
em uma instituicdo de ensino superior?

5. Quais sao as atitudes necessarias para umgofs atuar como coordenador em
uma instituicdo de ensino superior?

6. Quais sdo os desafios em atuar como coordemdoma instituicdo de ensino

superior?
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