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RESUMO

O presente artigo busca levantar algumas questdes importantes acerca do papel do
coordenador de curso e a gestdo estratégica universitaria. A estrutura argumentativa foi
desenvolvida a partir da andlise das fungdes e responsabilidades atribuidas ao coordenador
de curso, articulando-as a principios da gestdo estratégica e seus desdobramentos. Esta
analise buscou identificar a partir de um estudo em duas universidades do norte catarinense,
o perfil de coordenadores de curso e 0s e ementos que se destacam no processo gestor de
cursos de graduagdo em relacdo a gestdo estratégica universitaria.
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1INTRODUCAO

Para a gestdo de um curso de graduacdo atingir elevados padrdes de qualidade, é solicitada uma
acao exercida com muita competéncia, abarcando funcbes e responsabilidades nas areas
gerenciais, politica, académica e ingtitucional, o que exige do coordenador de curso um perfil que
se adeque a essas funcdes.

Além de contemplar esses requisitos € necessario que o coordenador de curso assuma uma
atuacdo gestora voltada a oportunidades, que Ihe permita vislumbrar a administragdo do curso
através de processos e ndo de movimentos isolados.

Nessa perspectiva a discusséo que segue pretende identificar as atribuicdes, responsabilidades e
o perfil “ideal” do coordenador de curso e sua contraposicao com a experiéncia de gestédo em
cursos de universidades do norte catarinense, analisando os desdobramentos dessa atuacdo no
contexto académico em relagdo com os principios da gestdo estratégica.

2 REVISAO DE LITERATURA
2.1 Situando Universidade e seu Papel na Atualidade

A universidade enquanto instituicdo educativa esteada num projeto educacional tem por
findidade o continuo exercicio da critica inserida na edificagdo de um projeto de
desenvolvimento socia e econdmico articulado ao crescimento cientifico, cultural e tecnoldgico
de um pai's sustentada na pesguisa, no ensino e extensao.
Assim, a producdo do conhecimento € promovida pela problematizacdo historicamente
contextualizada dos conhecimentos produzidos, dos resultados vinculados a essa construcéo e dos
seus desdobramentos para sociedade, impulsionando mudancgas sociais em seu cerne, em alianca
com 0s setores produtivos.
Nessa diregdo, argumenta MORIN (2000, p. 10)
“a universidade conserva, memoriza, integra e ritualiza uma heranca
cultural de saberes, idéias e valores, que acaba por ter um efeito
regenerador, porque a universidade se incumbe de reexamina-la,
atualiza-la e transmiti-la, e simultaneamente gera saberes, idéias e
valores que, posteriormente, faréo parte dessa mesma heranca. Por isso,
a universidade é conservadora, regeneradora e geradora, sua fungao vai
do passado ao futuro por intermédio do presente”.
Com relevante atuacdo a universidade é uma instituicdo que tem desempenhado um importante
papel no desenvolvimento politico, econdmico e social. Datando aproximadamente dez séculos
de histéria, busca intensamente significar e resignificar suas relacBes, desdobramentos e
articulacBes institucionais e inter-ingtitucionais, assim como projeta seu futuro repensando sua
missdo e acdo. Sintonizada com seu papel, cabe a universidade tanto complementar a formagéo
estruturante de seus académicos, quanto capacita-los para atuacéo profissional e cidada.
A Constituicdo da Republica Federativa do Brasil, no seu artigo 207, prevé que “as universidades
gozam de autonomia didético-cientifica, administrativa e de gestdo financeira e patrimonial, e
obedecerdo ao principio daindissociabilidade entre ensino, pesguisa e extensao”.
Ao contemplar essa premissa da autonomia e partindo do pressuposto da indissociabilidade, as
universidades empenham-se em produzir, organizar, disseminar e transformar conhecimentos,
validando seu papel social e humano.
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Nesse viés, aém de expandir os horizontes de sua agdo, investindo deliberada e intensamente nos
principios basilares norteadores do seu trabalho — ensino, pesquisa e extensdo, o grande desafio
gue se apresenta as universidades hoje é se alinhar as novas e multifacetadas demandas, situando-
se nos diferentes setores de atividade humana, sintonizando-se e conjeturando-se com 0s
desdobramentos e implicagdes geradas pelas reestruturagdes nos modos de producdo, relactes
sociais e 0 enfrentamento de crises advindas dos novos paradigmas e suas exigéncias.
Assim, auniversidade é convidada a repensar sua atuagdo na ansiade
“encontrar um equilibrio entre a busca do saber e a prestacdo de
servicos diretos a sociedade, entre privilegiar a formacdo de
competéncias genéricas e fornecer saberes especificos, entre responder
as demandas expressas diretamente pelo sistema de emprego e formar o
mundo do trabalho segundo uma conduta prospectiva e proativa”
(UNESCO/CRUB, 1999).
A necessidade cada vez mais eminente do conhecimento, determinada pela sociedade econémica
emergente atual, solicita das universidades um posicionamento mais dinamico e ofensivo,
principalmente no que tange ao fomento mais incisivo nas areas tecnoldgicas cientificas, de
inovagdo e criatividade, visando assim a superacdo de problemas e sugestdo de possibilidades
para o desenvolvimento auto-sustentavel das organizacoes.
Considerando a funcéo estratégica da universidade na geragdo de conhecimento, tecnologia e
inovacdo, tomando-a como mola propulsora do desenvolvimento, as exigéncias que lhe sdo
impostas ampliaram-se de forma consideravel, sendo que para vencer esse desafio sao requeridos
investimentos significativos no capital material € humano.
Envidar esforcos em busca da exceléncia e da qualidade na atuagdo das universidades, implica
assim, conforme ANASTASIOU e PIMENTA (2002, p. 164) em situalas como protagonistas
“no processo de busca, de construgdo cientifica e de critica ao conhecimento produzido, ou seja,
a0 seu papel na construcéo da sociedade”.
Nesse sentido, ainda as mesmas autoras estabelecem algumas atribuigdes para 0 ensino da
universidade:

a) propiciar o dominio de um conjunto de conhecimentos, métodos e técnicas cientificos,
gue assegurem o dominio cientifico e profissional do campo especifico e devem ser
ensinados criticamente (isto € em seus nexos com a producdo social e histérica da
sociedade). Paraisso, 0 desenvolvimento das habilidades de pesquisa € fundamental;

b) conduzir a uma progressiva autonomia do aluno na busca de conhecimentos,

C) considerar o processo de ensinar e aprender como atividade integrada a investigacao;

d) desenvolver a capacidade de reflexao;

€) substituir a simples transmissdo de conteldos por um processo de investigacdo do
conhecimento;

f) integrar, vertical e horizontalmente, a atividade de investigacéo a atividade a atividade de
ensinar do professor, o que supde trabalho em equipe;

g) criar erecriar situagcdes de aprendizagem;

h) vaorizar a avaliacdo diagndstica e compreensiva da atividade mais do que a avaliacéo
como controle;

i) conhecer o universo cultural e de conhecimentos dos alunos e desenvolver, com base
nele, processos de ensino e aprendizagem interativos e participativos.

Essa ampla gama de atribui¢oes solicita uma articulagéo institucional de gestéo e de docéncia

muito dinémica e flexivel, atenta as mudancas, mas néo condicionada a elas, sintonizada com os
movimentos do mercado, mas ndo refém de suas oscilagdes. Posicionando-se perante as
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contradi¢des que se apresentam, “situando-se como institui¢do lider, produtora de idéias, culturas,
artes e técnicas renovadas que se comprometa com a humanidade, com o0 processo de
humanizagdo” (ANASTASIOU e PIMENTA, 2002, p. 174), a universidade carece tornar-se uma
instituicdo aprendente, mobilizada pelo seu entorno, compreendendo, assimilando e produzindo
acOes em resposta as necessidades.

2.2 O Papel do Coordenador de Curso Universitario

Até a publicagdo da Lei de Diretrizes e Bases Educacionais 9394/96, os departamentos nas
universidades eram considerados estruturas académicas minimas, caracterizando-se como uma
unidade vinculadora do corpo docente de um curso, em que o coordenador do curso assumia
funcdes essencialmente voltadas aos aspectos académicos, muitas vezes desempenhando fungdes
excessivamente administrativas do 6rgéo.
A partir das modificagdes decorrentes da LDB 9394/96, emergiram grandes transformacfes no
processo de gestdo das universidades, implementando acdes voltadas a modernizacdo e a
qualificagdo profissional. Entre essas inovagOes, as mais impactantes fazem referéncia ao
processo de avaliacdo permanente e inserido nesse ambito, figura o papel de coordenador de
cursos, na intencéo de aquilatar maior qualidade a esses cursos e assumir sua gestdo num sentido
mais amplo.
Atendendo a essa premissa, as instituicbes de ensino superior buscaram reestruturar seus
regimentos, estatutos e normativas, buscando adequar-se as essas hovas demandas, contemplando
aos indicadores ingtituidos pelo MEC para o perfil e fungdes do coordenador de curso, com
énfase para os seguintes:
a) aparticipacdo do Coordenador de Curso nos 6rgéos col egiados académicos da |ES;
b) experiéncia profissional académica;
C) experiénciaprofissional ndo-académica (relacionada ao curso);
d) areade graduacdo (pertinéncia com o curso);
€) titulagcdo (pertinéncia com a area do curso);
f) regime de trabalho nainstituicao.
Nesse sentido, de acordo com o Portal Gestdo Universitaria (2006), € indispensavel que, antes de
tudo,
“0 coordenador de curso seja um lider capaz de incentivar e favorecer a
implementacdo de mudancas que propiciem a melhoria do nivel de
aprendizado, estimulando a critica e a criatividade de todos os
envolvidos no processo educacional; deve ser pré-ativo, com perfil de um
gestor de oportunidades, contrapondo-se ao de gestor de recursos,
burocrata, cultor do status-quo, com atitudes apenas reativas”.
Todo esse rol de qualidades, demanda por parte do coordenador de curso a articulacdo entre a
instancia pessod e profissional de relacionamento, além de uma intensa busca ética, no sentido
de promover um exercicio decisorio justo e equilibrado.
A suainsercéo e atuante participacdo, com posicionamentos ponderados nos 6rgdos deliberativos,
colegiados, estratégicos e conselhos universitérios fornecem um amplo conhecimento académico,
favorecendo uma visdo mais acurada e situada para gestdo do curso.
As exigéncias do MEC que contemplam a formagdo e titulacdo académica do coordenador,
vinculando-a a &rea do curso, o conhecimento e a experiéncia pedagdgica, sdo extremamente
importantes, pois respaldam o trabalho e a mediacéo do processo ensino-aprendizagem, tanto no
ambito docente como no ambito discente. Esse processo pode ser ainda mais favorecido, pela
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atuacdo do coordenador como professor do curso que gerencia, aproximando-o dos alunos, das
fragilidades e oportunidades nascidas no interim da aprendizagem, sob a égide da vivéncia
partilhada.

Outro fator que muito pode agregar, € a experiéncia profissional oriunda do contexto externo a
universidade, pois a atuagdo em campos profissionais correlatos ao curso fornece umavisao mais
focada acerca das demandas do mercado de trabalho, as caracteristicas e perfil profissiografico
solicitados, municiando para o plangjamento, execucéo e avaliagdo curricular mais sintonizado
com os contextos laborais. Além disso, os pares de trabalho e os discentes costumam reconhecer
e dar mais credibilidade a atuacéo do coordenador, quando esse assume a profissdo na préaxis, ndo
tomando-a apenas como postulados tedricos.

Para Franco (2002), as atribuicbes, responsabilidades e os encargos de coordenador de curso
podem ser distribuidos em quatro areas distintas:

a) funcgdes politicas. a essa &rea estéo associados os elementos que fazem alusdo a lideranca
do coordenador, seu grau de reconhecimento referente a sua atuag@o profissional,
académica e seu prestigio social. Nesse sentido, também ¢é solicitado que o coordenador
tenha um alto grau de envolvimento e motivagdo em relacdo ao seu curso, com atitudes
que expressem uma acdo conciliadora, de pré-atividade, participativa e animadora. E
indispensavel que se identifigue com a &ea de formagcdo do curso, inspirando 0s
académicos e colegas de trabal ho, estando disponivel ao exercicio do debate, da discussdo
e engagjado na promogdo e projecdo do curso. Enquanto representante legitimo do curso,
deve buscar intensamente pela promocdo de acdes de marketing e endomarketing,
destacando as qualidades e diferenciais do seu curso, vislumbrando nas oportunidades
sistematicas e assisteméticas promover e fortalecer a articulacdo com empresas e demais
institui gdes do setor produtivo.

b) funcbes gerenciais. no pleno exercicio dessas fungbes fica revelada a competéncia do
coordenador na gestdo intrinseca do curso que dirige, as quais abarcam as
responsabilidades pela supervisdo sistematica da estrutura, instalagbes fisicas e
equipamentos do curso — que precisam 0 maior zelo possivel, na manutencéo, otimizacéo
e redimensionamento de espacos, na percepcao de que detalhes podem constituir-se num
diferencial, no sentido de ampliar a aceitagdo e dispor de boa imagem na comunidade em
gue o curso desempenha atividade. Ainda inserido nessa area esta o direcionamento
voltado a circulacdo de catdlogos, reunido de indicacdes e aquisicOes para a formacdo e
manutencdo de um acervo bibliogréfico (livros, revistas, periédicos, material eletrénico,
cd-rom, dvds), atualizado e coerente com a &rea pedagogica do curso, oportunizando
condic¢des e instrumentos de boa qualidade e dentro das normas técnicas vigentes. Além
de atentar aos aspectos estruturais, na funcdo gerencial, é necessario ficar sintonizado ao
processo de acompanhamento e freqiéncia dos discentes, apontando indices de evasdo
académica ou até a caracterizacdo de inadimpléncia em funcdo de problemas de
comunicacdo; acima de tudo a baixa freqiéncia pode ser reveladora de dificuldades ou
incoeréncias pedagogicas, as quais podem ser minimizadas quando identificadas em
tempo habil. O constante contato com os académicos favorece a postura de negociador do
coordenador, que abrange desde a divulgacéo das chamadas para bolsas de estudo até a
manutencdo da boa adimpléncia do curso. Cabe também ao coordenador de curso zelar
pela contratacdo, acompanhamento de atividades e quando necessdria indicagdo de
demissdo docente, pois é da boa conducéo desse processo que desdobrardo a identidade
do curso e a reducéo de dificuldades relacionadas ao credenciamento, documentacéo,
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titulagdo e outros aspectos administrativos/legais. Acima de tudo, o coordenador é
responsavel pelo processo decisorio do curso como um todo e precisa atentar para tomar
todas as providéncias necessarias nesse sentido.

c) funcbes académicas: assumem extrema relevancia no ambito do curso, tendo o
coordenador o papel de mentor do seu projeto pedagégico articulado ao projeto
institucional, dos quais emergira o desenvolvimento atrativo das atividades académicas,
respaldadas pela concepgdo de um processo ensino-aprendizagem dinamico e sintonizado
com as tendéncias e demandas atuais, favorecendo a intensa participacdo e interacéo de
professor-aluno e a mediacao teoria-prética, téo solicitada pelo mundo do trabalho. Nesse
encalco ficam abrangidos o plangamento pedagdgico participativo, as préaticas
interdisciplinares, asiniciativas de atualizac&o e inovacdo pedagdgica, a acdo integrada do
tripé universitario ensino-pesquisa-extensdo e os trabalhos intra e inter-escolares. E
premissa que deve guiar da mesma forma a regularidade das avaliagdes desenvolvidas no
Curso e 0s seus parametros de qualidade, tanto na esfera do curso quanto das aulas,
sempre convergindo para a consecucao dos objetivos e competéncias estabelecidas e para
amaterializacdo do perfil profissiografico do curso.

d) funces ingtitucionais: embora essa area guarde estreita relacdo com as funcdes
anteriormente contempladas revela um cardter mais interno da conduta e desempenho do
coordenador de curso, que entdo solicita uma postura catalisadora principal mente no que
tange a andlise do desempenho em provas e exames hacionais e a posterior atitude quando
se torna necessario propor alteragdes e modificacdes no projeto pedagdgico do curso a
partir de desempenhos insatisfatorios obtidos e principa mente adotar agdes preventivas e
mecanismos que assegurem bons resultados. Torna-se extremamente significativo buscar
desenvolver instrumentos para acompanhar 0s egressos do seu curso, nas competéncias
gue conseguiram construir € no seu desempenho profissional pés graduacdo, acatando
inclusive sugestdes e inserindo-os nos momentos de reflex@o acerca do curso. Ainda é
interessante, que dentro das possibilidades hagja enggjamento no sentido de buscar
oportunidades relacionadas a empregabilidade dos académicos em curso, através de
estagios, pesquisas e projetos de extensdo, 0 que agrega experiéncias aos alunos e estende
as empresas 0 conhecimento académico, podendo converter-se em fontes de recursos
alternativas, as quais adicionadas aos fundos de financiamento disponiveis podem
alavancar substratos a sustentabilidade do curso, principalmente se relacionados com o
conhecimento acerca da cultura local/regional e o0 respectivo comprometimento
profissional com amesma.

Entende-se que toda essa ampla gama de funcdes e responsabilidades circunscrevem a

construgdo de um coordenador “ideal”, mas que esse idealismo de forma nenhuma quer

remeter a um perfil pronto e acabado, permite antes contemporizar uma atitude aprendente de
edificacdo continua e superacdo permanente, sendo lider, gerente na esséncia, produzindo
resultados, o que implica a reducéo de custos e a potencializacdo de receitas, amparadas na
legislagdo educaciona e na qualidade académica do curso, que por consequéncia reverte no
engrandecimento institucional .

2.3 Universidade e Gestdo Estratégica

Gerir uma organizacao transcende a sistematizacdo de métodos e conhecimentos acerca da
administragdo moderna ou do processo de gestdo como um todo. Para que uma empresa esteja a
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frente de seu tempo e principa mente de seus concorrentes, inovando constantemente, buscando a
guebra de novos paradigmas e revendo seu status quo em gquantuns de tempo cada vez menores
devido a dinamicidade do mercado, esta organizacéo depende exclusivamente de seu modelo de
gestdo, ou das pessoas que a estédo conduzindo “rumo ao oceano azul”. ParaNADLER et al.
(1993, p.250)
A intensificacdo da competicBo e as crescentes expectativas dos
consumidores estéo forgando as organizacGes a funcionar num nivel de
eficiéncia (alta qualidade e baixo custo), rapidez (reducdo do ciclo e
tempo de desenvolvimento de produto) e inovagdo muito superiores aos
do passado. Acreditamos que as expressdes classicas do modelo de
burocracia mecanica acabar&o por “perder o gas”, incapazes de reagir
a numerosas pressoes enfrentadas pelas organizagtes do século XXI
Nesta guisa, 0s gestores necessitam rever sua forma de gestdo, buscando abarcar novos
pressupostos principa mente no que tange a percepcdo externa, que emite sinais ainda que muitas
vezes imperceptiveis, sobre provaveis tendéncias e futuros direcionamentos do mercado.
Para a construcéo deste novo perfil, 0 “pensar estrategicamente” é condicdo sine qua non, haja
visto que até mesmo o conceito de estratégia evoluiu com o passar dos tempos. Conforme
QUINN e EVERED (apud Mintezberg, 2001, p.20)
Strategos referia-se, inicialmente, a um papel (um general no comande
de um exército). Posteriormente, passou a significar “a arte do general ”,
ou sgja, as habilidades psicolégicas e comportamentais com as quais
exercia seu papel. Ao tempo de Péricles (450 a.C.), passou a significar
habilidades gerenciais (administracéo, lideranca, oratéria, poder). E a
época de Alexandre (330 a.C.), referia-se a habilidade de empregar
forcas para sobrepujar a oposicdo e criar um sistema unificado de
governacdo global .
Ainda nos entornos dessa abrangéncia, estratégia assumiu a perspectiva na maioria das situagdes
ou pelo menos resguardou os contornos da época Macedbnia, os quais abrigavam o efeito
desgjado voltado a espirito ou moral, surpresa, astlcia, dominio de posi¢des selecionadas e
unificacdo ao longo do tempo (MINTZBERG E QUINN, 2006).
Constata-se assim que na trgjetoria histérica o termo foi absorvendo mudangas na sua concepgao
e utilizacdo, situando a origem de seu conceito e a sua influéncia nas formas e usos atuais, na
percepcdo de que ha mdltiplas defini¢cdes nesse campo que podem ser apropriadas condicionadas
aescala de agao ou a perspectiva que se pode adotar.
MINTZBERG (2001) apresenta cinco definicdes de estratégia, considerando-as como plano,
pretexto, padréo, posicdo e perspectiva. Plano no sentido de que toda organizacéo precisa de um
guia ou curso de acdo para o futuro, no intuito de prospectar agbes concernentes a sua
sustentabilidade e projecéo dentro da industria. No entanto, para alcancar estes critérios, ela
precisa estar atenta aos padrdes, que por sua vez geram indicadores que demonstram qual a
situacdo da empresa conforme seu plano e sua respectiva posicao dentro da industria frente a
concorréncia, produtos substitutos, novos entrantes, fornecedores e clientes (PORTER, 1992).
Neste contexto, muitas vezes se faz necessario o uso do que Mintzberg (2001) chamou de
pretexto, onde a estratégia é encarada nos seus aspectos mais dindmicos e competitivos
enfocando manobras de acdo e pretextos para iludir rivais em situagdes competitivas, nas quais
um campo minado por ameagas e incertezas solicitam o uso de manobras diferenciadas em busca
de vantagem competitiva. Mintzberg (2001) ainda postula a estratégia como perspectiva,
consgtituindo-se numa forma enraizada de ver o mundo, correspondendo ao
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“carédter/personalidade” da organizacdo, sendo que esta definicdo sugere a estratégia sobretudo
como um conceito, expressando que todas as estratégias se estabelecem no campo abstrato, no
idedrio das pessoas que a tomam como perspectiva compartilhada, o que solicita portanto uma
identidade coletiva que se permite difundir, interpretar, atribuindo sentido a agoes realizadas em
uma base coletiva e consistente.

Cada uma das definicdes das preconizadas por Mintzberg, denominadas como os 5Ps da
estratégia, agregam importantes elementos no sentido de favorecer a compreensdo do que vem a
ser uma estratégia, abarcando questbes significativas sobre as organizaces, as aplicacOes e
implicacOes das estratégias nos seus contextos, tomando as organizagbes como “instrumentos
para percepcdo coletiva e acdo”, além de minimizar usos indevidos ou desvirtuados da referida
terminologia

Logo, gerir estrategicamente uma organizacdo, significa muito mais do que apenas estar atento
aos aspectos externos e internos com base em um plano estratégico ou pressupostos empiricos.
De acordo com Costa (2002, p.54) pode-se “conceituar gestdo estratégica cCOmo O pProcesso
sistematico, plangado, gerenciado, executado e acompanhado sob a lideranca da alta
administracdo da instituicdo, envolvendo e comprometendo todos os gerentes e responsaveis e
colaboradores da organizacdo”. Este conceito inicialmente nos remete a uma associacdo direta
com o plangjamento estratégico, que nada mais € do que um desdobramento deste modelo de
gestdo. Sendo assim torna-se mais claro este conceito através de Gama Filho e Carvalho (1998)
que abordam a gestdo estratégica como um processo continuo e adaptativo, através do qua uma
organizacao define (e redefine) sua missdo, objetivos e metas, bem como seleciona as estratégias
e meios para atingir tais objetivos em determinado periodo de tempo, por meio da constante
interacdo com o meio ambiente externo.

Consoante aos autores supracitados Braga e Monteiro (2005, p. 150) definem como “um processo
administrativo que visa dotar a instituicdo da capacidade de antecipar novas mudancas e gjustar
as estratégias vigentes com a necesséria vel ocidade e efetividade sempre que for necessario”
Nesta guisa, fica evidente ainfluéncia ambiental no direcionamento da organizacéo, caracteristica
esta apontada inicialmente por Bertalanffy (1965), que aprimorou o conceito de sistema aberto,
tendo como fulcro de seu comportamento a interferéncia dos elementos externos obrigando a
organizagdo a alterar o rumo de seus encaminhamentos frente a determinag@o de novas variavels
e conseqiiente formatacdo de novos cenérios.

Portanto, a adocdo da gestdo estratégica por parte das organizacOes € extremamente benéfica,
dado que a mesma podera realizar uma combinagdo de fatores para melhor gjustar seu ambiente
no intuito de responder mais rapidamente as exigéncias do meio externo e até mesmo do proprio
meio interno, considerando que uma das possibilidades que so erigidas através de sua aplicacdo
€ o fomento da inteligéncia competitiva no sentido de transformar dados e informagdo em
conhecimento com valor agregado ao negocio. E € neste ponto que reside a principal diferenca
entre gestéo estratégica e plangiamento estratégico. A “arte” de plangar segundo Mintzberg
(2004, p.26) “é um procedimento formal para produzir um resultado articulado na forma de
sistema integrado de decisbes’, enquanto que no processo de gestdo estratégica adota o caréter
sistémico pois seu escopo torna-se mais abrangente que o plangamento, englobando desde o
processo avdiativo de metas e objetivos, a escolha das estratégias para que as visdes
estabelecidas sejam alcancadas através das acdes delineadas e controladas neste processo pela
orientacdo dos gestores que deverdo manter a equipe motivada através da promocao do senso de
co-responsabilidade e parceria na atribui¢éo de responsabilidades para o detalhamento dos planos
e projetos no que tange aimplantacéo e execugdo do plano.
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Todas estas caracteristicas apontadas sdo genéricas as organizagBes, sendo que cada uma,
dependendo da industria na qual esta inserida, depende das peculiaridades do setor para realizar
0S g ustes e respectivas adequacdes para um melhor desempenho.

Com o crescimento do mercado educacional no pais nos ultimos anos, as Instituicdes de Ensino
Superior, principalmente privadas, necessitam rever seu modelo de gestédo no sentido de buscar
um melhor posicionamento estratégico objetivando fortalecer seu posicionamento tomando como
diretriz norteadora sua sustentabilidade a médio e longo prazo.

A adequacéo frente a este aumento de concorréncia e as exigéncias impostas pelos 0rgaos legais
que regem a educacdo no pais suscitam a criacd de um modelo de gestdo ad hoc a cada
ingtituicdo. Este modelo de gestdo é constituido basicamente pela segmentacdo de fatores
concernentes as |ES, dividindo-os em comuns e especificos. Tachizawa e Andrade (2006, p.63)
destacam a importancia dos critérios especificos no processo de gestdo de IES, onde “existem
estratégias especificas e instrumentos particulares que variam em funcéo das crengas, valores e
estilo de gestdo que sdo singulares a cada uma” destacando a importancia da subjetividade no
processo decisorio e gestor dado o perfil imputado pela coalizéo dominante.

Outro fator importante para o sucesso de uma organizacdo dentro daindustria, € o grau com que a
mesma consegue ampliar suas fronteiras, incorporando virtualmente elementos externos, antes
considerados no processo mas ndo com 0 mesmo nivel de atencdo. Fornecedores e clientes finais
tém participacdo ativa na cadela de agregacdo de valores nesta nova formatacdo de gestdo que
considera como fatores de influéncia a qualidade e critérios de avaliagdo; 0s recursos humanos,
0s processos, Tls e configuragdo organizacional e estratégias, indicadores e projeto pedagégico
para um aumento desta permeabilidade e consequente flexibilidade, dado que a projecéo de
cenarios € favorecida, auxiliando a organizagdo a prospectar acBes em conjunturas mais
complexas.

Essas medidas necessitam no entanto, de variaveis que validem o processo, propiciando ao gestor
um feedback acerca do processo decisorio efetivado para estreitar a relacdo causa-efeito no
guesito temporal. Tais variaveis ou indicadores de gestédo “devem ser estruturados como uma
relacdo entre duas varidveis, na forma de numerador e denominador, com a preocupagdo de que
seus atributos e valores sggam factiveis de medicdo” (TASHIZAWA e ANDRADE, 2006, p.
118).

Destarte, devem ser identificados processos-chave, nos quais faz-se o levantamento de insumos
necess&rios a sua realizagdo, objetivando teleologicamente um determinado produto e/ou
processo que precisa ser sistemicamente avaliado no intuito de analisar toda a conjuntura que o
envolve naintencdo de identificar possibilidades de melhorias e novas formas de realizagcéo deste
processo, buscando ainovacdo de seu modo de fazer.

Esta andlise, focada sob o prisma do homem “parentético”, busca um olhar critico sob o objeto de
estudo, procurando abarcar pressupostos como indicadores de qualidade e de desempenho, o
benchmarking com relacdo a processos, produtos, servigos de apoio e demais atividades que
possam impactar num melhor posicionamento dainstituicéo no setor.

Tais indicadores necessitam ser constantemente revistos, de forma causal e diaética, na via de
melhorar continuamente os processos e utilizando-os como mola propulsora para a gestdo da
instituicdo. Esta revisdo € o fulcro do processo decisorio, tomando por referéncia que a eficacia
de um processo € medida através de dados quantitativos, que por sua vez podem ser mensurados
e constantemente avaiados tornando valido seu propésito como “relacdo matemética que
mensura atributos de um processo ou de seus resultados, com o objetivo de comparar esta métrica
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advinda de eventos reais com metas-padréo preestabelecidas” (TASHIZAWA e ANDRADE,
2006, p. 119).

No entanto, novamente transferimos toda a responsabilidade ao gestor ou coaliz&o dominante da
organizacao para 0 seu sucesso, onde fica evidenciada a necessidade de competéncias distintas
(conhecimento, habilidade e atitude) permeadas transversalmente pela filosofia da organizagdo
aprendente (SENGE, 2002).

3METODOLOGIA

O presente estudo foi realizado em duas universidades situadas no planalto norte catarinense,
através de um levantamento exploratério de cunho qualitativo mediante andlise bibliografica e
aplicacdo de questionarios as pessoas relacionadas ao processo de gestdo dos cursos oferecidos
por estas duas institui¢des. O questionério elaborado (Tabela 1) foi constituido primeiramente por
aspectos que visavam a identificacdo do perfil do gestor abarcando os elementos estabel ecidos
pedo MEC conforme referenciado anteriormente e por questdes fechadas solicitando ao
entrevistado que informasse 0 grau de intensidade com que o mesmo julga desempenhar suas
funcdes na coordenacdo, podendo as respostas variar de um a cinco (1 — 5), onde o nimero um
indica uma menor intensidade ou quase nada, e 0 nimero cinco indica atender plenamente ou ao
maximo o tépico em questéo.

As questbes do presente instrumento ficaram no entorno de quatro eixos tematicos, que
procuraram abarcar 0s aspectos académicos, institucionais, politicos e gerenciais conforme
Franco (2002). Ao todo foram entrevistados os coordenadores de nove cursos, sendo tecnologia
em sistemas de informacao e tecnol ogia mecéanica— habilitacdo producdo industrial de moéveis de
uma ingtituicdo (Unicos cursos oferecidos) e tecnologia em gestéo e logistica, tecnologia em
automacdo de processos industriais, tecnologia em gestdo, bacharelado em ciéncias contabeis,
bacharelado em administracdo — habilitacdo administracdo de empresas, bacharelado em
administracdo — habilitacdo comércio exterior e bacharelado em ciéncias econdémicas em outra
institui c&o.

Para a tabulagdo dos dados, utilizaram-se como critérios a média aritmética e o desvio padréo,
buscando estabelecer uma relacdo |6gica entre esses dois pontos e a sua respectiva influéncia em
cada tépico analisado.

O CC éresponsavel pela coordenacdo da elaboracdo e execucdo do projeto pedagdgico do
Curso

O CC éresponsavel pelo desenvolvimento atrativo e coerente das atividades académicas
visando 0 processo ensino-aprendizagem dos discentes

O CC éresponsavel pela qualidade e pela regularidade das avaliagtes discentes e docentes
desenvolvidas em seu curso

O CC deve zelar pelo desenvolvimento das atividades complementares em seu curso

O CC deve estimular ainiciacdo cientifica e de pesquisa entre professores e alunos

O CC éresponsavel pelo engajamento de professores e alunos em programas e projetos de
extensdo universitaria

Funcdes Académicas

O CC éresponsavel pela coordenacdo e acompanhamento dos estagios curriculares
supervisionados

O CC éresponsavel por fomentar o engajamento do departamento/curso em uma agéo de
responsabilidade social de alta visibilidade
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O CC éresponsavel pelo sucesso dos alunos de seu curso no ENADE

O CC éresponsavel pelo acompanhamento dos alunos egressos do curso

O CC éresponsavel pela empregabilidade dos alunos

O CC éresponsavel pela busca de fontes alternativas de recursos para 0 seu curso

O CC éresponsavel pelo reconhecimento do seu curso e pelarenovacdo periodica desse
reconhecimento por parte do MEC

O CC éresponsavel pelo sucesso de seus alunos nos exames de ordem, testes profissionais
e assemelhados

Funcdes Institucionais

O CC éresponsavel pelo vinculo da regionalidade do seu curso

O CC deve ser um lider reconhecido na érea de conhecimento do curso

O CC deve ser "animador" de professores e alunos do curso

O CC deve ser o representante de seu curso

Funcdes
Politicas

O CC deve ser 0 "fazedor" de marketing e endomarketing do seu curso

O CC deve ser responsavel pela vinculagdo do curso com os anseios e desejos do mercado

O CC éresponsavel em favorecer o bom relacionamento dos professores com os alunos

O CC éresponsavel pela supervisio das instalacfes fisicas, |aboratorios e equipamentos do
Curso

O CC éresponsavel pelaindicacdo da aquisicdo de livros, materiais, e assinatura de
periodicos necessérios ao desenvolvimento do curso

O CC éresponsavel pelo estimulo e controle da freqiiéncia docente

O CC éresponsavel pelaindicacéo da contratacdo de docentes e, logicamente, pela
indicacdo da demissdo dos mesmos

O CC é o responsavel pelo processo decisorio de seu curso

Funcdes Gerenciais

O CC é o responsavel pela adimpléncia contratual dos alunos do seu curso

O CC é o responsavel pelarevisao sistemética dos procedimentos académicos e
administrativos utilizados pelo curso

Tabela 1 - Questionario de avaliacdo para coor denador es de cur so
Fonte: Adaptado de Franco (2002)

4 RESULTADOS

Todos os pontos levantados no instrumento supracitado procuraram observar quais caracteristicas
s80 necessarias para 0 coordenador de curso ideal, onde aém de um perfil inovador, 0 mesmo
precisa buscar suprir as questdes gerenciais muitas vezes relegadas a um segundo plano, dado que
a internalizagdo de um “coordenador pedagdgico” é ago muito forte ainda na cultura
universitaria ao invés de um gestor consciente de todas as suas obrigacoes, tanto institucionais
quanto gerenciais, além das fungdes politicas e académicas.

Tais consideracdes fazem-se necessérias devido ao estilo de gestdo que muitas institui¢des ainda
adotam, que tratam o departamento ou curso de forma dissociada da instituicdo, atuando através
de demandas finitas caracterizando um verdadeiro feudo dentro de um todo maior que deveria ser
considerado.

Partindo do pressuposto da gestdo como um principio partilhado, compartilhado, cooperado e
principamente colaborado, suas fronteiras devem ser ampliadas comungando entre todos os
gestores uma Vvisao Unica dos objetivos da organizagéo e quais elementos restringem-se a esta




VI COLOQUIO INTERNACIONAL SOBRE GESTAO UNIVERSITARIA NA AMERICA DO
SUL, Blumenau, SC, 15 a 17 de novembro de 2006

nova formatagdo do escopo, exigindo e construindo o perfil do gestor como homem parentético,
através de sua consciéncia critica altamente desenvolvida, das premissas de valor presentes no
seu cotidiano, caracterizando condi¢do sine qua non no despontar deste novo paradigma para o
sucesso de um curso e consequentemente de toda uma institui ¢do.

Justamente assumindo este viés critico através de uma analise idénea e imparcial, é que se
buscara avaliar os dados deste instrumento objetivando a discussdo acerca do tema. Sabe-se no
entanto, que apenas um instrumento exploratério desta natureza ndo é capaz de apontar
claramente quais os problemas latentes em cada curso, necessitando um estudo mais aprofundado
em cada um dos tépicos no sentido de equalizar o conceito/idéia atribuida a cada ponto, mas em
contra-partida é possivel afirmar que sdo apontados indicadores importantes de gestdo, que
devem ser revistos e discutidos entre o grupo no sentido de promover melhorias e a edificacéo
efetiva de uma organizagdo aprendente.

Inicialmente buscou-se identificar o perfil de cada gestor, conforme critérios instituidos pelo
MEC referenciados acima. Solicitou-se a cada coordenador o curso no qual atua e a sua relacéo
com a érea através da sua formacao e titulacéo (latu senso e stricto senso), nimero de turmas em
que leciona no curso, experiéncia profissional na area e carga horaria administrativa de
dedicacdo, além do nuimero de turmas e o tempo de experiéncia profissional académica. Tais
dados visam complementar o instrumento no intuito de formar um cenario mais adequado para a
analise das informagdes apuradas no questionario objetivo através de suas quatro areas ou e xos.
Nesta guisa, no primeiro eixo apresentado, buscou-se através de oito questdes indagar de que
forma os atuais gestores conduzem a éarea das fungdes académicas de seu curso, principa mente
no que tange o processo ensino-aprendizagem dos académicos e consequente relagdo com o
corpo docente. NO segundo eixo procurou-se abordar as questdes institucionais, como
empregabilidade dos académicos, acompanhamento de egressos entre outros pontos, revelando
um cardter mais interno da conduta e desempenho do coordenador. Em seguida avaliou-se as
fungdes politicas do coordenador, procurando identificar quais atividades o coordenador
desempenha para elevar a visibilidade e o reconhecimento do curso perante a comunidade interna
e externa a universidade. E a Ultima area indagada foi com relacdo aos aspectos gerenciais,
buscando revelar as competéncias dos coordenadores na gestéo intrinseca do curso que dirige.
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Resultados da Avaliagde de Papel dos Coordenadores

Académicas Institucionais Politicas Gerenciais
Gréfico 1 - Resultados da Avaliacao das Funcdes dos Coor denador es— Valores M édios
Fonte: Fendrich, Pereira e Reis (2006)

No total, as questdes académicas obtiveram uma pontuacdo média de 4,0 pontos e um desvio
padrdo médio de 0,85 ponto, ficando atras apenas das questdes politicas que obtiveram
respectivamente 4,5 e 0,49 ponto, onde foram avaliadas questdes relativas ao aspecto relacional e
ao processo de divulgacao externo e interno das agdes desenvolvidas.

Este score elevado em parte destaca o primeiro problema identificado através deste instrumento:
a sublimacéo da realidade atual, comprometendo o processo de tensdo criativa para o alcance da
Visdo estabel ecida para o curso “ideal”™.

Embora como dito anteriormente a funcéo académical/pedagdgica seja exercida com maior énfase
devido ao proprio contexto cultural no qual o cargo se insere, poucos Sd0 0S CUrsos que
pragmaticamente rompem as barreiras de sua atuacdo na busca de nexos com outras areas e na
maioria das vezes até mesmo entre as disciplinas, implementando a interdisciplinaridade e
fomentando a multiplicidade de olhares para a construcdo de novos saberes e parcerias.

Existe sim a preocupacdo com o estabelecimento deste tipo de conexdo e relacdo, no entanto o
regime de trabalho horista dificulta a acdo destes gestores, caracterizando uma barreira ao invés
de um obstéculo a ser transposto, impactando diretamente na avaliacéo do curso e da institui¢éo.
Este mesmo ponto remete a dissociagao do tripé ensino-pesquisa-extensdo, que ndo € fomentado
da forma adequada, implicando em uma exacerbada preocupacdo e concentracdo de foco em
apenas uma das atividades, ou sgja, no ensino. Reflexo disto é que o item que apresentou menor
pontuacdo foi com relacdo ao fomento e engajamento do curso em uma agdo de responsabilidade
social de ata visibilidade, que convalida a fungdo de uma universidade em seu contexto de
edificar um projeto de desenvolvimento social e econémico articulado ao crescimento cientifico,
cultural e tecnolégico, comprovando indiretamente a gradativa ruptura e suposta desestabilizacéo
do tripé universitario.

No que tange o eixo politico da funcéo de coordenador, conforme supracitado, aparentemente
estes gestores ndo véem maiores problemas no processo relacional e motivaciona do curso
(discentes e docentes), pois de acordo com o resultado, tanto este aspecto quanto os aspectos de
mar keting e endomarketing estdo muito préximos de um curso “perfeito”. Paradoxa mente, se for
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considerado que o nimero médio de horas administrativas alocadas para a funcéo de coordenador
€ de aproximadamente quinze horas semanais e tem-se um numero médio de cinco turmas por
curso, obtém-se a relagdo de trés horas semanais para cada turma para desempenhar todas as
funcdes gerenciais, politicas, académicas e institucionais. Além deste aspecto convém ressaltar a
crescente reducdo anual da relagdo candidato/vaga por curso — que embora ndo possa ser
atribuida exclusivamente a gestédo do curso, tem nesse indicador uma forte referéncia. Entéo
parte-se para 0 seguinte questionamento: Qual 0 tempo necessario por turma para desempenhar
de forma satisfatoria todas as funcfes inerentes a gestédo de um curso/departamento visando a sua
projecdo na sociedade? A resposta a esta pergunta pressupde uma relacdo direta com o eixo
gerencial, pois um dos elementos neste eixo indagava o gestor com relagéo a revisdo sistemética
dos procedimentos académicos e administrativos utilizados pelo curso, obtendo 3.33 pontos de
meédia aritmética com 1.51 ponto de desvio padrdo. Alguns destes procedimentos obedecem a
resolugdes e atos normativos definidos pela reitoria e conselho de ensino, pesquisa e extensao de
cada instituicdo, no entanto, 0 processo de comunicagcdo e alguns processos administrativos
podem ser melhorados, desde que devidamente analisados o seu funcionamento e todos os
envolvidos no processo, objetivando aumentar a eficiéncia destas atividades. Entretanto, se o
proprio gestor ndo se vé como agente de mudanca deste processo e adota uma sistemética de
aceitacdo, sem procurar rever a metodologia e os padrdes que envolvem todas estas acles, cabe a
instituicdo absorver o 6nus gerado por esta defasagem do modelo mental de seus envolvidos,
procurando compensar de outra forma esta inabilidade ou reatividade gerencial.

Outro item gque se destacou na temética gerencial foi a adimpléncia contratual dos alunos do
curso que obteve-se a média de 3.00 pontos com um ato desvio padréo de 1.55 ponto. Isto
corrobora com a falta de um “pensar organizacionalmente”, onde ainda ndo € vislumbrada a
gestdo por processos e 0 Curso para seu gestor ainda encontra-se ilhado das demais areas da
universidade. 1sso ndo implica necessariamente na acdo operacional de cobranca, no entanto,
como figura maior do curso, 0 gestor precisa estar atento a estes sinais no intuito de procurar
adotar as acles cabiveis a negociacdo e mediacdo em tempo habil para que ambos os lados
(académico — instituicdo) ndo sgfam lesados ou se sintam afetados com eventuais problemas que
pOssam surgir neste processo.

O custo de uma mensalidade, normamente tem relagdo direta com as instalagdes utilizadas por
um determinado curso para o estabelecimento da praxis, provendo assim ao académico um
melhor preparo para 0 mercado de trabalho e retornando credibilidade a instituicdo na prospeccéo
de novos cursos e até mesmo para geracdo de demanda dos cursos existentes. A constante
verificagdo das condicBes desta estrutura, que € um dos pontos basilares para o incentivo e
fomento da pesquisa e extensdo tendo por aporte 0 ensino, € uma das atribuicdes do coordenador
de curso gque neste instrumento n&o foi muito bem avaliado. Este quesito obteve 3.33 pontos de
média com um desvio padréo de 1.21, ficando com a segunda menor pontuacéo deste eixo. Estes
dados levam a reflex@o de que a percepcdo do coordenador com relacdo a este ponto é de que a
estrutura administrativa da universidade deve absorver tais funcdes, mantendo de forma pro-ativa
todos os recursos e instalacfes necessarios para 0 bom andamento das atividades pedagdgicas e
cientificas de ensino-pesquisa-extensdo nestes ambientes. A universidade deve incorporar em sua
estrutura unidades de suporte e manutencdo para a realizagéo deste tipo de tarefas, no entanto o
gestor precisa acompanhar periodicamente as condi¢des de cada uma das instalagdes e orientar o
corpo docente a fazer a solicitagdo de suporte perante problemas ou dificuldades na utilizacdo de
algum recurso, com o objetivo de no menor tempo possivel sanéos para que a ndo resolugdo ou
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eventual demora ndo impacte negativamente naimagem do curso perante a comunidade externae
académica.

Esta preocupacdo com a comunidade externa e académica € uma constante, haja visto que
subentende-se o cliente final como 0 mercado que receberd os académicos preparados pela
instituicdo. E € justamente esse mercado quem definira o posicionamento da institui¢do dentro de
Seu setor competitivo, onde portanto, o eixo institucional dentro de um curso tem fundamental
importancia por estabelecer uma estreita relacdo com o caraer interno de conduta e desempenho
do coordenador para o alavancar do curso no cenario universitéario. Dentro do presente contexto,
esta temética demonstrou ser o nd gérdio de ambas as institui¢des pesquisadas, caracterizando
uma média aritmética geral de 3.52 pontos com um relativo desvio padréo de 0.97 ponto. Tais
dados apenas corroboram para a constatagdo de que apesar da consciéncia dos gestores com
relacdo a ampliacéo das fronteiras de seu respectivo campo de atuacdo serem imprescindiveis
para uma maior agregacéo de valor a0 processo redlizado pelas universidades, a referida
ampliacéo e conseguente incorporagéo de elementos tidos como externos a organizacdo ainda
constituem uma acdo relativamente distante, existindo apenas na vontade e nas idéias ndo
implementadas. Este eixo constitui um amplo campo para o estabelecimento dos indicadores de
gestéo citados por Tashizawa e Andrade (2006), onde os aspectos deficitarios identificados por
este breve levantamento apontam enfaticamente para um olhar exclusivamente interno e néo-
sistémico com relacdo a sustentabilidade do curso e seu entorno. Essa constatacéo fica expressa
através dos 2.67 pontos de media aritmética obtidos na responsabilidade atribuida ao coordenador
pela empregabilidade dos alunos e do seu 1.37 ponto de desvio padrdo. Este topico traz um
indicador claro da falta de acompanhamento dos egressos (média de 3.33 pontos e desvio padréo
de 1.21 ponto) e do estabelecimento de parcerias externas para angariar recursos (meédia de 2.83
pontos e desvio padrédo de 1.72 ponto) para 0 desenvolvimento de pesquisas e prestacéo de
servicos a comunidade externa. Tais pontuagfes caracterizam o conhecimento reduzido de agoes
a serem realizadas na promogdo do curso, que posteriormente implicam tanto nas funcdes
politicas, como nas gerenciais € ndo obstante nas fungdes académicas, demonstrando a forma
como estes eixos estdo imbricados e como devem ser tratados de forma indissociavel.

5 CONCLUSOES

Os resultados do estudo realizado acerca do “papel do coordenador de curso e a gestdo
estratégica”’ permitem fazer uma analise critica situada sobre de que forma os responsaveis pela
coordenacdo de cursos de graduacdo em duas universidades do norte catarinense se percebem
atuando nas areas gerenciais, académicas, institucionais e politicas do ambito académico,
atribuindo um sentido individua e coletivo a sua acdo. Podemos destacar, que conforme 0s
scores atingidos houve uma avaliacdo bastante otimista dos elementos delimitados no
instrumento de pesquisa, expressando um desempenho por parte dos gestores bastante favoravel.
Quando no entanto, essas informacgdes sdo contrapostas ao perfil desses profissionais, ao tempo
de dedicacdo ao curso/instituicéo e aos indices de procura pelo curso, 0s quais tém reduzido
gradativamente a cada ano, constata-se certa incoeréncia, pois perante o amplo rol de atribuicdes
e responsabilidades que sdo impelidos a assumir, o desafio que lhes é apresentado amplia-se
muito, conduzindo muitas vezes a redlizar atividades estritamente operacionais limitando ou
impedindo a criagdo de uma visdo sustentada na gestdo estratégica que assuma um cardter mais
sistematico, plangjado, continuo e adaptativo, envolvendo ndo somente o entorno do seu curso,
mas comprometendo todos os envolvidos direta e indiretamente com a instituicdo para a sua
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constante melhoria e superagdo, definindo e redefinindo metas, objetivos e estratégias em
permanente interacdo com o ambiente interno e externo a universidade.

Embora caracteristicas como idealismo, boa vontade, pro-atividade e intencionalidade estejam
bastante presentes nas informagdes dos coordenadores referidos e embora o esforco empreendido
no sentido de administrar de forma dinémica o seu curso também se revele, aindafica limitada a
capacidade de antecipar novas mudancas e gjustar estratégias vigentes na premissa de engendrar a
universidade como uma organizagdo aprendente.

As reflexdes e andlises desse estudo ainda poderéo potenciaizar contribuicdes se desdobrarem
em indicadores para repensar a agdo gestora dos departamentos, instrumentalizando um
replangjamento mais focado e intencional, articulando e indissociando as areas de gerenciais,
politicas, institucionais e académicas.
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