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Resumo: Este artigo discute as competéncias necessariasupaiCoordenador de Curso
na percepcdo de 11 diretores, 31 coordenadorespridssores e 24 funcionarios da
Universidade de Passo Fundo, Campus Central. Foransurados o grau de importancia
das diferentes competéncias para o exercicio d@iurA pesquisa iniciou com uma etapa
exploratéria qualitativa, para identificacdo e digfio das competéncias necessarias, e
outra etapa descritiva e quantitativa, em que sasuoreu o grau de atendimento as
competéncias requeridas para o cargo.Tem, comuss®,abordagem mista. Utilizou-se o
anagrama CHA — Conhecimentos, Habilidades e Atdymea classificar as competéncias
identificadas. As percepg¢des indicam que o conhadiondos regramentos, instrumentos e
planos institucionais é fundamental para o exerdic cargo. Destacam a habilidade de
tomar decisdes como a mais importante com exceg&@pupo e professores que ficou em
altimo lugar no grau de importancia. Por outro l&tica ndo foi a atitude mais importante
para exercer a funcdo de coordenador, na percegpgdocoordenadores, diretores e
professores, somente os funcionarios a destacarara mais importante, para os demais,
essa atitude ficou em segundo lugar, apds respitidadp e iniciativa.
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Introducéo

A intensa e crescente velocidade em que o@maidanca da sociedade atual tem
provocado a manifestagdo de novos conceitos e ow@aka a realidade que se apresenta.
Assim, as organizacdes estdo buscando estratéfimzes para se tornarem mais
competitivas. Diante deste contexto, as institiicdeiversitarias estdo submetidas as
mesmas exigéncias; buscam ser capazes de supecessidades para prestar servicos com



competéncia e qualidade. Para tal, todas as pamtesvidas da instituicdo deverdo estar
integradas para atingir os resultados focados st8Gela Educacdo Superior que envolve a
Gestao do Projeto e do Planejamento Instituciomaganizacional.

Dentre estes, destacam@gstdo dos cursos universitariogue necessita de pessoas
com competéncia para gerir as funcbes pertinertesaago. Como se trata de uma
administracdo de suma importancia, as instituighesensino ndo podem abstrair do
trabalho de um coordenador de curso competente. &\diicil notar as facilidades e
dificuldades que se apresentam nos processos tho gealizados por coordenadores de
cursos, que causam provocacoes.

Sabedores de que um coordenador de curso se depara imperativo da gestao
académica e estratégica; no¢cdes pedagdgicas eisitlativas Ihe sdo exigidas para gerir o
curso e, nem sempre ele dispde de todas as fert@snpara o exercicio do cargo ou
desenlace das funcbes. Portanto, o artigo nos eemeoetoco do problema de pesquisa ora
apresentado:quais as percepcbes dos Diretores de Unidades, abemadores,
professores e funcionarios com relacéo ao perfilal as competéncias necessarias para
um Coordenador de Curso numa IES (UPF)? Ao verificar os diferentes
olhares/percepcdes com relacdo ao perfil neceseadiesejado para um coordenador de
curso, fomos impelidos a selecionar as competémgénidas para o desenvolvimento e a
melhoria de atividades que gerem vantagem comgetitiagreguem valor a qualidade dos
servicos prestados pela instituicdo em nivel dengslae estratégias e /ou operacdes
organizacionais.Por conseguinte, a pesquisa pmtefainecer suporte as atividades de
gestéo dos cursos, melhorando o desempenho dososiesm

De forma geral, o estudo tem um caratecaigribuicdo para todos os envolvidos e
para a sociedade que, em Ultima e primeira ingarciquem usufrui 0 universo que
compde uma universidade.

1. Da instituigdo universitaria pesquisada

Universidade de Passo Fundo (UPF) surgiu em 1968dou destinos e trouxe o
desenvolvimento social, econémico, cientifico etwal a mais de 100 municipios da
regido Norte do Estado, contemplando diretamenta papulacdo de aproximadamente
830 mil pessoas. Nascida da comunidade e paraeeriprs voltada, a UPF completa 41
anos de sua fundacdo com mais de 20 mil alunoganf® 56 cursos de graduacéo (17 séo
tecnodlogos), 52 de especializacdo em andamentosttrados e um doutorado. Sao seis
campi, instalados nas cidades de Casca, Carazinho, DNagwmaelha, Sarandi, Soledade e
Palmeira das Missdes.

Em Passo Fundo, além dGampus I, onde estdo localizadas 12 unidades
académicas, o Centro de Ensino Médio Integrado BPBPFTV e a radio FM 99UPF,
existem oCampus I, que abriga a Faculdade de Medicina e atividade curso de
Enfermagem, e @ampus lll, onde se situa a UPF Idiomas, o Centro Redidad&studos e
Atividades para a 32 Idade (CREATI) e o Arquivotblico Regional.

A UPF é uma universidade comunitaria conforme omde do artigo 213 da
Constituicdo Federal, além de também ser filantgpiodas as suas acdes baseiam-se em
trés pontos fundamentais: ensino, pesquisa e éderSom estrutura democratica e
autdbnoma, ela ndo esta vinculada a confissfesosdigy 6rgaos publicos ou agremiagdes e
sua arrecadacgdo é reinvestida na propria instgui€® professores, junto aos alunos e
funcionarios, escolhem os reitores atraves dedsalgeta a cada quatro anos.



As unidades académicas envolvidas no estudo s&e@sntes: Faculdade de
Ciéncias Econbmicas, Administrativas e Contabeasullade de Agronomia e Medicina
Veterinaria, Faculdade de Engenharia e Arquitetbeauldade de Artes e Comunicacao,
Instituto de Ciéncias Exatas e Geociéncias, Fadeldiz Direito, Faculdade de Educacéo
Fisica e Fisioterapia, Instituto de Filosofia e rcids Humanas, Faculdade de
Medicina, Instituto de Ciéncias Biologicas, Facdelade Educacdo e Faculdade de
Odontologia.

A quantidade de alunos por coordenador situpredominantemente na faixa de 201 a
400 (13 cursos). Com menos de 200 alunos, ha cimsms, com 401 a 600 alunos, sete
cursos e com mais de 600 alunos, seis cursos.

2. Do Gestor universitario

Visto também como educador, o gestor agrega valsuaafungdo, pois estara
contribuindo para a formacao educativa do sujegbalhador (RODRIGUES, 2004, p. 54).
De um bom gestor espera-se, nesta perspectivagidaga de influenciar as pessoas que
lidera com o objetivo de mobiliza-las a obtencaaheobjetivo comum, extrapolando ai, o
ambiente empresarial.

A éarea educacional universitaria tem buscado mpiofissionalizacdo de seus
cargos gerenciais a partir da necessidade do gestimea educacional de conciliar a gestédo
administrativa, pedagodgica, académica e cientifR@ra o desempenho da fungdo com
eficacia, faz-se necessario a identificacdo dasdaties realizadas, bem como dos papéis
gerenciais assumidos na sua atuacdo profissionénao papel como a “forma de
funcionamento que o individuo assume no moment@c#sO em que reage a uma
situacdo especifica, nas quais outras pessoasezstdlvidas” (SILVA, 2005, p. 118). Esta
identificacdo € vista como ponto inicial para irigegr as competéncias gerenciais
necessaria para o exercicio da fungéo do profigsieEducacao Superior.

Considerando a responsabilidade fundamental daersnilade, que € a de tornar o
conhecimento (que Ihe cabe conversar, organizaodupir) acessivel ao corpo social, por
meio, principalmente, do ensino superior, podeigerdjue um curso de nivel superior,
define-se por ser um processo de transformacdo althecimento em condutas
profissionais e pessoais, complexas, abrangerdiggmiéicativas para a sociedade. Para que
um processo que apresente tais exigéncias se timacie maneira satisfatoria e
necessaria, € preciso que haja, na instituiciaéaigou 6rgdo que tenha como papel
administra-lo, dirigi-lo, coordené-lo. E essa resabilidade, do ponto de vista regimental,
€ o das coordenacdes de curso.

A coordenacdo de curso € uma funcdo de bastaeteinglia para a efetivacdo de
um ensino de qualidade, isso porque essa funcamétard administrativa, com a busca de
eficiéncia dos meios de trabalho, e também funcéam aimensdes pedagdgicas,
académicas e cientificas, no campo profissionautlso gerido.

2.1. Modelos de gestor na administracao do ensinopgrior

Os modelos que tradicionalmente eram exercidos dmingstracdo do ensino
superior parecem estar superados e inviabilizadospva fase da modernidade exige



mudancas para a renovacao do modelo de gestac degasaizacdes. O gestor precisa de
uma postura diferente, executiva, porém com a mésoméca educativa, voltada para uma
profissionalizagdo e uma administragdo com nova®adod de gestdo (ANDRADE apud
SILVA, 2005, p. 120).

A Lei de diretrizes e Bases (LDB, n° 9.394, de 20dézembro 1996) ndo mais
exigiu a existéncia de departamentos no ambitoodganizacbes de ensino superior, a
maioria das universidades ndo possuem estruturagiattativas para a coordenacdo de
cursos, acolheu a ideia que a responsabilidade gyedgdo e pelo sucesso dos cursos
superiores serd dos coordenadores. A coordenacdcud® acaba sendo o setor
responsavel pela gestédo e pela qualidade do corseunmais amplo sentido. O gestor de
curso, na maioria das vezes, aprende a ser dieigéanéxercendo a funcdo e com auto-
aprendizado, essa aprendizagem do professor qoenseadministrador é autodirecionada
e envolve aprender com o trabalho através da éxusai, ouvir colegas, outras pessoas
(funcionarios da instituicao).

E clara a caréncia que este gestor possui em oetagiieparacdo adequada, bem
como de treinamento e competéncia para o papehgaleO gestor educacional tem
desafios de mercado, ndo somente através dos oemes conhecidos mercados
educacionais, mais do uso de novas tecnologiagniasrsidades corporativas acabaram
com o conceito de organizacdo educacional resiribion prédio (FINGER apud SILVA,
2005 p.128).

O desafio da necessidade de melhoria da qualidazleprdcesso ensino-
aprendizagem, através da qualificacdo docente, éamais a Uunica prioridade na
organizacdo educacional, o aumento da demanda eomorréncia, faz com que o
encolhimento em investimento seja minimo. Diminaustos e manter e ampliar a
participacdo no mercado € a prioridade.

Neste contexto a gestdo das Instituicbes de ert@meria estar centrada no seu
planejamento estratégico e servir para facilitaprocesso educacional qualificando os
responsaveis pela gestdo de cursos. Para Mottap@war a formacdo dos dirigentes
educacionais, destaca que € urgente realizar pnagrpara preparar professores para gerir
0S Cursos, para surgir profissionais com comped8rgerenciais para promover um “novo
pensar, fazer, administrar, pois a maioria dasdesgealizadas pelos coordenadores em
relacdo ao gerenciamento de seus cursos € realp@ad&uncionarios administrativos
aliados a sistemas informatizados (1997, p. 29).

O preparo inicial ao professor/coordenador se &zssaria para melhor conducao
da gestdo do curso, trabalhando a capacitacdddndivpara a compreensdo dos processos
de planejamento, intervencao e resisténcia a madaagerenciamento do curso. O setor
de recursos humanos das instituicdes precisa @strigeus trabalhos de acordo com as
especificidades dos objetivos da universidade ¢gagde ao seu cargo mais estratégico, que
€ o professor, ndo bastam planos de carreirasdqyett desempenho, precisam ser
desenvolvidos planos efetivamente que qualifiqusta professor que administra dentro e
fora da sala de aula.

Franco identifica cinco fungbes: as funcbes pal#icas funcdes gerenciais; as
funcbes académicas e as fungdes institucionai$j@iwo é o de chegar a uma linguagem
comum a respeito das funcbes do Coordenador deoCummntribuindo para o seu
aperfeicoamento pessoal, profissional, politicestitucional.

Ao identifica-las, depara-se com a seguinte defmic



[...] claro esta que h&a de ser um ser politicooepcctal, revelar a lideranga
efetiva na sua area profissional resultando tak#idca no respeito da sociedade.
Ha de ser um gerente na esséncia e, como tal, prasuresultados que dele se
espera em vista da reducédo de custos que pratidaempliacdo de receitas que
consiga, elevando sempre a qualidade de seu ddésale ser um respeitado
dirigente académico, mas ndo apenas académicoemgantom os seus alunos
uma relacdo de otimismo sem afetacdo e sem exaggargeando assim a
confianca de professores e de alunos pelo domirégpqgssua sobre a legislagdo
educacional e sobre a esséncia de seu curso. dérdenfim, um ser voltado
para o engrandecimento institucional da IES (FRAN@G6, p. 14).

Ainda ndo se chegou a um denominador comum quastofuagcbes, as
responsabilidades, as atribuicdes e aos encarg@odaenador de Curso. Na realidade,
predominam na figura do Coordenador de Curso eed@ forma na concepgéo geral,
apenas 0s encargos académicos. As responsabilidaitesacadémicas, ou seja, as
responsabilidades e fungbes gerenciais, politidastiucionais, no estrito sentido dessas
expressoes, sdo relegadas.

No Manual das Condi¢Ges de Ensino, elaborado pslituto Nacional de Estudos
e Pesquisas Educacionais (Inep/MEC), verifica-deszricdo das funcdes do coordenador
de curso: de sua participagcdo nos colegiados acemendas IES, no comando dos
colegiados ou congregacdes de curso, na titulag@oexperiéncia do coordenador, no seu
regime de trabalho, na experiéncia ndo-académimdnenistrativa, enfim, na conducéo,
com qualidade, do projeto do curso. Demonstrandpremcupacdo do Ministério da
Educacgéo (MEC) a respeito dessa figura organizat®do trabalho que deve desenvolver
(FRANCO, 2006, p. 22).

As universidades possuem caracteristicas muito lexap para uma organizacao
gue nenhum administrador podera gerir sem que cardsesuas caracteristicas proprias e a
especificidade que a identificam como organizagio particularidades especiais (BECK,
1999, p. 33).

Nas Instituicbes de Ensino Superior, os desafiexpectativas sdo respondidos
pelos seus principais dirigentes ou, como sédo cHasnatualmente, gestores. Desses
gestores universitarios, que sdo, em sua maiordegsores, espera-se um desempenho
gerencial capaz de manter sua instituicdo comyeefitente as pressées ambientais internas
e externas. Estudos ja realizados sobre a funcénagal de docentes gestores de
universidades publicas e privadas brasileiras aevejue suas fungbes estdo diluidas em
praticas sociais e que as indefinicbes, a faltpldeejamento e a improvisacdo tém sido
comuns (WALTER et al 2007, p. 02).

3. Do CHA: Conhecimentos, habilidades e atitudes

O modelo de gestdo de pessoas baseado nas congmtéqee se costuma
denominar CHA (conhecimentos, habilidades e atgyd®mmecou a ser adotado nos anos
90, nas empresas brasileiras. Os defensores doslonadais tradicionais que a base de
sustentacdo é o cargo, no CHA a base passar a sempeténcias dos funcionarios, o foco
desloca-se do cargo ou fungéo para a pessoa.



Conhecimentos Habilidades Atitudes

Saber Saber fazer Querer fazer
Conhecimentos técnicos | Experiéncia prética, dominig Ter atitudes em relacdo aos
especificos. dos conhecimentos especificosconhecimentos e habilidades
adquiridos.

Quadro 1 - Definicdo de Competéncias: CHA
Fonte: Rabaglio, 2005, p. 06.

Uma organizacdo tera maior capacidade de aprovaganovas oportunidades
guanto maiores forem as competéncias dos seusofimms, o conhecimento das
capacidades internas, é requisito indispensaval p&rmulacédo da estratégia de gestéo de
pessoas. (ARAUJO; ALBULQUERQUE, 2007, p. 112). Reamos a contribuicdo de Le
Boterf,. Para o autor, a economia das competénéiase reduz a economia dos saberes, e
as competéncias nada sdo sem as pessoas; a cangpel@o tem existéncia material
independente da pessoa que a coloca em acdo. ® meecado solicita sdo profissionais
gue fazem uso dos recursos de sua personalidass peofissionais buscam uma nova
identidade profissional, que dé sentido aos saleepess competéncias que adquirem e que
aumente suas chances de empregabilidade (200B).p. 1

O profissionalismo esta mais ligado a capacidadendientar a incerteza do que a
definicdo estrita e totalizadora de um posto dbatfeo. Ndo pode haver flexibilidade e
reatividade sem uma boa gestdo de um capital dpeténcias. E preciso apostar mais nas
inteligéncias e nas competéncias locais do quasadm planejamento central. Conhecer
e gerir de modo evolutivo as competéncias tornammséenperativo de primeira linha.

O diferencial de competitividade ndo depende maisida boa gestdo do capital
financeiro ou tecnoldgico da empresa, o gerencignea capital dos recursos humanos
assume nele o lugar preponderante. S&o os sewvigdateligéncia que fazem a diferenca
entre as empresas, as restricdes de custo e &nerigde qualidade, tornando-se préximas
sob o efeito da automatizacdo, a capacidade dagadovnao reside mais prioritariamente
no potencial industrial ou nas despesas de pesquisgesenvolvimento, mas no
investimento nos recursos caros que séo as conopt€hE BOTERF 2003, p.17).

E preciso saber investir eficientemente em inteli@ as empresas que apresentam
saber fazer estatico, estdo fadadas a desapafe@er.se deve opor qualificacdo e
competéncia nem querer substituir a qualificacéo qoonpeténcias. O desenvolvimento
dos recursos de competéncia deve permitir o erciopeato da nocao de qualificagdo mais
do que suprimi-la.

Aquele que domina um oficio possui um conjunto olehecimentos e habilidades
especificos, comprovados pela experiéncia. O ctmjale saberes funda a identidade
profissional, e o futuro de quem domina um ofiaoirsscrevem na perspectiva de uma
orientacdo profissional a qual aspira progredir.d&finido oficios um campo das
competéncias que pode reagrupar varios empregase esg articula em torno de um
produto ou servico no ambito de uma organizacainidafdo trabalho.

Para Moscovici, a competéncia técnica para cadéispianal ndo é posta em
duvida, claramente todos reconhecem que o profigiprecisa ser competente em sua
area especifica de atividade. A competéncia inssg@, porém sO € reconhecida para
algumas categorias profissionais notorias, taisocoe prestacdo de servicos. Em cada
profissdo os dois tipos de competéncia sdo nedt@ss@mbora em propor¢des diferentes, o



problema consiste em discernir e aprender quabpopcdo adequada para prover servicos
de alta qualidade, ou seja, para um desempenhd@ui905 p. 36).

A competéncia técnica pode ser adquirida em culsibgtas etc, jA a competéncia
interpessoal precisa de treinamento, pois € aitatié de lidar eficazmente com as
relacdes interpessoais, de lidar com as outrapgeste forma adequada as necessidades de
cada uma e as exigéncias da situacdo. Dois comjgsnéesta competéncia assumem
importancia: a percepcéao e a habilidade, propridendita.

Para a autora, o processo de percepcéo precis@isado para uma visdo acurada
da situagao interpessoal, ou seja, um longo procgsscrescimento pessoal abrangendo
autopercepcdo mais realistica dos outros e da;&iuaterpessoal.

4. Da Metodologia utilizada, populacdo, amostra, mcedimento e técnicas de
Coleta de dados

O estudo mensura a percepcdo dos diretores, c@aloles, professores e
funcionarios das unidades da instituicdo no Can@rrsral, sendo que os demais Campi
ndo foram alvo. Embora tenha havido uma etapa etpiaa inicial, predomina o proposito
descritivo. Quanto a abordagem do tema, predomasavaliacdes quantitativas, embora
também se encontrem algumas de ordem qualitatera, Tom isso, uma abordagem mista.

A pesquisa foca o estudo de competénd¥asa Rabaglio, € um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes especificagpgrmitem ao individuo desempenhar
com eficicia determinadas tarefas, em qualqueacsitu de forma peculiar (2005, p. 3).
Por conseqiiéncia, a abordagem do CHA.

Em todos os grupos estudados, estas ¢éngi@s (conhecimentos, habilidades e
atitudes) foram identificadas pela manifestacdo despondentes sobre o grau de
importancia, utilizando-se escalas do tipo Lik&tt grupo de professores, também foi
mensurado o grau de satisfacdo em relacdo as c@mozet dos coordenadores, aqui ndo
focadas.

O estudo partiu de uma concepcao ddaada de 360 graus. Adverte-se, porém,
que a estrutura universitaria tem peculiaridadesityua hierarquia e as no¢des de superior-
subordinado tém algumas complexidades que nao b@oodeste estudo. Assim,
definiram-se como superiores os diretores das daglacadémicas e, como subordinados,
os funcionarios e os professores. Também os pgmigeitos da investigacdo, 0s
coordenadores, foram questionados.

Desta forma, no grupo de diretores, a populacamsétituida dos 12 ocupantes dos
cargos nas diferentes unidades académicas, semd@lguesponderam o0s questionarios.
Caracteriza-se, pois, COmo um censo.

Em relacdo aos funcionarios, utilizou-se amostra pébabilistica intencional.
Buscou-se a opinido exclusivamente daqueles fuadms que atuam mais diretamente
com os coordenadores, que sdo o0s Encarregados Atiatinos e o0s Assistentes
Administrativos das unidades, havendo uma pessoaagia um destes cargos, em cada
uma das 12 unidades académicas, totalizando 2dmmésptes.

No grupo de professores, adotou-se amostragem lplistiaa. Para tanto, uma
margem de erro amostral de 8% para uma populac&Bderofessores. Isso resultou
numa amostra de 134 respondentes. A quantificagatamdanho da amostra seguiu as
recomendacdes de Barbeta (1994, p. 58), conforomeecéq a seguir.
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Para fazer a selecdo dos respondentes do grupofésgores adotaram-se critérios
de proporcionalidade, acessibilidade e intencidadk, que caracterizam uma amostragem
sistematica. Seguindo este raciocinio, definiuggeforma proporcional, a quantidade de
professores a serem pesquisados em cada unidapeisPDem cada unidade, abordou-se
parte dos professores que estavam disponiveis nmemnto da coleta dos dados
(acessibilidade), tendo-se, porém, o cuidado declareprofessores com variados tempos
de servico na instituicdo (intencionalidade).

Em relacdo aos coordenadores, o estudo focou-s8@nosordenadores dos cursos
de graduacédo, dos quais 31 responderam o questiot@mbéem caracterizando um censo.
N&o foram incluidos os coordenadores dos curstscdélogos, por serem cursos ainda em
fase de consolidacédo na instituicao.

A coleta de dados foi desenvolvida ensdetapas, uma primeira exploratéria e uma
segunda descritiva. Os instrumentos utilizadosnfioea entrevista semi-estruturada e o
guestionario.Na etapa exploratéria, foram realigaslarevistas semi-estruturadas com 30
pessoas integrantes dos diversos publicos quers@eaquisados na segunda etapa. Para
isso, utilizou-se um roteiro de perguntas confonApéndice A. As entrevistas foram
realizadas no periodo de 23 de marco de 2010 a @8rd de 2010.

A partir da andlise de conteddo das entrevistasanfodesenvolvidos quatro
diferentes questionarios, porém com conteddo simdando um para cada grupo. Os
modelos constam nos Apéndices B, C, D e E. Pataradentificacdo dos respondentes,
nao foram incluidas questdes de segmentacdo coropfaexa etaria, titulacdo, graduacao
e similares. Os questionarios foram aplicados iddaimente no periodo de 16 de abril de
2010 a 29 de maio de 2010 e recolhidos no ato easdacradas.

5. Dos resultados obtidos

Para a formacao da lista de fatores importantéseédizada pesquisa exploratoria
com um grupo de 30 pessoas, representando osrdgetmordenadores, professores e
funcionarios; as informacgdes coletadas através rdeevéstas semi-estruturadas foram
organizadas em sucessivas aproximacoes até ser chega conjunto de atributos para
cada grupo do CHA. As expressdes-chave identifeéatam:

a) Para os conhecimentos: Conhecimentos de tecnoldgiainformacdo e
comunicacao, dos instrumentos e regramentos icistitais vigentes;



b) Para as habilidades: Orientacdo para resultadosnad® de decisoes,
Capacidade de negociacao, Lideranca e organizagao.

c) Para atitudes: Etica, Iniciativa, ResponsabilidaBeiatividade e inovacéo,
Flexibilidade e adaptacdo a mudancas, Trabalharegquipe, Autocontrole,
Relacionamento Interpessoal, capacidade de ogpérguntar.

5.1. Percepcgbes sobre os conhecimentos necessarios

De acordo com o instrumento da pesquisa em tat@aise com a explanagao dos
dados em relacao as percepcdes dos sujeitos padogiisonforme tabela 2.

Tabela 1 — Importancia dos Conhecimentos

Grau de importanc
5 — Mais importante

Grupos de respondentes e fatores 1 2 3 4 5|Média
Coordenadores
Conhecimentos de teciogia de informag&o e comunica 3 1 5 11 11 3,84
Conhecimento dos instrumentos e regramentos icistitais
vigentes - - 1 129 49
Experiéncia como ges! 8 - 8 9 6 316
Diretores
Conhecimentos de tecnologia de informacéo e coragac - - 5 2 4 3,91
Conhecimento dos instrumentos e regramentos ioistitais
vigentes - - - - 1 5,00
Experiéncia como gestor 3 1 4 3 - 2,64
Professores

Conhecimentos de tecnologia de informacao e coraga 4 1130 31 58 3,96
Conheciment dos instrumentos e regramentos institucio

vigentes 1 6 15 19 93 4,47

Experiéncia como gestor 8 129 35 47 3,73
Funcionarios

Conhecimentos de tecnologia de informacao e coraga - - - 7 17 4,71

Conhecimento dos instrumentos e rmentos institucionai

vigentes - - - 3 21 4,88

Experiéncia como gestor - - 4 14 6 4,08

Fonte: Dados primarios

Nota-se que todos os respondentes, tiveram a mesroepcao da importancia dos
conhecimentos em relacédo aos instrumentos e regtasnéa universidade. Demonstrando
gue para exercer a funcdo de coordenador de cumsoessario conhecer os objetivos da
instituicdo, bem como seu Plano de Desenvolviménstitucional (PDI), e o Plano
Pedagdgico de Curso (PPC).

5.2. PercepcgOes sobre as habilidades necessérias:



Quanto as habilidades necessarias, 0 grau de maiportancia entre o0s
respondentes, foi diferente. Porém para os coodibees, diretores e funcionarios, a
habilidade de tomar decisdes ficou entre as magmritantes, diferenciando do grupo dos
professores que ficou em ultimo lugar no grau deont&ncia.

O que pode ser remetido a pesquisa feita em 1988k Blescreve que o0s
professores ndo conhecem em seu todo a forma coone® processo de decisdo na UPF
(1999, p.146).

Em relacdo ao planejamento da instituicdo, Becltadasque os professores sao
indiferentes, ndo se envolvem nos objetivos orgamnais, sugerindo que o modelo de
administracdo ndo conduz a uma estratégia, o glestdcado na habilidade de orientacdo
para resultados, esse grau nao se destacou como mMmportante para nenhum
respondente.

Dados da ultima consultoria feita para a institoj@ggm 2009, apontam com um dos
pontos fracos, a falta de visdo gerencial empraknde estratégica e por resultados,
planejamento estratégico institucional, unidadesrsos como é descrito na tabela 3.

Tabela 2 — Importancia das Habilidades

Grau de importanc
5 — Mais importante

Grupos de respondentes e fatores 1 2 3 4 5|Média
Coordenadores
Orientacacpara resultados: ter visao estratégica e
proativamente em busca de resultados - - 3 8 20 455
Tomada de decisfes: capacidade de intervir, ras
problemas buscando solu¢des, autonomia - - - 4 27 4,87
Lideranca: habilidade de conduzir fessores e alunos a
propositos do curso - - 2 524 471

Organizacao: bom uso dos recursos disponiveisibdigtao e

delegacdo de tarefas, cumprimento de prazos eagbeg - - - 526 484

Capacidade de negociacao: articular grupos e sses

resolucéo de conflitos - - 3 523 465
Diretores

Orientacéo para resultados: ter visdo estratégcar

proativamente em busca de resultados -1 - 10 4,82

Tomada de decisfes: capacidade de intervir, ras

problemas buscando solucfes, autonomia - - -1 5,00

Lideranca: habilidade de conduzir professores eoal@os

propésitos do curso - - - - 11 5,00

Organizacao: bom uso dos recursos disponiveisibdigtao e

delegacédo de tarefas, cumprimento de prazos eaglbeg - - - 110 4,91

Capacidade de negociagdo: articular grupos e sges

resolucéo de conflitos - - - 110 4,91
Professores

Orientacéo para resultados: ter visdo estratéghcar

proativamente em busca de resultados 2 9 38 82 4,46

Tomada de decis@es: capacidade de intervir, ras

problemas buscando solu¢des, autonomia 2 10 34 58 3,42
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Grau de importanc
5 — Mais importante

Grupos de respondentes e fatores 1 2 3 4 5|Média
Lideranca: habilidade de conduzir professores eoal@os
propositos do curso 1 1 8 33 91 4,58
Organizacao: bom uso dos recursos disponiveisibdigtéo e
delegacdo de tarefas, cumprimento de prazos eaglbeg -2 4 29 99 4,68
Capacidade de negociagdo: articular grupos e sges
resolucéo de conflitos - 2 6 30 96 4,64

Funcionarios
Orientacao para resultados: ter visdo estratégcar

proativamente em busca de resultados -1 4 19 4,75
Tomada de decisbes: capacidade de intervir, ra<

problemas buscando solu¢des, autonomia - 1 4 19 4,75
Liderenca: habilidade de conduzir professores e alun®

propésitos do curso - - 1 7 16 4,63
Organizacao: bom uso dos recursos disponiveisibdigtéo e

delegacdo de tarefas, cumprimento de prazos eaglbeg - - 1 4 19 4,75
Capacidade de gociacgdo: articular grupos e interes:

resolucdo de conflitos - - 1 10 13 4,50

Fonte: Dados primarios

Na percepcao dos funcionarios, todas as habilidilas destacadas como muito
importantes, o0 que se sugere, que na visdo destpendentes, para que um coordenador
de cursos alcance os objetivos para gerir um aegsgraduacdo na UPF, essas habilidades
séo fundamentais.

5.3. Percepc¢des sobre as atitudes necessarias:

O dado que mais chama atencéo, é que ética nacafdude mais importante para
exercer a funcédo de coordenador, na percepcaocododenadores, diretores e professores,
somente os funcionarios a destacaram como maisriampe, para os demais, essa atitude
ficou em segundo lugar, apés responsabilidadecaiivia. Como se pode notar na tabela 4
a média das atitudes.

Conforme a definicdo de ética empresarial € o estladforma pela qual conceitos
morais pessoais se aplicam as atividades e aosvobjela empresa. Nao se trata de um
padrdo moral separado, mas do estudo de como extordos negocios cria problemas
préprios e exclusivos a pessoal moral que atua agemente desse sistema (NASH, 1993,

p. 6).

Tabela 3 — Importancia das Atitudes

Grau de importanc
5 — Mais importante

Grupos de respondentes e fatores 12 3 4 5| Média
Coordenadores
Etica - - - 4 27 487
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Grau de importanc

5 — Mais importantg

Grupos de respondentes e fatores 12 3 4 5| Média
Iniciativa - - - 2 29 494
Responsabilidade - - - 2 29 494
Criatividade e inovacgéo 3 5 7 16 4,06
Flexibilidade e adaptacdo a mudancas --- 5 26 484
Trabalhar em equipe - - - 4 27 487
Autocontrole - - 1 2 28 4,87
Relacionamento Interpessoal, capacidade de opéarguntar - - - 1 30 4,97

Diretores
Etica - - - 1 10 450
Iniciativa - - - 1 10 4,50
Responsabilidade - - - - 11 458
Criatividade e inovagéo - 3 1 6 3,67
Flexibilidade e adaptacdo a mudancas -- - 2 9 442
Trabalhar em equipe - - - 2 9 442
Autocontrole - - - - 11 458
Relacionamento Interpessoal, capacidade de opédrguntar - - - 1 10 4,50

Professores
Etica -1 5 22 106 4,74
Iniciativa -1 5 25 103 4,72
Responsabilidade - - 4 22 108 4,78
Criatividade e inovacgéo 1 16 24 92 4,53
Flexibilidade e adaptacdo a mudancas --7 20 107 4,75
Trabalhar em equipe - - 7 20 107 4,75
Autocontrole - - 5 19 110 4,78
Relacionamento Interpessoal, capacidade de opéarguntar - - 4 16 114 4,82

Funcionarios
Etica - - -2 22 492
Iniciativa - -1 5 18 471

12



Grau de importanc
5 — Mais importantg

Grupos de respondentes e fatores 12 3 4 5| Média
Responsabilidade - - - 3 21 488
Criatividade e inovagéo 2 2 12 8 4,08
Flexibilidade e adaptacdo a mudancas 1-1 11 11 4,33
Trabalhar em equipe 1 - - 6 17 4,58
Autocontrole - - 1 8 15 4,58
Relacionamento Interpessoal, capacidade de oparguntar - - 1 5 18 4,71

Fonte: Dados primarios

A ética, de acordo com Aristételes, reflete os todbie as escolhas que os
administradores fazem no que diz respeito as sugsigs atividades e as do restante da
organizacdo. Essas atividades e escolhas séo tdilasnpelo sistema moral de valores
pessoais proprios, mas este, como frequéncia, sofeetransformacéo em prioridades ou
sensibilidades quando operado dentro de um contaestiducional de severas restricbes
econdmicas e pressdes, assim como pela possilelidadse adquirir poder. Sugere-se
também que agir eticamente pode ser prejudiciaficiémcia da empresa, ou seja, na
exceléncia em servigos (apud NASH, 1993, p. 07).

5.4. Percepc¢des sobre atividades e carga horaria:

De acordo com a percepcdo dos coordenadores, paee a funcdo de
coordenador é necessario se dedicar das 20h da lvawd@ria, de 60% a 80%, ou seja, 16h
para atividades pedagdgicas do curso e 4h partivatades administrativas, descrito na
tabela 5.

Tabela 4 — Percentual de Tempo Desejado

Grupos de respondentes e | Mais de Menos de
Fatores 80% 60% e 80% 40% e50% 20% e 40% 20%
Coordenadores
Atividades Administrativas - 5 14 7 5
Atividades Pedagdgic 4 15 9 3 -
Diretores
Atividades Administrative - - 4 3 4
Atividades Pedagdgicas 4 3 4 - -
Professores
Atividades Administrative 7 21 52 31 23
Atividades Pedagdgicas 34 40 47 13 0

Funcionéarios
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Atividades Administrativas 3 4 12 4
Atividades Pedagdgicas 4 8 7 4 1
Fonte: Dados primarios

Para os diretores, oscilaram as respostas entre,e 84h para atividades
administrativas, e mais de 16h para atividades gimgleas. Os professores e 0s
funcionarios percebem que o ideal devera ser 1hqaala atividade.

Ao analisar os dados para as horas praticadasehgese que a mudanca é
significativa em relac&o ao ideal percebido.

Tabela 5 — Percentual de Tempo Praticado

Grupos de respondentes e [ Mais de Menos de
Fatores 80% 60% e 80% 40% e 50% 20% e 40% 20%
Coordenadores
Atividades Administrative 19 8 2 1 1
Atividades Pedagdgicas 1 1 3 10 16
Diretores
Atividades Administrative 6 2 3 - -
Atividades Pedagdgicas - - 1 3 7

Funcionarios
Atividades Administrativas 3 5 5 6 5
Atividades Pedagdgicas 2 3 10 9
Fonte: Dados primarios

As atividades administrativas tomam a maior pardeléempo da carga horaria dos
coordenadores. Para tanto, pode-se citar os dad@emksultoria Macroplan, de 1996, que
afirma que a UPF é caracterizada pela “lentiddoredracia”, fragmentacao das instancias
decisorias (BECK, 1999, p. 19). Apds 13 anos, asGiboria Hopper, levantou a mesma
caracterizacdo, a UPF tem uma estrutura admimigtraiurocratica, lenta e com pouca
objetividade. O que se confirma com os dados ledanna percepcdo dos respondentes,
guando perguntados se a carga horaria é suficieata desempenhar a funcdo de
coordenador.

Tabela 6 — Carga Horaria

Grupos de respondentes e

fatores Excessiva Suficiente Insuficiente
Coordenadores - 20 11
Diretores - 8 3
Funcionarios 1 18 5

Fonte: Dados primarios
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Os pesquisados que responderam que € insuficiestacdram que falta tempo para
fazer o planejamento estratégico do curso, deseimvehto do PPC do curso, atender
alunos e professores.

A carga horaria é suficiente se ndo houvesse thntacracia, as atividades
pedagogicas, ficam pendentes, ndo é possivel ezspigblemas urgentes em a curriculo
do curso, carga horaria dos professores, prafesil@ack aos alunos.

Somente para os professores foi questionado smpot que o coordenador se
dedica a atendé-lo é satisfatorio, pois sendo ®lbsrdinados diretos do coordenador, a
percepcao se torna mais coerente. Os dados conatdabela 8.

Tabela 7 — Suficiéncia da carga horaria — percepcatos professores

Resposta Qtde.
Excessiva 24
Suficiente 88
Insuficiente 22

Fonte: Dados primarios

Nota-se que a maioria destacou como suficientegnpoas respostas dos que
assinalaram como insuficiente, destacaram a fadtaradinides para planejamentos e
avaliacdo do curso, melhorias do curso, prospededalunos e resolugcdo de problemas e
conflitos.

Os professores que assinalaram que a carga héraxeessiva para a dedicacdo a
eles, destacaram que os coordenadores usam alwad@ya para realizar atividades de
cunho pessoal, e ndo se dedicam ao curso. Beckesage de forma sutil, que cada
professor produz o seu resultado, a sua produtieida a sua qualidade de trabalho,
segundo critérios pessoais, ndo buscando levaioata os padrbes organizacionais (1999,
p. 154).

5.5. Pretensfes dos professores em serem coordemaso

Os professores foram questionados sobre a pretehsaser coordenador. As
respostas estéo sintetizadas na Tabela 9.

Tabela 8 — Pretensdo de ser coordenador

Grupos de respondentes e
fatores [ Sim N&o NZo sei

Professores 61 48 25

Fonte: Dados primarios

Os dados revelam que 46% dos professores gostalegarmhegar ao cargo de
Coordenador. Quando solicitados a informarem osvomtas principais citacdes referem-
se a necessidade de dar uma viséo estratégicresise em implantarem inovacées e por
fazer parte da carreira do professor vir a exemoercargo de gestdo. Nestas expressoes,
oriundas das respostas espontaneas as questdes abgpecialmente no que se refere a
inovacao, ha certa incoeréncia com as respostas @ relacdo ao grau de importancia as
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atitudes para exercer o cargo de coordenador.dtd;g® que a média foi a menor entre as
atitudes listadas; aqui inovacdo foi repetida peposfessores que pretendem ser
coordenadores.

Conclusao e sugestdes

Conforme apontado pela pesquisa, as percepcoegrujoss estudados divergiram
em alguns fatores, deixando clara a complexidadeordanizacdo, em seus aspectos
formais, administrativos e de recursos humanos.nMegssim, podem ser sugeridas
algumas linhas de atuagdo com vistas a melhoracoagpeténcias (conhecimentos,
habilidades e atitudes) dos coordenadores.

Porém, num plano inicial, parece ser necessaraneeniente uma discussédo sobre
o papel do coordenador. H& quase um consenso de gyiecipal funcdo do coordenador é
de natureza pedagdgica; na prética, no entantempa disponivel, numa carga horaria
insuficiente, acaba consumido quase que integraémem atividades administrativas.
Neste sentido, podem ser apontadas algumas ai@sgbara discussdo no ambito
institucional. Uma destas alternativas € transfpdara os assistentes e encarregados
administrativos a maior parte das tarefas buramsti Um exemplo sdo os muitos
processos administrativos, hoje, passam pelo coadide apenas como tramite de
encaminhamento, pois ele ndo pode tomar decisGdsadas ao regramento e o aluno
acaba recorrendo e fazendo com que 0 mesmo progasse duas ou até mais vezes pelo
coordenador. Uma alternativa é ter dois coordemasdem cada curso, um administrativo e
um pedagogico. De certa forma, se ressuscitariagepartamentos administrativos.

Ainda no plano institucional, cabe uma discuss&ta sim mais ampla, sobre o
proprio processo de nomeacdo ou selecdo. Hojenseun processo eleitoral para tanto.
Muitas instituicbes usam o sistema de contratagdiogelstores, como nas empresas
privadas. Um exemplo € a PUC. As universidades oddamnas transitam entre as
sistematicas de gestéo privada e gestdo publigaifisa que néo precisa, necessariamente,
ter todos os cargos preenchidos atraves de proeksgwal.

A melhoria e agilizacdo dos processos administati@ambém podem contribuir
para diminuir a demanda de tempo dos coordenadbleste sentido, recomendam-se
estudos sobre as rotinas internas, especialmenigelas que envolvem a relacdo entre
coordenador e alunos.

Por fim, outra questéo institucional, diz respaittarga horaria. Certamente, ndo ha
como comparar a demanda de tempo de coordenadoeeatendem até mais de 1.000
alunos com aqueles que tém menos de uma centémapaimente quando se observa que
sdo as tarefas administrativas as maiores consusidiz tempo e estas estdo fortemente
relacionadas com a quantidade de alunos.

Um novo tema que comeca a ser debatido a nivelomacié a questdo da
meritocracia e este também pode ser um assuntdaesiutno ambito da UPF. Alias, esta ja
€ uma recomendacédo antiga das consultorias e qoévemao so os coordenadores, mas
todo o quadro docente. Uma das consequéncias 9uataneritocracia € a demissao por
insuficiéncia de desempenho, o que por certo genardaovo comportamento do quadro
docente e dos coordenadores.
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Independente, porém, destas questdes instituigis@gendo-se coordenadores com
as tarefas atuais ou ndo e ocupando o cargo pgasehormal ou processo eleitoral, os
dados da pesquisa indicam possibilidades e needesidle desenvolvimento de algumas
acdes que visam melhorar o desempenho dos cooatesahquanto gestores dos cursos.

A primeira providéncia recomendada € aproveitaer@ovacdo dos quadros de
coordenadores que esta acontecendo em razado agsgoageitoral em curso e, com 0 Novo
grupo que assumira, iniciar um forte processo dendamento sobre atribuicdes,
responsabilidades e procedimentos. Aqui, a paleraamento foi intencional: € treinar
mesmo, dar nocdes basicas, operacionais. Sugereeseejam desenvolvidos cursos de
formacao docente para cargos gerenciais, pois moafapontado, os professores nao estao
preparados ou ndo tem vocacdo para a gestao, \sin$ea ocupar funcdes gerenciais
dentro do modelo de gestdo extremamente politicostiduicao.

Outra providéncia viavel e de implantacao imediai@ependente de novos arranjos
e disposicdes institucionais, € revitalizar o Fordos Coordenadores. Trata-se de uma
iniciativa que ainda nao produziu resultados coemsiss, mas que pode ser encarada como
um aprendizado inicial que aconteceu e, aprovestamd novo grupo de coordenadores,
viabilizar uma nova dindmica. A troca constantexgjgeriéncias, funcdo central do Forum,
pode permitir pequenas corre¢des de rumos e padgii@s de procedimentos, dentro de
uma filosofia de melhoria continua.

Ha, ainda, um outro grupo e/ou fator que pode faadiferenca em todo o processo
institucional e se tornar ponto de partida paraangds necessarias. Trata-se do aluno e/ou
do mercado. O aluno, hoje, ainda & muito passivaceita coordenacdes pouco
comprometidas com as questdes pedagodgicas e ptantasaaos aspectos administrativos.
O mercado, porém, comeca a oferecer novos modeksoecom o tempo, tende a fazer
com que o aluno venha a ser mais critico e mageate. Quando isso ocorrer, cursos mal
coordenados néo precisardo mais de coordenadoie$)do terdo mais alunos.
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