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RESUMO

ALVES, Lourdes. Competéncias individuais em organiza¢cées do conheci mento :
Um estudo nas instituicdes particulares e comunitarias de Santa Catarina. Dissertacao
(Mestrado em Engenharia e Gestdo do Conhecimento) — Programa de Pds-Graduagéo
em Engenharia e Gestdo do Conhecimento. Universidade Federal de Santa Catarina,
Floriandpolis, 2009.

A sociedade contemporanea da sinais de que o conhecimento, como recurso
intangivel, ocupa um espaco significativo na competitividade das organizacdes. Nesse
contexto estdo as instituicbes de educacado superior - IES, cuja finalidade principal &
produzir, discutir e disseminar ciéncia e tecnologia gerando conhecimento. Este
trabalho efetuou uma analise do papel das instituicbes no paradigma das organizacdes
do conhecimento, enfocando a funcdo da coordenacao de curso e suas competéncias
individuais. O conceito que fundamenta este trabalho é o de que a competéncia € uma
combinacao indissociavel de conhecimentos, habilidades e atitudes e que contribuem
para ampliar a performance das pessoas nas organizacoes. O trabalho foi desenvolvido
por meio de um survey, envolvendo coordenadores de cursos superiores de instituicdes
privadas — particulares e comunitarias — de Santa Catarina. O trabalho consistiu no
mapeamento genérico de competéncias individuais — comportamentais e técnicas. A
pesquisa foi efetuada por intermédio de um questionario estruturado, visando identificar
o nivel de utilizacéo e a relevancia dessas competéncias no desempenho das funcdes
do coordenador. Também, foram identificadas as funcdes do coordenador, a partir de
estudo bibliografico e analise de regimentos. Concluiu-se que as competéncias mais
relevantes sdo: comportamentais — oitiva de professores e alunos, honestidade, ética e
comprometimento com os resultados; técnicas — dominio do conhecimento especifico,
visdo estratégica, trabalho em equipe, foco no cliente, estimulo a transferéncia de
conhecimentos. Verificou-se que a congruéncia entre valores da organizagao e valores
pessoais faz sentido na atividade laboral e acontece quando houver integracéo entre as
competéncias essenciais da organizacao e as competéncias individuais.

PALAVRAS-CHAVE: Organizagcbes do conhecimento; Instituicio de educacéo
superior; Coordenador de curso superior; Competéncias individuais.



ABSTRACT

ALVES, Lourdes. Individual competencies in knowledge organizations: A survey in
private and community higher education institutions of Santa Catarina. Dissertation
(Master's in Knowledge Engineering and Management) - Graduate Program in
Knowledge Engineering and Management. Universidade Federal de Santa Catarina,
Floriandpolis, 2009.

Contemporary society signals that knowledge, as intangible resource, plays a
significant role in the competitiveness of organizations. This context is especially
valid for higher education institutions, whose main purpose is to create, discuss,
and disseminate science and technology, generating knowledge. This dissertation
presents an analysis of the role of those institutions according to the knowledge
organizations paradigm, focusing on course coordinators and their individual
competencies. The concept that underlies this work is that competency is an
inseparable combination of knowledge, skills, and attitudes that contribute to increase
people’s performance in organizations. The study was conducted through a survey
involving course coordinators in private and community institutions of Santa Catarina
state, Brazil. It consisted of a generic mapping of individual competencies - behavioral
and technical. The survey was conducted using a structured questionnaire in order to
identify the level of use and the relevance of those skills in the coordinator’'s work. The
functions of a coordinator were also identified, based on literature research and on an
analysis of institutional regulations. The most relevant competencies found are:
behavioral - listening to professors and students, honesty, ethics and
commitment to results; technical - mastering of specific knowledge, strategic
vision, teamwork, focus on customer, incentive of knowledge transfer. It was
verified that the congruence between organization’s and personal values makes
sense in the labor activity and happens when there is integration between the
essential competencies of the organization and the individual competencies.

KEY-WORDS: Knowledge organizations; Higher education institutions;
Coordinator of higher education course; Individual competencies.
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CAPITULO 1: INTRODUCAO

O ensino superior é, em qualquer sociedade, um duostores do
desenvolvimento econdmico e, a0 mesmo tempo, umotizs da educacédo ao
longo da vida. A universidade se constitui no coraério vivo do patrimdnio
da humanidade, depositaria e criadora de conhectoenTambém, é a
universidade fonte capaz de matar a sede de samrales que encontram na
curiosidade do espirito o meio de dar sentido aavidum mundo em que os
recursos cognitivos, enquanto fatores de desenwelvio sdo cada vez mais
importantes do que os recursos materiais, a impmith do ensino superior e
das suas instituicdes sera cada vez maior. Ainds/jidd a inovacdo e ao
progresso tecnoldgico, as economias exigem cada mais profissionais
competentes, habilitados com estudos de nivel sup@PELORS, 1999).

1.1 Contextualizagéo do tema

O crescimento de uma economia globalizada, o aumento da competitividade e o
intenso desenvolvimento tecnoldgico tém imposto grandes desafios as organizacdes no
sentido de racionalizar seus processos, redefinir cenarios, repensar estilos de gestao e
redefinir estratégias de conducdo de seu capital intelectual e humano, visando rever
sua adaptacao ao ambiente no qual estéo inseridas (STONER e FREEMAN, 1995).

A transicdo da sociedade industrial para a sociedade da informagéo e do
conhecimento requer das organizacdes a definicdo de um novo paradigma de gestao
com valores diferentes. Na sociedade do conhecimento é potencializada a capacidade
de criacdo. O conhecimento passa a ser o principal fator de producéo, relegando a um
papel menor 0s recursos naturais e até mesmo o capital e o trabalho (SANTOS, 2007).

Sabe-se que essa busca de vantagem competitiva pelas organizacdes somente
sera possivel com a valorizacéao do capital humano, por intermédio da definicdo, gestédo
e avaliacdo das competéncias e da capacidade de gerenciamento do conhecimento do
capital intelectual da empresa.

Nas organizacdes, sejam elas industriais e comerciais e até em algumas da area
de servicos, a importancia da gestdo do conhecimento ja vem sendo considerada com
bastante énfase. No entanto, nas instituicbes de educacédo superior ainda predomina
uma visdo cartesiana. Tal cartesianismo se verifica na estrutura organizacional
departamentalizada, nos curriculos por disciplinas, nas metodologias tradicionais, no
estilo de gestdo e no gerenciamento do capital humano que atuam nas universidades
(MEYER e MURPHY, 2003).

Para Meyer e Murphy (2003), 0 sucesso desse tipo de organizacdo nessa nova
realidade, exige dirigentes capazes de adotarem um estilo de gestdo que possibilite a
obtencdo de qualidade e integracdo das atividades de ensino, pesquisa, extensdo e
gestdo académica, com a necessaria competéncia administrativa para gerir os diversos
recursos organizacionais envolvidos, tais como: capital humano, estratégia, infra-
estrutura, recursos financeiros, tecnologia da informacgao e outros.

Segundo Melo (2004), as universidades necessitam ser administradas
diferentemente das demais organizaces, uma vez que, além de gerar e transmitir o
conhecimento, sdo responsaveis, diretamente, pela formacao superior dos profissionais



para o mercado de trabalho, suprindo as expectativas e necessidades da economia e
da sociedade. Para Marcovitch (2008) outras organizacdes enfrentam desafios radicais
e desafiadores, mas as instituicdbes de educacao superior S0 as que mais precisam
buscar alternativas para promover seu ajustamento ao novo paradigma inerente as
organizacdes do conhecimento, pelo fato de elas lidarem com o conhecimento através
da sua producéo, sistematizacéo e socializacao.

“Apesar de os dirigentes da universidade brasileira atual alardearem, de
modo geral, sua adequacdo aos ditames da modernidade e da
sociedade do conhecimento, ainda ndo praticam o que ensinam nos
seus cursos de geréncia e administracdo, demonstrando uma pratica
eivada de grosseiro burocratismo e de rango patrimonialista. [...] Alguns
criticos atribuem essa ineficiéncia as estruturas enrijecidas, outros a
precariedade de recursos financeiros, mormente, no caso das
universidades publicas. Mas, a pior de todas as doencgas da universidade
brasileira é a auséncia de uma visdo estratégica na formulacdo de suas
politicas institucionais (...). Essa doenca podera leva-la a morte
prematura”. (ALMEIDA, 2003, p. 68).

Observa-se que as caracteristicas das empresas e outras organizacdes
mudaram no dltimo século, por conta da evolucdo das teorias administrativas,
competitividade de mercado e novos modelos de gestdo. No entanto, a universidade
atual mantém uma semelhanca surpreendente com as universidades de Paris, Bolonha
ou Oxford, fundadas nos séculos Xll e Xlll (SANTOS, 1996). Percebe-se que essa
longevidade e resisténcia a mudanca sdo pouco comuns em organizacOes
empresariais e sdo mais visiveis como caracteristicas das universidades.

Segundo Santos (1996) na tipologia proposta por Mintzberg a universidade é
considerada como uma organizacdo com as caracteristicas de burocracia profissional.
Essa configuracdo € comum em organizacdes que tém um conjunto estavel e definido
de tarefas a realizar, as quais sédo bastante complexas, exigindo um controle direto por
parte de quem as desempenha. Assim, a estrutura deste tipo de organizacdes baseia-
se na descentralizagdo e na estandardizacdo das capacidades como forma de
organizacdo das atividades. Esta especializacdo € conseguida através do treino e
formagdo avancada dos individuos, dando origem a verdadeiras organizagfes de
profissionais, os quais desempenham tarefas especializadas com um elevado grau de
autonomia.

Nesse contexto, SANTOS, (1996, p. 71) identifica algumas das caracteristicas
mais importantes da organizag&o universitaria:

“A atividade fundamental da universidade é desenvolvida em torno do
conhecimento ; As areas de conhecimento sédo a base da organizacéo
das universidades, dando origem a uma estrutura fortemente fragmentada.
Essa fragmentacao é baseada na compartimentalizagcdo das atividades em
disciplinas e na especializacdo dos conhecimentos e metodologias de
investigacdo; O processo de tomada de decisdo € muito difuso e
descentralizado, caracteristica comum em organizagdes com uma
estrutura fragmentada e que desenvolvem atividades intensivas em
conhecimento. Assim, a organizacdo universitaria é composta por
unidades semi-autbnomas que muitas vezes procuram alcancar 0s seus
préprios objetivos, em detrimento dos objetivos da organizacdo como um
todo; No interior de cada area cientifica as universidades séo inovadoras
e adaptaveis, embora a maior parte das inovacdes sejam de carater
incremental. No entanto, a nivel estrutural a universidade € muito
resistente a mudanca”.



Verifica-se que as caracteristicas acima apresentam um modelo de
universidade tradicional, burocratica, departamentalizada, disciplinar, com um processo
decisorio difuso e descentralizado e com resisténcia as mudancas. Tal modelo nao
foge muito ao modelo da universidade brasileira, tanto na publica, quanto na privada ou
com outra categorizacdo, como é o caso das confessionais, filantropicas, dentre outras.
O que se verifica, em regra geral, € um mesmo tipo de estrutura organizacional e seu
modelo de gestdo, independente da categoria administrativa ou académica da
instituicAo de educacdo superior. Esse modelo de estrutura apresenta alguma
diferenca, nas instituicbes publicas e privadas do Brasil, no tocante a funcdo dos
departamentos. Enquanto nas instituicbes publicas os departamentos, ainda,
representam a célula basica da organizacao académica, nas instituicbes privadas essa
funcdo deslocou-se para a coordenagdo de curso, agregando as atribuicoes
departamentais e as de coordenadoria desempenhadas por esse setor nas instituicdes
publicas. Nos demais niveis organizacionais a estrutura apresenta a mesma
caracteristica e o estilo de gestdo nao registra grandes diferencas.

Para Santos (1996) no modelo de universidade européia, com o crescimento e
dimensdo das universidades no século XX, levando-as a diminuicdo do numero de
catedras (modelo até entdo adotado), o equilibrio de poder alterou-se. Essa
instabilidade criada levou a uma maior democratiza¢cdo nas universidades, deixando o
poder de decisdo de estar centrado nas catedras e sendo agora acessivel a todos os
docentes através das estruturas departamentais e Orgdos representativos. Em
decorréncia, essa democratizacéo, aliada ao aumento da dimensdo das universidades,
conduziu a uma maior burocratizacdo e formalizagdo de regras e direitos sobre os
diversos aspectos da vida universitaria, surgindo uma estrutura de suporte ao
funcionamento do nucleo operacional da universidade. Também, o maior nidmero e
aumento da dimensdo dos departamentos conduziram a criagdo de estruturas
intermediarias autbnomas visando articular as atividades desenvolvidas em é&reas
cientificas afins.

Para o autor, a universidade moderna passa a apresentar caracteristicas de uma
estrutura departamental de base, organizada em faculdades ou escolas, com uma
grande autonomia e poder decisério. O grau de descentralizacdo organica das
universidades apresenta uma caracteristca comum a grande maioria dessas
instituicbes — a da compartimentalizacdo do conhecimento cientifico em
departamentos, de acordo com as areas disciplinares. Em decorréncia, a funcéo
essencial dos departamentos passa a ser a organizacdo e desenvolvimento das
competéncias cientificas do seu corpo docente, efetuar a gestdo e organizacdo das
células de atividades basicas (SANTOS, 1996).

Essa arquitetura da universidade européia ndo se diferencia daquela
apresentada pelas universidades brasileiras, até hoje. Na década de 60, os Decretos-
Leis n° 53/1966 e 252/1967 instituiram o sistema departamental e reduziram a
autonomia da céatedra, integrada agora definitivamente no departamento universitario,
nas universidades publicas. Somente a Lei n° 5.540/1968 estabeleceu que a
universidade brasileira devesse contar com uma “estrutura organica com base em
departamentos reunidos ou ndo em unidades mais amplas”, extinguindo a catedra na
organizacdo ensino superior do Pais. Com a promulga¢do da LDB - Lei n°. 9394/96, em
que o departamento ndo € mais uma exigéncia legal na estrutura da universidade,
algumas instituicdes universitarias, principalmente as n&o publicas, retomam a



discusséo acerca do papel do departamento e passam a adotar uma nova forma de
organizacao institucional, surgindo a coordenacéo de curso, objeto deste estudo.

Assim, tanto no modelo de estrutura apresentado por Santos (1996), quanto no
vivenciado nas instituicbes de educacdo superior do Brasil, ndo fogem aqueles
propostos nas teorias administrativas e usados pelas empresas no ultimo século.
Nonaka e Takeuchi (2008, p. 39) dizem que “a visdo de organizacdo como uma
maquina para o0 ‘processamento de informacdes’ esta profundamente inserida na
tradicdo administrativa ocidental, que vai de Frederick Taylor a Herbert Simon”. [...]
Enfatiza que, para transformar-se numa organizacdo de conhecimento, a empresa nao
pode ser considerada uma maquina, pois € um organismo Vivo e que ela pode ter um
sentido coletivo de identidade e de finalidade. Salienta, ainda, Nonaka e Takeuchi
(2008, p. 41) que “a empresa criadora de conhecimento subsiste tanto sobre ideais
quanto sobre idéias. E isso € o combustivel para a inovacao”.

No entanto, independente do tipo de estrutura organizacional e do modelo de
gestdo, Delors (1999) enfatiza que as universidades sdo democraticas e possuem
certas peculiaridades que as tornam privilegiadas para capacitar profissionais para
pesquisa e para 0 exercicio profissional, ser fonte de saberes e possibilitar o
desenvolvimento da cultura, pois elas se constituem no conservatorio vivo do
patrimdénio da humanidade.

“As universidades s@o geralmente multidisciplinares, o que permite a
cada um ultrapassar os limites do seu meio cultural inicial. Tém, em
geral, mais contatos com o mundo internacional do que em outras
estruturas educativas” (DELORS, 1999, p. 144).

Sem entrar no mérito da dualidade entre o que € tradicional e o que é inovador
na estrutura universitaria, o que se pretende é levantar algum referencial tedrico que
caracterize uma instituicdo de educacéao superior, enfocando o objeto de estudo que &
0 papel do coordenador do curso e, por conseguinte, as competéncias individuais
necessarias para o desempenho dessas funcées com qualidade.

Assim, escolheu-se o coordenador de curso superior, em funcdo de que o
mesmo ocupa uma posi¢do estratégica na estrutura organizacional das IES, pois € o
responsavel pelo planejamento, execucdo, gestdo e avaliagcdo da vida académica do
curso, principalmente nas instituicbes privadas, as quais ndo possuem em sua
estrutura o departamento, como € o caso das instituicdes publicas.

No ambiente universitario atual, onde as instituicdes participantes da pesquisa
tiveram um crescimento de, apenas, 1,1% nas matriculas e com uma taxa de
ociosidade de 35,49%, conforme o Censo 2007 do INEP/MEC, a competitividade de
mercado requer uma estilo de gestdo que dé respostas rapidas e precisas na busca da
sustentabilidade da organizacédo, razdo pela qual o coordenador de curso passa a
exercer um papel estratégico na estrutura dessas instituicdes, passando a ser visto
como o gerente de uma unidade de negdcios. Esse novo papel requer do coordenador
o desempenho de competéncias individuais — comportamentais e técnicas -
habilitando-os para lidar com as novas tecnologias, estabelecer novas relagdes sociais
de trabalho, saber fazer a interagdo entre os niveis estratégicos e operacionais na
estrutura hierarquica da instituicdo, além de saber fazer a gestdo do conhecimento
tacito de sua equipe de trabalho e transforma-lo em conhecimento explicito, sem perder
de vista a sua missdo principal, que é a qualidade do processo de ensino e



aprendizagem. Tais competéncias foram fortalecidas pela Lei de Diretrizes e Bases da
Educacdo Nacional em 1996 e, mais recentemente, pelas exigéncias dos o6rgdos
reguladores da educacdo superior no Pais, principalmente depois da implantacdo do
Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacao Superior — SINAES em 2004, o qual
passou a exigir das instituicdes de educacao superior o cumprimento de indicadores de
qualidade para alcancar a avaliacdo minima exigida como condi¢cdo para manterem-se
em atividade.

A preocupacdo com a qualidade da educacdo superior perpassa todas as
diretrizes legais, ao longo de toda a historia da educacao brasileira. No entanto, a maior
énfase na busca de definicdo de indicadores de qualidade na educacéo superior surgiu
com a Lei n® 9394/96 — Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional,
operacionalizados por meio da definicdo do Plano Nacional de Educacdo. Varios
procedimentos foram adotados, pelos 6rgdos reguladores, ao longo da ultima década,
no sentido de deixar claro o papel a ser desempenhado pelos coordenadores de cursos
superiores para o0 alcance dessa qualidade. Como exemplo podemos citar 0s
indicadores criados pela SESu — Secretaria de Educacao Superior para a avaliacdo dos
cursos para efeitos de autorizagdo e reconhecimento de cursos, bem como as
diretrizes inerentes ao antigo PROVAO - Exame Nacional dos Estudantes.

Mas, a maior clareza acerca do papel do coordenador na educacdo superior
surge com a criacdo do Sistema Nacional de Avaliagdao da Educacéo Superior, criado
através da Lei n° 10.861, de 14 de abril de 2004, o qual veio sistematizar varios
procedimentos regulatorios ja existentes, instituidos por meio de decretos, portarias e
resolucdes. Assim, o SINAES, conforme o seu art. 1°, inciso 1°,

“tem por finalidade a melhoria da qualidade da educacdo superior, a
orientacdo da expansdo da sua oferta, o0 aumento permanente da sua
eficacia institucional e efetividade académica e social e, especialmente, a
promocdo do aprofundamento dos compromissos e responsabilidades
sociais das instituicdes de educacdo superior, por meio da valorizacao de
sua missédo publica, da promocao de valores democraticos, do respeito a
diferenca e a diversidade, da afirmacdo da autonomia e da identidade
institucional” (SINAES, 2007, p.139).

O SINAES para atender as suas finalidades, estabelece diretrizes, normas e
procedimentos relativos a avaliagdo institucional, interna e externa, através de
dimensdes e indicadores de desempenho, contemplando estruturas, relacbes com a
comunidade académica e com a sociedade, compromisso social, atividades de gestao
administrativa, financeira e académica das instituicbes de educacdo superior e dos
cursos; avaliacdo do desempenho dos estudantes - ENADE; os sistemas de
informacgdes, contemplando o cadastro de cursos e de pessoal, 0 censo e outras
informacdes, garantindo o carater publico de todos os procedimentos, dados e
resultados de processos avaliativos.

Tais funcbes requeridas das instituicoes, para serem atendidas precisam do
envolvimento dos coordenadores de cursos, pois muitas dessas funcdes estdo
relacionadas com as atribuicdes deles. Estas exigéncias dos orgaos reguladores do
Estado, aliadas as exigéncias de um mercado cada vez mais competitivo no tocante a
demanda por cursos superiores foi a motivacao para o desenvolvimento deste estudo,
visando mapear as competéncias individuais consideradas mais relevantes para o
exercicio das funcdes dos coordenadores.



Com isso o desempenho do coordenador de curso superior na estrutura
organizacional da instituicAo de educacdo superior é expresso pelas competéncias
individuais - comportamentais e técnicas - necessarias ao desempenho de suas
funcdes, pela eficacia dos processos inerentes ao projeto pedagogico e pela interacédo
entre 0s varios niveis da estrutura académica.

Fica, entdo, a interrogacdo: o que fazer e como fazer para formar um
coordenador com as competéncias necessarias para uma gestao eficaz do seu curso?

Numa tentativa de responder esta questdo, este trabalho teve por finalidade
mapear as competéncias individuais geneéricas na literatura pesquisada, desenvolver e
aplicar um questionério visando identificar o nivel de utilizagdo dessas competéncias
pelos coordenadores de cursos selecionados na amostra e detectar o grau de
relevancia no desempenho de suas fungbes. Também, foram estudadas as atribuicées
estabelecidas pelos orgaos reguladores da educacdo superior no Pais, a partir das
diretrizes definidas pelo SINAES e nos regimentos de algumas instituices
selecionadas.

1.2 Definicdo do problema e escopo da pesquisa

A estrutura da educacao superior brasileira caracteriza as instituicbes em duas
categorias: publicas e privadas. As instituicbes publicas s&o aquelas criadas,
mantidas e administradas pelo poder publico, podendo ser federais, estaduais e
municipais. Nesse caso as instituicbes sdo mantidas por um orgamento aprovado e
liberado pelo poder publico: as federais — pelo governo federal; as estaduais — pelo
governo estadual; e as municipais — pelos governos municipais. Nessas instituicbes o
ensino superior € publico e gratuito, conforme art. 206, inciso IV da Constituicdo
Federal que assegura “gratuidade do ensino publico em estabelecimentos oficiais”. Em
contrapartida as instituicdes privadas séo as criadas, mantidas e administradas por
pessoas fisicas ou juridicas de direito privado, podendo se enquadrar em uma das
seguintes categorias: particulares no sentido estrito; comunitarias; confessionais;
filantrépicas e organizac¢des sociais.

E no cenario das instituicbes privadas de Santa Catarina que foi desenvolvida
esta pesquisa e, mais especificamente, nas instituicdes privadas - particulares e
comunitarias. As instituicdbes particulares sdo integrantes da Associacdo das
Mantenedoras Particulares de Educagédo Superior de Santa Catarina — AMPESC e as
comunitarias fazem parte da Associacdo Catarinense das Funda¢des Educacionais —
ACAFE.

As instituicdes comunitarias  de Santa Catarina, vinculadas a ACAFE, surgiram
na década de setenta, quando se discutia a necessidade de interiorizacdo do ensino
superior. Sdo instituicdes criadas pela sociedade civil e pelo poder publico municipal,
de direito privado e, portanto, pagas, mas sdo sem fins lucrativos. Sado reconhecidas
pelas comunidades regionais como um importante fator de desenvolvimento e tem
assumido esse papel ao longo das trés ultimas décadas. Somava em 2007 um total de
15 instituicdes, sendo 11 universidades e 04 centros universitarios. Possuem uma
estrutura de gestdo colegiada, democratica, participativa e compartiihada com os
municipios onde atuam. Seus dirigentes pertencem ao seu quadro de pessoal, mais



especificamente professores, eleitos pela comunidade académica. Em 2007 atendiam a
um total de 157 mil alunos de graduacdo e pos-graduacdo — lato e stricto sensu, e
contavam com 9 mil professores em atuacao, com alto grau de qualificacdo. Também,
faz parte da ACAFE a Unica universidade estadual de Santa Catarina —a UDESC.

As instituicbes particulares  de Santa Catarina, associadas a AMPESC,
surgiram a partir de 1995, sendo que a grande maioria passou a funcionar a partir do
ano 2000. Sao instituicbes novas, particulares no sentido estrito, pois foram
constituidas como empresas por iniciativa particular de pessoas ou grupos. Somava
em 2007 um total de 60 (sessenta) instituicdes, na categoria académica de faculdades,
e de centros universitarios. Atuam nessas instituicdbes cerca de 5.720 (cinco mil,
setecentos e vinte) professores e estdo matriculados, aproximadamente, 100.000 (cem
mil) alunos de graduacao, pos-graduacao lato-sensu e mestrado.

A escolha de coordenadores de cursos, dentre os varios seguimentos da
estrutura organizacional dessas instituicdes, para este estudo, deu-se em decorréncia
da importancia que eles representam no quadro dirigente dessas IES e pelo papel que
desempenham na relacdo entre 0 ambiente interno e externo e na concretizagdo do
objetivo fim da educacéo superior que € a formacao de profissionais para a sociedade.

As razdes da escolha do objeto e do tema de pesquisa levoram em
consideracdo as discussdes acerca do novo paradigma da sociedade do
conhecimento, o0 qual esta a exigir das organizacbes a adocdo de um modelo que
priorize o capital humano e seu conhecimento como recurso intangivel; das exigéncias
de um mercado cada vez mais competitivo em que as instituicbes de educacao
superior estao inseridas, especialmente as privadas — em decorréncia do crescimento
acelerado do numero dessas instituicdes apds 2004, da aceleracdo na implementacao
da educacgdo a distancia no Brasil - permitindo o alargamento das fronteiras das
instituicdes; e em decorréncia das exigéncias dos oOrgaos reguladores da educacao
nacional, principalmente com a implantacdo, em 2004, do SINAES - cujas diretrizes e
indicadores passaram a exigir dos coordenadores de cursos um papel mais estratégico
nas instituicoes.

Esse novo cenario requer das instituicdes privadas a definicgdo de um conceito
mais inovador de estrutura e de gestdo. Tal revisdo conceitual esta “forcando” a
profissionalizacdo desse tipo de instituicdo e no caso do Estado de Santa Catarina,
especialmente das particulares e comunitarias, pois sdo elas que possuem um
orcamento alicercado em recursos financeiros provenientes dos encargos pagos pelos
alunos. Ainda, em decorréncia dessa profissionalizagdo esta ocorrendo o enxugamento
das estruturas organizacionais e a configuracdo de um novo modelo de gestdo mais
compativel com a “nova economia” — a do conhecimento, mais identificado com outros
tipos de organizacdo, no qual esta se destacando o papel do coordenador de curso
como gerente de unidade de negdcio — o curso, exercendo, segundo Franco (2006),
funcdes institucionais, gerenciais, académicas e de natureza politica.

Em decorréncia dessas mudancas, novas competéncias sao requeridas desse
profissional — o coordenador de curso - as quais extrapolam a mera formacgao técnica
na area de seu curso, devendo passar a atuar como gestor de unidade de negdcio
integrada aos demais setores da instituicdo. Assim, somente o conhecimento técnico
na area do curso, ndo sera suficiente, mas se faz necessario o dominio de
competéncias, comportamentais e técnicas, que lhe instrumentalize para o



desempenho de suas fungbes com qualidade, vindo a atender as expectativas da
instituicdo e da sociedade.

Para conhecer melhor as competéncias requeridas de coordenadores de cursos,
buscou-se desenvolver uma pesquisa exploratério-descritiva, de carater quantitativa,
por intermédio de um survey com o objetivo de saber como o coordenador de curso de
instituicbes de educacao superior privadas utilizam as competéncias individuais e qual
sua relevancia no desempenho de suas fungdes. O estudo consiste num mapeamento
genérico das competéncias individuais, a partir do qual foi elaborado um questionario e
encaminhado aos coordenadores de cursos superiores, selecionados na amostra. Em
razdo da busca dessa resposta definiu-se a seguinte pergunta de pesquisa:

Quais as competéncias individuais - comportamentais e técnicas - séo
utilizadas e consideradas relevantes pelo coordenad or de curso superior de
instituicdo privada - particular e comunitaria — no exercicio de suas funcbes?

Para melhor compreensao da tematica de estudo fez-se um desdobramento da
pergunta principal da pesquisa nas seguintes especificas:

» Como sédo compreendidas as instituicbes de ensino superior como organizacfes
do conhecimento?

* Quais as funcdes de coordenador de curso superior a luz da literatura
pesquisada, da analise de regimentos de instituicbes de educacdo superior e
das exigéncias dos orgaos reguladores da educacéao superior?

* Qual o conceito e as dimensdes das competéncias individuais?

* Quais as competéncias individuais - comportamentais e técnicas - sao utilizadas
e consideradas relevantes pelo coordenador de curso para efetuar o
gerenciamento de suas funcdes?

1.3 Objetivos

A pesquisa tem por objetivo geral desenvolver um survey em instituicbes de
educacao superior privadas — particulares e comunitarias — localizadas no Estado de
Santa Catarina, a fim de levantar como sé&o utilizadas e quais competéncias individuais
— técnicas e comportamentais — sdo consideradas relevantes pelo coordenador de
curso, para fazer o gerenciamento de suas fungoes.

Para alcanca-lo, foram trabalhados os seguintes objetivos especificos:

« Compreender o papel das instituicdes de ensino superior como organizacdes do
conhecimento;

* Identificar as fun¢des de coordenador de curso superior a luz da literatura
pesquisada, da analise de regimentos de instituicbes de educacao superior e
das exigéncias dos 6rgaos reguladores da educacao superior;

* Analisar os fundamentos tedricos e 0s conceitos de competéncias, na gestdo do
capital humano, considerando o paradigma inerente as organizacdes do
conhecimento;

* Identificar as competéncias individuais genéricas, comportamentais e técnicas, a
partir da literatura pesquisada,



* Identificar quais as competéncias individuais sao utilizadas e consideradas
relevantes pelo coordenador de curso para o desempenho de suas funcgdes.

1.4 Justificativa tedrico-pratica e relevancia do trabalho

Hoje, escuta-se o clamor dos individuos e do mercado de trabalho, requerendo
uma educacao formal melhor e que prepare os profissionais para uma sociedade cada
vez mais globalizada e inserida num mundo de grandes transformacdes sociais,
culturais, econdmicas e organizacionais. Certamente, o papel de impulsionar esse
processo de desenvolvimento cabe as instituicdes educacionais. Essa “nova” instituicao
precisa estar ajustada aos novos paradigmas de uma sociedade e da economia do
conhecimento.

Para Porto e Régnier (2003), embora ndo haja certeza sobre o novo paradigma
de universidade que ira se consolidar ao longo do século XXI, estudos tém indicado um
amplo conjunto de tendéncias e forcas de mudancas em andamento, dentre as quais
citam: quebra do monopdlio geografico, regional ou local, com o surgimento de novas
forcas competitivas; mudanca do modelo organizacional do ensino superior, saindo do
modelo tradicional para um mais inovador; transformag¢ao das universidades amplas,
fortes e verticalmente integradas em instituicbes mais especializadas e centradas no
aluno (e ndo no professor); significativa reestruturacdo da educacao superior, através
de fusdes e incorporacbes e o desenvolvimento de projetos e operacdes de forma
integrada; surgimento de novos protagonistas, concorrentes e parceiros da
universidade; novas formas de organizacdo e gerenciamento académico influenciadas
pelas tecnologias; incremento nos fluxos internacionais de estudantes; aumento da
oferta de educacéo a distancia e outras.

Essas mudancas, tanto no cenario externo quanto no interno estdo levando as
instituicdes de educacao superior privadas, de modo geral, a alguns desarranjos, como:
alta taxa de ociosidade; reducdo da demanda pelas vagas disponiveis; ingresso do
capital estrangeiro provocando aquisi¢oes, fusdes e incorporacdes e formando grandes
grupos educacionais; baixa profissionalizacdo, principalmente das faculdades de
origem familiar; pressdo dos 6rgéos reguladores para implementacdo de qualidade na
educacdo; pouco preparo dos dirigentes para desenvolverem uma gestdo mais
inovadora e outras (PORTO e REGNIER, 2003).

Tais transformacbes encontram respaldo nas seguintes preocupacoes
apontadas por varios estudiosos, tais como Porto e Régnier (2003) e Delors (2005), os
quais afirmam que:

* A sociedade mundial, depois da globalizacdo e com a evolucao tecnoldgica, nao
€ mais a mesma. As fronteiras se abriram exigindo que a sociedade e as
organizacdes se ajustassem as mudancas e inovacgles, requerendo uma visdo
sistémica dos negolcios e uma analise permanente dos cenarios internos e
externos. A vantagem competitiva de um pais em relacdo a outro comeca a
depender da capacitacdo de seus cidadaos, da qualidade e capacidade de
produzir e transferir conhecimentos e da capacidade de aplicacdo/geracdo da
ciéncia e tecnologia na producéo de bens e servicos;



10

* As instituicdes de educacdo superior precisam partir do pressuposto de que
qualquer que seja a evolucdo do contexto do macro ambiente — tanto mundial
quanto nacional — dificilmente havera algum tipo de reversédo no quadro vigente.
A sociedade passou a requerer das instituicdes de educacdo um posicionamento
no campo social. Elas enfrentam um duplo desafio: por um lado atualizar-se e
inserir-se nesta nova realidade — a da economia do conhecimento -, revendo
suas formas de organizacgéo, de gestao e de relacionamento com a sociedade, e
de outro lado entender, interpretar e apontar solu¢cdes para os problemas que
tais transformacdes colocam aos individuos, grupos sociais, sistemas produtivos
e governos.

O crescimento da iniciativa privada na educac¢do superior € um movimento
praticamente universal, que se cruza com a reducdo da capacidade de
financiamento e de atuacéo direta dos governos. A educacéao superior deixou de
ser sinbnimo de um conjunto de instituicbes — agindo de forma mais ou menos
coordenada para se tornar uma area de negécios. Esse setor vem atraindo
recursos, gerando oportunidades, ampliando e diversificando seus produtos e
servigos, preocupando-se com seus clientes e suas necessidades diferenciadas
e investindo em marketing, em marcas, em qualidade, procurando se ajustar as
exigéncias de uma sociedade do conhecimento.

« A tendéncia é a de que esse processo de reorganizacdo das instituices
educacionais, principalmente as brasileiras, vai desembocar numa nova
configuracdo no pais, assim como vai exigir do seu capital humano um novo
papel, com uma maior formacdo e focado no desenvolvimento de novas
competéncias.

Buscando resposta para a transformacdo que as instituicbes de educacgéo
superior vém sofrendo, conforme Porto e Régnier (2003) e Bernheim e Chaui (2008) é
gue centramos este trabalho no estudo das competéncias individuais dos
coordenadores de cursos superiores, por entender que os mesmos tém papel
estratégico nessa transformagdo e na insercdo da universidade na sociedade do
conhecimento do século XXI.

Sabe-se que na estrutura de uma instituicdo de educacdo superior, a exemplo
de qualquer outro tipo de organizagao, encontram-se arquiteturas organizacionais onde
sdo delineados papéis a serem desempenhados por pessoas em varios niveis. E, é
nesse contexto que atuam os coordenadores de cursos, localizados no nivel
hierarquico intermediario, desempenhando funcdes, tarefas e atividades, as quais
exigem o desenvolvimento de muitas competéncias.

A coordenagcdo de curso, no papel de agente da integragcdo do sistema
universitario, encarregado do planejamento, execucéo e avaliacdo de todo o processo
académico, em nivel gerencial-intermediario, tem como competéncia basica a busca da
eficacia dos processos, das relacbes e inter-relacbes entre toda a estrutura
organizacional e funcional da instituicao.

Pela importancia que representa na estrutura universitaria, o coordenador de
curso € o que responde aos organismos reguladores da educacdo superior, pela
elaboracao, implementacao e avaliagcdo do projeto pedagogico do curso e as interfaces
com o plano de desenvolvimento institucional. Para tanto, o coordenador de curso
superior, além da formacdo técnica na area especifica do curso, recomenda-se possuir
competéncias inerentes as funcdes administrativas para a gestdo dos processos
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organizacionais e académicos, habilidades para interpretar a legislacdo educacional,
competéncias  didatico-pedagdgicas, dominio das tecnologias e métodos
indispensaveis ao gerenciamento do processo educativo e competéncias
comportamentais necessarias ao desenvolvimento das relagcfes interpessoais, numa
perspectiva de interagcado baseada no modelo middle-up-down, pois a concretizacdo de
seus objetivos, metas, projetos e acdes dependem de uma perfeita sintonia com o nivel
estratégico (do meio para cima) e com o nivel operacional (do meio para baixo).

Para Nonaka e Takeuchi (1997), o modelo middle-up-down de gestdo do
conhecimento organizacional, “coloca o gerente de nivel médio no centro da gestédo do
conhecimento e redefine o papel da alta geréncia e dos funcionarios da linha de frente.
[...] os gerentes de nivel médio sdo a chave para a inovag¢do continua”, e, portanto,
serdo os diferenciais competitivos nas organizacbes, agregando valor aos ativos
intangiveis.

No que se refere a justificativa pratica deste trabalho, pode-se afirmar que a
escolha do tema e objeto de pesquisa € decorrente da vasta experiéncia profissional da
pesquisadora em gestéo de instituicbes de educacgdo superior e de estudos técnicos e
académicos desenvolvidos como professora universitaria nas areas de administracéo e
educagcdo. Tal experiéncia pratica tem sido corroborada pela participacdo como
avaliadora institucional ad-hoc do INEP/MEC, integrando o Banco Nacional de
Avaliadores e como avaliadora de cursos do Conselho Estadual de Educagéo de Santa
Catarina.

Também, contribuiu para esta escolha os cursos de Especializacéo (Lato Sensu)
nas areas de administracdo (Recursos Humanos, Organizacdo, Sistemas e Métodos,
Teoria Administrativa e Avaliacdo Institucional) e o mestrado realizado na Engenharia
de Producdo e Sistemas, com area de concentracdo em Gestdo da Qualidade e
Produtividade.

A producéo cientifica e técnica da pesquisadora estao voltadas para o estudo da
gestao universitaria, competéncias nas organizacdes e projetos de criagcdo de cursos
superiores.

O interesse pela pesquisa acerca de competéncias individuais, desenvolvendo o
estudo com coordenadores de cursos vem do trabalho de muitos anos com
profissionais que exercem essa funcédo e a identificacdo de sua importancia estratégica
no desempenho das instituicbes de educacdo superior. Também, associado a essa
vivéncia, verificou-se que o coordenador, embora estratégico para as instituicdes
privadas, objeto do estudo, ndo vem desenvolvendo suas competéncias individuais —
comportamentais e técnicas — para o desempenho de suas funcdes, por razdes
diversas e passiveis de serem investigadas. Um estudo cientifico deste tema pode
trazer resultados que possibilitem um redimensionamento das func¢des profissionais do
coordenador de curso e um melhor desempenho das instituicées de educacéo superior
de Santa Catarina.

No que se refere a justificativa no estudo no ambito do Programa de POs-
Graduacdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento e, especificamente na area de
Gestdo do Conhecimento, ele encontra sustentacdo no enfoque interdisciplinar na
producdo do conhecimento. Para Musse; Ohira e Cislaghi (2008, p. 9), “a
interdisciplinaridade resulta da convergéncia de duas ou mais &reas do conhecimento,
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que contribui para o avanco das fronteiras da ciéncia ou da tecnologia, gerando novos
conhecimentos, novos perfis profissionais e novas disciplinas”. A area de “Gestdo do
Conhecimento” tem por objetivo a formacdo de pesquisadores e docentes para atuar
na administracdo das organizacdes, de qualquer tipo ou porte, com competéncias para
utilizar o conhecimento como fator estratégico na gestao dos ativos intangiveis.

A relevancia deste trabalho esta relacionada com os estudos desenvolvidos por
Le Boterf (2003); Fleury e Fleury (2001); Leme (2005); Zarifian (2001); Gramigna
(2002); Senge (2000); Sinzato (2007), Ruas (2001), Fleury e Oliveira (2001), Prahalad
e Hamel (2005), Davenport e Prusak (1998) acerca do novo paradigma da gestdo do
capital humano — o de competéncias - o qual enfatiza a importancia de um trabalhador
mais polivalente e que desenvolva atividades que sejam compativeis com suas
competéncias. O pressuposto principal € o de que a gestao do capital humano, além de
gerar valor para as organizagfes, deve conceber valor social para os individuos, isto é,
deve favorecer o desenvolvimento do trabalhador como pessoa, profissional e cidadao.

Quanto aos resultados esperados acredita-se que o trabalho possa fornecer
subsidios as IES para a definicdo de programas de capacitacdo e desenvolvimento do
coordenador do curso e gestdo e avaliacdo de desempenho com base em
competéncias. Pretende, ainda, contribuir com as instituicdes para que possam pensar
e atuar como organizacdes inseridas numa economia do conhecimento, superando o
desafio da transformacgéo por intermédio do seu capital humano, da tecnologia e das
inovacoes didatico-pedagdgicas.

1.5 Contextualizacéo e relevancia do topico paraa  Engenharia e Gestédo do
Conhecimento

Este estudo, inserido na area de Gestdo do Conhecimento e na linha de
pesquisa de Teoria e Pratica de Gestdo do Conhecimento, enfoca o conhecimento do
coordenador de curso como fator de producdo e atende ao critério da
interdisciplinaridade, pois pretende utilizar-se de conhecimentos desenvolvidos na area
de administracdo, para ampliar a fronteira técnico-cientifica da gestdo de instituicbes de
educacao superior.

1.6 Estrutura do Trabalho
Este trabalho esta organizado em capitulos, com a seguinte distribuicéo:

* No primeiro capitulo encontra-se a introducdo, onde esti contextualizado
o tema de estudo, a definicdo do problema, a justificativa teorico-pratica e
relevancia do trabalho e sua estrutura;

* No capitulo 2 encontra-se a fundamentacdo teorica, contemplando
conceitos que objetivam caracterizar as instituicées de educacéo superior
como organiza¢cbes de conhecimento, sendo apresentado um panorama
da educacéao superior no Brasil e em Santa Catarina.
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Também, neste capitulo é apresentado o papel do coordenador de curso
superior na estrutura universitaria, enfocando o que se entende por
gualidade na educacao superior e no trabalho do coordenador. Ainda,
neste capitulo apresenta-se o conceito de competéncia neste trabalho e a
caracterizacdo das competéncias individuais - comportamentais e
técnicas.

* O capitulo 3 é dedicado aos procedimentos metodoldgicos e a execucao
da pesquisa. Nele esta especificada a estrutura geral da pesquisa, onde &
apresentado o survey, a caracterizacdo da amostragem e o instrumento
de pesquisa.

* No capitulo 4 constam os resultados obtidos e sua discusséo, onde séo
trabalhados todos os dados e informacfes levantadas a luz dos objetivos
estabelecidos para o estudo.

* No capitulo 5 sao feitas as consideracdes finais, constando de conclusdes
e recomendacdes e onde se apresentam algumas sugestdes que podem
ser analisadas pelas instituicdes de educacao superior.

Para concluir o trabalho estdo citadas as referéncias bibliograficas e é
apresentado o instrumento de pesquisa.
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CAPITULO 2 - FUNDAMENTACAO TEORICA

“A Declaracdo Mundial sobre Educacdo Superior realizada em Paris, em
outubro de 1998, reconhece, no seu predmbulo, a importancia estratégica da
educacédo do terceiro nivel na sociedade contemporanea. A Declaracdo afirma
que ha ‘maior consciéncia da importancia fundamental que esse tipo de
educacdo tem para o desenvolvimento sociocultural e econémico, e para a
construcdo do futuro’. E afirma que: Devido ao escopo e ao ritmo das
mudancas, a sociedade cada vez mais tende a fundamentar-se no
conhecimento, de modo que a educacgdo superior e a pesquisa atuam hoje
como parte fundamental do desenvolvimento cultural, socioeconémico e
ecologicamente sustentavel dos individuos, comunidades e nacdes. Portanto,
sendo confrontada a formidaveis desafios e precisa proceder a mudanga e a
renovacdo mais radicais que ja foi obrigada a fazer, para que a nossa
sociedade, que passa hoje por profunda crise de valores, possa transcender
meras consideracBes econdmicas e incorpore dimensBes mais profundas de
moralidade e espiritualidade” (BERNHEIM e CHAUI, 2008, p. 16).

A fundamentagdo teorica deste trabalho contempla os seguintes assuntos:
conceitos e caracterizacao de instituicdes de educacdo superior como organizacao de
conhecimento e o papel do capital humano; o panorama da educac&o superior no
Brasil e em Santa Catarina; o papel do coordenador de curso na estrutura das IES e a
abrangéncia do conceito de coordenacdo; a qualidade na educacdo superior € no
trabalho do coordenador; a caracterizagdo do conceito de competéncia no
entendimento neste trabalho; e a caracterizagdo das competéncias individuais -
comportamentais e técnicas.

A educacdo formal, no nivel superior, constitui um fendmeno pelo qual um
individuo ou grupos de individuos obtém conhecimentos, sejam eles cientificos,
artisticos, técnicos ou especializados, para o desenvolvimento de sua capacidade ou
de suas aptidbes. Esse tipo de educagdo €é desenvolvido em organizagfes
denominadas Instituicbes de Educacdo Superior, universalmente, conhecidas como
universidades.

Varios sdo os conceitos de universidade, mas todos levam a uma trilogia: a
universidade é um local onde se desenvolve ensino, investigacdo e extensdo. Os
reitores das universidades européias conceituaram na Magna Charta Universitatum,
assinada em Bolonha em 1998, de que “a universidade €, no seio das sociedades
diversamente organizadas e em virtude das condi¢cdes geograficas e do peso da
historia, uma instituicdo autbnoma que, de modo critico, produz e transmite a cultura
através da investigagéo e do ensino” (MACHADO, 2001).

No Brasil, a Lei n° 9394/96 — Lei de Diretrizes e Bases da Educacao Nacional e
o Decreto n° 2.306/97, que regulamenta a lei acima, definem a seguinte organizacao
académica e conceitos das instituicdes de ensino superior:

“Universidades — S&o instituicdes pluridisciplinares de formacdo de
qguadros profissionais de nivel superior e caracterizam-se pela
indissociabilidade das atividades de ensino, pesquisa e extensédo. As
universidades mantidas pelo poder publico gozardao de estatuto juridico
especial.

Universidades Especializadas - Organizadas por campo do saber, nas
quais devera ser assegurada a existéncia de atividades de ensino e
pesquisa em areas basicas e/ou aplicadas.
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Centros Universitarios — Sao instituicdes pluricurriculares, abrangendo
uma ou mais areas de conhecimento, que devem oferecer ensino de
exceléncia, oportunidade de qualificacdo do corpo docente e condicdes
de trabalho académico.

Centros Universitarios Especializados  — Deverdo atuar numa area de
conhecimento especifica ou de formacéo profissional.
Centros de Educacgdo Tecnoldgica — S&o instituicdes especializadas

de educacdo profissional, publicas ou privadas, com finalidade de
qualificar profissionais, nos varios niveis e modalidades do ensino, para
os diversos setores da economia e realizar pesquisa e desenvolvimento
tecnologico de novos processos, produtos e servigos, em estreita
articulacdo com os setores produtivos e a sociedade, oferecendo
mecanismos para a educacao continuada.

Faculdades Integradas. Faculdades. Institutos Super iores ou
Escolas Superiores . Segundo Cavalcante (2000), enquanto nos textos
legais encontramos referéncias e definicbes detalhadas sobre
universidades, centros universitarios e centros de educacéao tecnoldgica,
0 mesmo ndo ocorre em relacdo as faculdades integradas, faculdades,
institutos superiores ou escolas superiores. A Resolucdo CNE/CES n° 3,
de 22/6/98 e a Portaria n° 612, de 12/4/99, referem-se a essas
instituices usando a mesma expressao da LDB, isto &, Instituicdes N&o-
Universitarias de Educagdo Superior, na qual devem ser incluidos os
centros de educacao tecnoldgica..

Conforme estabelece a Lei n° 9.394/96 e o Decreto n° 2.306/97 as IES
brasileiras estdo organizadas em categorias administrativas, conforme a natureza
juridica, em:

a) PUBLICAS : quando criadas ou incorporadas, mantidas e administradas pelo
Poder Publico. Podem ser: Federais — quando subordinadas a Unido, podendo se
organizar como autarquias especiais ou fundacgdes publicas; Estaduais : sdo mantidas
pelos governos dos Estados ou do Distrito Federal e podem definir suas estruturas
conforme os respectivos sistemas; Municipais : quando sdo providas pelas prefeituras
municipais.

b) PRIVADAS: quando mantidas e administradas por pessoas fisicas ou
juridicas de direito privado. Podem se organizar como: Particulares em sentido
estrito : quando sdo instituidas e mantidas por uma ou mais pessoas fisicas ou
juridicas de direito privado, que ndo apresentem as caracteristicas das categorias a
seguir. Comunitarias : sdo as instituidas por grupos de pessoas fisicas ou por uma ou
mais pessoas juridicas, inclusive cooperativas de professores e alunos que incluam na
sua entidade mantenedora representante da comunidade. Confessionais : sdo as
instituidas por grupos de pessoas fisicas ou por uma ou mais pessoas juridicas que
atendam a orientacdo confessional e ideoldgica especificas. Filantropicas : sdo as
constituidas na forma da lei, devendo ser instituicbes de educacdo ou de assisténcia
social que prestem o0s servigos para os quais houverem sido instituidas e os coloque a
disposicdo da populagdo em geral, em carater complementar as atividades do Estado,
sem qualquer remuneracdo. OrganizacOes Sociais : sdo associacdes civis sem fins
lucrativos ou fundacdes de direito privado, organizadas conforme legislacao especifica.

Independente da categoria administrativa ou da natureza juridica, a instituicdo de
educagdo superior € uma organizagdo cujo produto final € o conhecimento. Tal
conhecimento € produzido, socializado, externalizado, combinado e internalizado
(NONAKA e TAKEUCHI, 1997), em nivel individual e coletivo, numa abrangéncia
pessoal, organizacional e social.
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A construcao de conhecimentos, como papel da universidade, que na economia
contemporanea é o de formar o trabalhador do conhecimento, compreende tambéem
uma reconstrucdo de sua filosofia, sua missdo e seus propésitos, possibilitando que
esse tipo de instituicdo se torne, cada vez mais, uma organizacdo do conhecimento. No
gue se refere a universidade, esta realidade ainda ndo esta estruturada de forma a
contemplar as varias caracteristicas de uma organizacdo do conhecimento, aqui
entendida como aquela que agrega valor aos seus produtos, bens e servicos, bem
como aos sistemas e processos e que envolve os trabalhadores para produzi-los e,
ainda, valoriza fortemente os ativos intangiveis — seu capital intelectual.

Assim, para possibilitar o entendimento do cenério em que estdo inseridas as
instituicdes participantes da pesquisa, bem como compreender o conceito de instituicao
de educacao superior como organizacao de conhecimento, apresentamos uma revisao
da literatura sobre tais conceitos, assim como uma analise quantitativa da evolucao
dessas instituicdes, enfocando a Regido Sul e o Estado de Santa Catarina.

2.1 A Instituicdo de Educagao Superior como Organiz  ag¢ao do Conhecimento

Antes de conceituar e caracterizar neste estudo o que se entende por instituicdo
de educacao superior como organizacdo do conhecimento, torna-se fundamental a
compreensao conceitual de instituicAo de educag&o superior e de organizagcdo do
conhecimento.

Na legislacdo educacional brasileira ndo encontramos um conceito claro do que
€ uma instituicdo de educacao superior. A Lei n°® 9.394, de 20 de dezembro de 1996,
estabelece em seu artigo 52 o conceito de universidade como sendo ‘“instituicbes
pluridisciplinares de formac&o de quadros profissionais de nivel superior, de pesquisa,
de extensdo e de dominio e cultivo do saber humano”. Na literatura pesquisada
encontram-se muitos elementos que caracterizam as instituiches encarregadas da
educacdo superior ao longo da histéria. Na sociedade contemporénea a literatura
aponta para um conceito de instituicdo complexa, em que a qualidade est4 vinculada a
pertinéncia e a responsabilidade com o desenvolvimento sustentavel da sociedade,
mas que apresenta estruturas organizacionais e modelos de gestdo tradicionais,
necessitando se modernizar e inovar para atender a demanda de uma sociedade do
conhecimento.

A Camara de Educacdo Superior do Conselho Nacional de Educacao do Brasil
elaborou um documento que foi apresentado na Conferéncia Regional de Educacao
Superior - CRES 2008, realizada em Cartagena de indias, na qual foram tracadas as
diretrizes para a educacao superior para América Latina e Caribe, enfatizando que as
instituicbes de educacao superior devem ter uma estrutura que dé conta de atender a

misséo de
“Assumir compromisso com construcdo de conhecimento e competéncia
técnica para o desenvolvimento econémico e social dos paises da ALC
envolve, portanto, atentar para a dindmica do relacionamento entre as
IES e a sociedade. A compreensédo de bem publico neste tema faz com
que as instituicbes sejam capazes de preservar a memdria e a cultura,
construir conhecimentos, produzir servicos e promover formacdo
humana demandados pela comunidade local. Isso implica desenvolver
maior autocritica, percepcao e permeabilidade quanto as demandas da
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realidade em que esta inserida, visando proporcionar melhoria das
condi¢cBes sociais com base no cultivo e no respeito por diferentes
culturas e modos de vida” (MEC/CNE/CES, 2008).

Assim para conceituar instituicdo de educacao superior, neste trabalho, parte-se
da percepcdo de que se trata de uma organizacdo que tem como propdsito a
educacdo, cuja missdo é produzir, sistematizar e socializar conhecimentos, com
pertinéncia e qualidade para a formacdo de capital humano e para transformacéao
social. Ela pode se apresentar sob varios modelos de estrutura, ndo s6 o de
universidade, mas, dependendo da abrangéncia de suas funcbes e conforme
dispositivos da legislacdo brasileira pode organizar-se em centros universitarios,
faculdades, institutos e escolas.

No entanto, afirmam Prahalad e Hamel (2005, p. 24) que a esséncia da
mudanca e inovacao nao esta na estrutura, mas na visao estratégica da organizacéo e
gue “nossa premissa é de que uma empresa s6 pode controlar seu préprio destino se
compreender como controlar o destino de seu setor. A transformacéo organizacional &
um desafio secundério. O desafio principal € ser autor da transformacao do setor”.

No que se refere ao conceito de organizagdo do conhecimento aqui entendida
como empresa ou instituicdo que tem como principal ativo — o conhecimento - buscou-
se na compreensdo da abrangéncia do conceito o posicionamento dos seguintes
autores:

* Nonaka e Takeuchi (2008) dizem que uma empresa criadora de conhecimento
tem como negocio principal a inovagao. E, que a organizacdo do conhecimento
ndo pode ser considerada uma maquina de processamento de informacgdes, mas
uma entidade que cria conhecimento, continuamente, através da acdo e da
interagéo, num determinado tempo e espaco.

* Angeloni (2002), baseada nos estudos de Schon e Prax, desenvolveu um
modelo alternativo de organizacdo do conhecimento composto de trés
dimensdes: infra-estrutura organizacional, pessoas e tecnologia, as quais atuam
de forma integrada. A dimensdo infra-estrutura organizacional engloba as
variaveis: visdo holistica, estilo gerencial, estrutura e cultura organizacional. Na
dimensdo pessoas estdo agrupadas as competéncias dos individuos na sua
relagdo com a organizagdo. Ja a dimenséo tecnologia consiste num conjunto de
recursos que permitam captar, acessar e distribuir dados, informacdes e
conhecimentos pertinentes ao contexto organizacional.

Para completar o entendimento conceitual de instituicdo de educacéo superior
como organizagdo do conhecimento, parte-se dos principios de que ela deva ser uma
instituicdo inovadora, fortalecida no papel estratégico de produzir, transmitir e
disseminar conhecimento e ser participante de processos sociais, econémicos e
culturais, mantendo as suas caracteristicas basicas como academia. Tal organizacéo
deve contemplar em sua estrutura organizacional e no seu estilo de gestdo, conforme
preconizam Meyer Jr. e Murphy (2003), alguns principios como: ser sistémica, dinamica
e rapida para perceber o ambiente e promover as inovacbes que se fizerem
necesséarias; ser profissionalizada, desenvolvendo habilidades gerenciais, como
lideranca, visdo estratégica, criatividade e empreendedorismo; ter énfase especial na
missdo institucional, no planejamento estratégico, na adocdo de estruturas
organizacionais leves, desburocratizadas e coerentes com novos paradigmas de
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gestdo; desenvolver novos padrdoes pedagodgicos focalizando na aprendizagem do
aluno e no valor agregado pela instituicao.

Desde suas origens o papel da instituicdo de educacdo superior tem sido o de
produzir e socializar conhecimentos. Esse conhecimento tem obtido um lugar de
destaque nos processos que configuram a sociedade contemporanea. Pelo papel que
essas instituicbes desempenham na constru¢do do conhecimento que interessa a
sociedade pode-se inferir de que elas podem ser consideradas como organizag¢des do
conhecimento.

“Uma das caracteristicas da sociedade contemporanea é o papel central do
conhecimento nos processos de producdo, ao ponto do qualificativo mais
freqiiente hoje empregado ser o de sociedade do conhecimento. Estamos
assistindo a emergéncia de um novo paradigma econdmico e produtivo no
qual o fator mais importante deixa de ser a disponibilidade de capital,
trabalho, matérias-primas ou energia, passando a ser o0 uso intensivo de
conhecimento e informacdo” (BERNHEIM e CHAUI, 2008, p. 6).

No entanto, alertam Bernheim e Chaui (2008) de que a universidade nao deve
ficar a mercé do capital, devendo preservar e desenvolver suas func¢des fundamentais
a luz da ética e do rigor cientifico e intelectual. Seu reconhecimento esta intimamente
associado a sua capacidade de pesquisar e se expressar sobre os problemas éticos,
culturais e sociais de forma independente e com consciéncia das suas
responsabilidades.

Preservada essa sua condicdo de fomentadora do conhecimento e de sua
autonomia em relagdo a sua producao, a universidade passa a ser uma organizacao
com estrutura, tecnologia, processos e pessoas, como qualquer outro tipo de empresa,
sendo gerenciada como tal e busca a inovacgéo para transformar-se numa organizacéo
do conhecimento.

Nas empresas a importancia da gestdo do conhecimento j& vem sendo discutida
ha algum tempo e elas tém buscado o aperfeicoamento de sua filosofia, suas
estruturas e seu estilo de gestdo para fazerem frente a inovagdo requerida pela
sociedade em que estdo inseridas. No entanto, para Machado (2001) nas
universidades isso nédo se verificou com a mesma énfase. As posturas cartesianas
ainda predominam em todo o sistema educacional, mas sua influéncia € mais aguda
nos niveis superiores do ensino. Tal cartesianismo se verifica na estrutura
organizacional departamentalizada, nos curriculos por disciplinas, nas metodologias

tradicionais, no estilo de gestdo e no gerenciamento do capital humano e intelectual.

Na opinido de Dias Sobrinho (2000), em uma sociedade na qual a quantidade e a
qualidade de vida estdo pautadas em configuracdes cada vez mais complexas de
saberes, a legitimidade da universidade somente serd atingida quando as atividades se
integrarem, de tal modo que desaparecam as diferencas entre ensino, investigagao,
extensado e gestdo académica. A idéia inerente a essa perspectiva de compreensao é a
de que as func¢bes universitarias devem ter pertinéncia académica e significacédo social.

Segundo Bernheim e Chaui, 2008, p. 17,

“A universidade desejavel é uma instituicdo que tem o dever e também o
privilégio de ser capaz de manter-se no ‘fluxo’ das mudancas e, ao
mesmo tempo, na ‘vazante’ da reflexdo sobre as implicacfes dessas
mudancas e como devem ser dirigidas para um ideal com os desejaveis
beneficios de longo prazo”
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Como propulsora das mudancgas e inovagoes, a instituicdo de educacao superior
assume um importante papel no desenvolvimento das economias de conhecimento e
das sociedades do século XXI, segundo Blondel (2005, p.187) pelas seguintes razdes:

1°- “o recurso cognitivo precede 0s recursos materiais como fator de desenvolvimento”.
O papel crescente do conhecimento cientifico e tecnoldgico representa um impulso
significativo no desenvolvimento da atividade industrial e nos intercambios econémicos
entre 0s varios continentes.

2°- “as economias assim impulsionadas pela inovacdo e pelo progresso tecnologico,
sdo cada vez mais exigentes quanto as qualificacdes da méao-de-obra”. A estrutura de
emprego esta se modificando, & medida que avanca o desenvolvimento tecnoldgico,
criando a necessidade de aptiddes intelectuais do capital humano, requerendo da
universidade um papel cada vez mais ativo nessa formacao.

3°- “nessa sociedade cognitiva, a funcdo educadora e formadora passa a ser
estratégica” e a capacitacdo de seus profissionais continuard a ter o ensino superior
como um lugar de atualizacdo do conhecimento, tanto para a formacéo inicial, quanto
para a formacéao continuada.

Ainda, conforme assegura Blondel (2005, p.188), “é previsivel, portanto, que
haja uma forte pressdo da demanda social em todo o mundo para desenvolver esse
setor da educacdo, e que a tendéncia seja um forte aumento do nimero de alunos do
ensino superior em todos os paises”, requerendo das universidades um ajustamento de
paradigma para atender essa grande demanda com uma visdo de sociedade do
conhecimento.

Bernheim e Chaui (2008, p. 17), fazendo uma analise das discussdes realizadas
na Conferéncia Mundial sobre Educacdo Superior, em Paris, em outubro de 1998,
perceberam que todas as regidbes do mundo estdo passando por um processo de
transformacao universitaria, salientando os seguintes pontos:

“preocupacdo com a qualidade, acentuando a organizacdao dos
processos de avaliacdo e acreditacdo; preocupacdo com a relevancia do
trabalho das instituicbes de educacdo superior; urgéncia de
aperfeicoamentos radicais do gerenciamento e administracdo;
necessidade de introduzir as novas tecnologias de informagédo e
comunicacao; a conveniéncia de rever o antigo conceito de cooperacao
internacional e de reforcar a dimensdo internacional da educacéo
superior; exercicio da autonomia académica com responsabilidade
social”.

A universidade, para Marcovitch (2008) - ex-reitor da Universidade de Sao Paulo
- € uma instituicdo-chave para que a proxima década venha a ser mais prospera e mais
justa, contribuindo para o avanco cientifico-tecnoldgico, a emergéncia de uma boa
qualificacédo profissional e a formacao de novas mentalidades. Para desenvolver este
papel, a universidade deve mirar o ano 2020 como horizonte para fazer parte do seleto
grupo das melhores do mundo identificadas no Academic Ranking of World
Universities. Conforme o ex-reitor, o quadro divulgado em 2008 revela que Japéo,
Suica, Suécia, Alemanha, Holanda, Israel e China ocupam lugares de destaque na lista
das 100 melhores universidades do mundo, cabendo ao Brasil o 92° lugar nas areas de
medicina e farmacia.
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Ainda, Marcovitch (2008, p. 2) defende que os “fatores apontados pelos
especialistas que estudam as universidades de destaque global incluem concentracao
de talentos, destague mundial em pesquisa, fluxos financeiros previsiveis e elevada
capacidade de articulagdo com a sociedade”. Na literatura acerca das organizacdes do
conhecimento, esses fatores sdo apontados como caracteristicas importantes para
garantir a eficacia organizacional, dentro de uma visdo sistémica e com qualidade
sustentavel.

Assim, as organizacdes inseridas nessa sociedade do conhecimento devem
atuar de forma holistica e interagindo com os varios sistemas existentes no contexto
em gue atuam. Da mesma forma as instituicbes de educacdo superior, como
organizagdes do conhecimento, devem ser entendidas dessa forma.

“A partir dessa perspectiva, a organizagao educacional € um sistema [...]
concentrado em trés elementos importantes [...]: O ambiente externo do
gual a organizacdo adquire seus recursos e para o qual ela fornece seus
produtos. A tecnologia de producdo por meio da qual os insumos sdo
transformados em produtos. O sistema de relagc6es humanas que media o
ambiente externo e a organizacdo e afeta o0 modo como a producgéo é

realizada’ (LEVACIC, 2006, p.133).

Para Delors (2005), a transformacdo de uma instituicdo educacional numa
organizacdo do conhecimento, papel requerido dela na sociedade do século XXI, parte
da compreensao de quais caracteristicas ela deve possuir.

Assim entendida, este trabalho conceitua a “instituicio de educacdo como
organizacdo do conhecimento” aquela que agrega valor — conhecimentos - aos seus
produtos e servigos, aos seus processos académicos e de gestdo, aquela que envolve
trabalhadores de conhecimento — seu capital humano - para produzir seus produtos e
servicos e ainda, aquelas que valorizam fortemente os ativos intangiveis.

Tal processo de transformacdo e de inovacdo da universidade passa pelo
desenvolvimento de novos modelos administrativos e académicos, embasados nas

seguintes diretrizes:
“s a adocdo do paradigma do aprender a aprender;
 a mudanca da énfase, na relacdo ensino-aprendizagem para 0s
processos de aprendizagem;
* 0 hovo papel dos docentes, face ao protagonismo dos discentes na
construcdo do conhecimento significativo;
» a flexibilidade dos curriculos e toda a moderna teoria curricular aplicada
ao replanejamento dos planos de estudo;
» a promocao de maior flexibilidade nas estruturas académicas;
* 0 sistema de créditos;
e a estreita inter-relacdo entre as func¢des béasicas da universidade
(docéncia, pesquisa, extensao e servicos);
« a redefinicdo das competéncias profissionais;
* a re-engenharia institucional e a gestdo como componente normal da
administragdo universitaria;
* a autonomia universitaria responsavel;
» 0 processo de vinculagdo com a sociedade e com seus diferentes
setores” (BERNHEIM E CHAUI, 2008, p. 32/33).

Ainda, contribuindo com esse paradigma de universidade inovadora, Nadai e
Calado (sd) apresentam atividades que sao inerentes as organizacbes de
conhecimento, tais como:
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» desenvolvem atividades que possuem intensidade de conhecimento nos
negécios (administracdo de contratos; venda de marcas; desenvolvimento de
funcbes de marketing; servicos de alta tecnologia; prestacdo de servigos
publicos; dentre outros);

e as pessoas que nelas trabalham s&o orientadas para o conhecimento, devendo
estar envolvidas, ser pessoas inteligentes, intelectualmente curiosas,
interessadas em formacgao continuada, capazes de criar, compartilhar e utilizar
conhecimentos (DAVENPORT e PRUSAK, 1998 apud SANTOS, 2007);

e valorizam produtos intensivos em conhecimento: cultural, propriedade
intelectual, os baseados em processos, 0s baseados em midias, os de
indexacao eletronica. As organiza¢des sdo mais intensivas em conhecimento a
medida que seus produtos (bens e servicos) possuirem mais valor —
conhecimento - agregado (NADAI e CALADO, sd).

* suas praticas de gestdo de conhecimento compreendam: pensar as
organizacdes como sistemas; construir e facilitar a formacdo de comunidades de
pratica e aprendizado; incentivar o desenvolvimento das pessoas e a
criatividade; utilizar estruturas organizacionais menos hierarquizadas; haver
planejamento de cenarios que sejam propicios a aprendizagem; haver o
envolvimento da alta administracéo; possibilitar a gestdo da cultura e dos valores
organizacionais, da gestao dos sistemas de informacdo e da mensuracao dos
resultados e aprendizado em relacdo ao ambiente (DAVENPORT e PRUSAK ,
1998 apud SANTOS, 2007); (TERRA, 1999).

Terra® (1999), por sua vez, identificou em sua pesquisa, as seguintes praticas de
gestao de conhecimento, com alto grau de concordancia:

e as competéncias organizacionais;

» 0 estabelecimento de metas desafiadoras pela alta administracao;

» a confianga reciproca entre empresa e trabalhador; a cultura organizacional;
» avalorizacao de realizacdes importantes;

e 0 escopo das responsabilidades dos cargos;

* a capacitacdo do pessoal,

* 0 baixo turnover;

e amensuracao dos resultados.

Também foram levantadas questfes relativas as caracteristicas da estrutura
organizacional, aos sistemas de informagéo e aos processos de aprendizado por meio
de aliancas com outras empresas. Completa a pesquisa desenvolvida por Terra (1999)
gue a gestao do conhecimento esta associada a gestdo do capital humano e envolve
varios aspectos, como: a cultura organizacional, o tipo de lideranca da empresa, o
impacto de estruturas organizacionais, o desenho dos espacos fisicos, as regras e
procedimentos, as politicas de recursos humanos, dentre outras. Todos esses aspectos
sdo passiveis de serem analisados a partir das percepgcbes dos membros da
organizacdo. E, foi nessa perspectiva que o autor analisou as praticas de gestdo do
conhecimento no Brasil, através de um amplo survey de praticas gerenciais a partir da

! Pesquisa que tinha por objetivo a elaboracio @etese de doutorado, na qual foram identificadasensdes relativas as
organizacdes de conhecimento. Para a realizac®estpisa, 0 autor contou com a participacdo denegmtes, numa amostragem de nove
instituicBes voltadas ao aprimoramento gerencialidel médio e alta administracéo, constituidoglonos de p6s-graduacao em engenharia de
producédo de varias instituicbes de ensino. Tabestni escolhido em funcgédo do objeto de estudcedesbalho.
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percepcao das pessoas que tanto as praticam, quanto as que observam e sofrem suas
influéncias.

Segundo Rebelo, Coelho e Herdmann (2004), embora com as marcantes
transformacdes pelas quais a sociedade contemporanea vem passando, hoje em dia,
grande parte das organizagfes, ainda, ndo atua de forma diferente daquelas do século
passado. As instituicbes de educacdo superior, por sua vez, ndo apresentam um
quadro diferente, em relacdo as respostas para as mudancgas pretendidas pela
sociedade do século XXI, de modo efetivo. Elas sabem que precisam e querem mudar,
mas terminam por fazé-lo dentro do velho modelo cartesiano, valorizando as partes em
detrimento do todo, sem uma visdo mais ampla do contexto em que atuam e,
tampouco, dentro do novo paradigma da sociedade do conhecimento.

Para Marcovitch (2008) os gestores universitarios, em todo o mundo, defrontam-
se agora com um cenario de mudancas. Trata-se de um processo em plena evolucao e
que deve ser cuidadosamente observado. Essas mudangas ndo ocorrem somente no
exercicio da profissdo académica, mas também na estrutura administrativa das
instituicbes e no estilo de gestdo, o que vem gerando um grande impacto
organizacional. Tal impacto no sistema organizacional universitario pode ser decorrente
de sua complexidade em funcdo de suas multiplas funcdes, ja que ndo € apenas uma
comunidade académica, mas sim, uma sociedade de classes com objetivos
diversificados e conflitantes e com diversidade de inter-relagbes com os ambientes
internos e externos (REBELO, COELHO e HERDMANN, 2004).

Segundo Axelrod (1997), tal complexidade indica que o sistema consiste de
partes as quais interagem e influenciam fortemente nas probabilidades de eventos
posteriores, no funcionamento do mesmo sistema e em outros sistemas com 0s quais
mantém relagbes. “O pensamento complexo é, portanto, essencialmente um
pensamento que trata com a incerteza e que € capaz de conceber a organizacéo. E o
pensamento apto a reunir, contextualizar, globalizar, mas ao mesmo tempo a
reconhecer o singular, o individual, o concreto” (MORIN e LE MOIGNE, 2000, p.213).

Morin (2002, p. 7), enfatiza que

“o pensamento complexo tenta religar o que o pensamento disciplinar e
compartimentado separou e isolou. Ele religa ndo apenas dominios
separados do conhecimento, como também - dialogicamente — conceitos
antag6nicos como ordem e desordem, certeza e incerteza, a logica e a
transgressdo da logica. E um pensamento que tenta dar conta do que
significa originariamente o termo complexus: 0 que tece em conjunto”.

Pode-se inferir que, no caso das instituicbes de educagao superior, essa
complexidade esta diretamente relacionada com o bem/servi¢o por ela produzido, pela
diversidade de dimensfes académicas e administrativas que ela precisa gerir para
alcancar seus propadsitos finais e pelo seu compromisso social.

No entanto, o escopo deste trabalho ndo € o de estudar toda a complexidade
universitaria, mas desenvolver um estudo do papel do capital humano no contexto
desse novo modelo de instituicdo e, especificamente, pesquisar as competéncias
individuais requeridas do coordenador de curso superior na conducéo de sua funcao.

Nessa ldgica de raciocinio e analisando o papel do capital humano, buscou-se
em Angeloni (2002, p. 3) a afirmativa de que:
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“a grande vantagem competitiva das organizacdes contemporaneas esta
no conhecimento adquirido individual ou institucionalmente por
organizacbes de sistemas abertos. [...] o paradigma moderno é o
holistico. Reina uma defesa ao paradigma holistico para as
organizacbes, sob a égide de um novo tempo de profundas
transformag®es e turbuléncias; [....] tem-se a impressdo de que s6 por
meio dessa interpretacdo as organizacdes vao amortecer os abalos de
um mundo competitivo sobre si, repleto de incertezas, imprevisibilidade,
instabilidade e perplexidade”.

Ja Nonaka e Takeuchi (1997) abordam que a gestdo nas organizacbes do
conhecimento parte da premissa de que o conhecimento existente na empresa, seja ha
cabeca das pessoas, seja na tecnologia empregada ou nos sistemas e processos e até
no modelo de estrutura organizacional, fazem parte de seu ativo e que esse
conhecimento € uma espiral evolutiva. Nao é finito, imutavel, nem pré-determinado. A
cada interacdo (individuo/organizacdo) e colaboracdo entre diferentes cérebros, o
conhecimento se socializa, evolui, razdo pela qual se deve fazer a sua gestdo, com o
intuito de transformar o conhecimento tacito em conhecimento explicito.

No que se refere as instituicdes de educacdo superior pode-se perceber que o
seu sucesso, enquanto organizacdes do conhecimento dependem, essencialmente, da
sua capacidade de gerir recursos cognitivos ou intangiveis, que se traduzem na
competéncia cientifica e pedagdgica do seu corpo docente, aqui incluido o papel do
coordenador de curso.

Assim, transformar uma organizacdo tradicional em organizagdo do
conhecimento significa organizar e sistematizar, em todas as suas relacbes, a
capacidade dessa empresa de captar, criar, analisar, modelar, armazenar, disseminar,
implementar e gerenciar a informacao que flui por todo o sistema organizacional, tanto
interna quanto externamente, transformando-a efetivamente em conhecimento,
distribuindo-o a todos os niveis, segmentos e contextos em que se relaciona,
permitindo feedback e renovacao (SANTOS, 2007).

Esse modelo organizacional requer das pessoas competéncias no sentido de
que sejam educadas para trabalhar de forma autbnoma; agrupadas em equipes com
autoridade para tomar decisbes; com novos paradigmas acerca de hierarquia,
comando e controle; com visdo sistémica e holistica; que entendam o conhecimento
como um ativo pessoal e organizacional e ndo s6 como um suporte a tomada de
decisdo; com espirito competitivo e, que sejam criativas, reflexivas, cooperativas e
comprometidas com o desenvolvimento sustentavel da organizacao e da sociedade.

“O profissional reconhecido como competente é aquele que sabe agir
com competéncia. [...] € um conjunto de recursos e a acao que mobiliza
tais recursos. Esse conjunto é duplo: o conjunto incorporado a pessoa
(conhecimentos, habilidades, qualidades, experiéncias, capacidades
cognitivas, recursos emocionais) e o conjunto de seu meio (bancos de
dados, redes de especialistas, redes documentares e outras)”. (LE
BOTERF, 2003, p.12/13).

Para Sveiby (1998) as pessoas séo os verdadeiros agentes na empresa. Todos
0S outros ativos e estruturas — quer tangivel ou intangivel — sdo resultados das acbes
humanas. Todos dependem das pessoas, em Ultima instancia, para continuar a existir,
pois elas direcionam seus esforcos basicamente em dois sentidos: para fora da
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empresa trabalhando com os clientes e para dentro, mantendo e construindo a
organizagao.

Santos (2007) afirma que, “quando vdo embora, seus funcionarios ndo levam so6
o conhecimento técnico, levam o conhecimento dos relacionamentos fundamentais ao
bom desempenho”. Os executivos atuais ja estdo reconhecendo que a perda do
conhecimento essencial ndo é somente a perda daquilo que os funcionarios sabem
sobre suas tarefas, mas também de suas redes de relacionamentos, a qual colabora
tanto com conhecimento tacito quanto com conhecimento explicito, 0 que os ajuda a
desenvolver suas atividades com mais eficacia e conclui-las dentro do prazo.

O paradigma das pessoas como ativos intangiveis esta relacionado as
atividades do conhecimento, haja vista que ha necessidade de aprendizagem continua
dessas pessoas na organizagao para garantir o processo da mudanca. Nesse processo
as idéias enraizadas devem passar por continua reflexdo, criacdo e recriagcdo dos
modelos mentais, passando por desaprendizagens. Salientam, Angeloni e Fernandes
(2000), que as pessoas sao perceptiveis a criacdo do conhecimento e a forma de
colocéa-lo em prética e que esse processo € essencial para o contexto organizacional.

Esse novo paradigma traz consigo, também, um novo papel a ser
desempenhado pelas organizacbes do conhecimento: combinar as competéncias
individuais e o conhecimento para a criagdo de valor ao bem/servigo; criar uma nova
cultura organizacional, voltada para as boas praticas e, incrementar a capacidade
organizacional para o uso e a gestdo do conhecimento (SACOMANO e ESCRIVAO,
2000).

Nas organiza¢cGes do conhecimento a base da gestdo centra-se em resultados e
ndo em tarefas; a busca pela agregacédo de valor as atividades, aos processos e as
rotinas organizacionais passa a ser um diferencial no desempenho de cada pessoa que
dela faz parte; a estrutura de producdo é organizada em “célula de trabalho” e as
decisbes sdo tomadas por quem executa a atividade ou tarefa; o trabalho € planejado,
executado e avaliado de forma continua e dentro de uma visdo sistémica; a
organizacdo é entendida como um ente cognitivo - que aprende, pois através da
aprendizagem de seu pessoal ela também se desenvolve e, em se desenvolvendo,
desenvolve o seu capital humano (SANTOS, 2007).

Assim, embora j& haja um consenso de que as instituicdes que atuam na area
da educacdo, em principio, sdo organizacbes do conhecimento, poucos estudos
especificos foram encontrados. Por isso, neste trabalho procurou-se analisar conceitos
generalizados, bem como identificar caracteristicas apontadas pela literatura
pesquisada, que pudessem caracterizar as instituicdes de educagao superior como
organizacdes do conhecimento.

2.1.1 Panorama da Educagao Superior no Brasile em  Santa Catarina

Desde o inicio, afirma Favero (2000), a evolugédo da educagéo superior no Brasil
se apresenta desprovida de carater nacional, permanecendo sempre ligado ao espirito
colonialista e colonizador, o que resultou no recebimento de uma heranca cultural de
tradicdo de dependéncia econdmica e social. A preocupacdo das instituicbes em
orientar 0s seus projetos e cursos para os problemas e necessidades da realidade
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brasileira de cada época sempre se fez inexistente e o privilégio de se realizar um
curso superior foi mantido devido ao privilégio de riqueza e de classe social.

Em decorréncia, ao longo de sua histéria, o ensino superior brasileiro sempre foi
caracterizado pelo controle desenvolvido por parte do Ministério da Educacao,
enquanto instituicdo que atua em nome do Estado. Segundo Boclin (2005), tal
perspectiva de controle ndo € um fato novo nem especifico, o0 que pode ser observado
ao se levar em conta a heranca histérica perpassada por diferentes regimes politicos e
a influéncia da tradicdo secular existente em diversos paises.

Todavia, embora detenha o controle, o governo central ndo possui 0 monopdélio
do ensino superior, uma vez que este também € oferecido pela iniciativa privada, que,
responde mais expressivamente pela expansao de vagas, cabendo ao Estado a
definicdo e a avaliacdo das politicas da educacao nesse nivel de ensino.

Sabe-se que, para o Brasil se inserir na economia global do conhecimento,
torna-se necessario muito investimento em politicas e recursos na area educacional,
principalmente no ensino superior, conforme ficou demonstrado nos dados dos ultimos
relatorios publicados pela Organizacdo para Cooperacdo e Desenvolvimento
Econdmico — OCDE, uma organizagao internacional e intergovernamental que agrupa
0S paises mais industrializados.

Baseado em tais relatorios, Bengtsson (2002), aponta algumas politicas que
precisam ser mantidas pelo Brasil, para que seja inserido na economia do
conhecimento, sendo:

* todas as criancas e jovens devem ter acesso a educagdo, pois muitos
ainda estédo sendo deixados a margem;

* mais énfase no saber-por-qué, no saber-como e no saber-quem nos
curriculos da educacéo, pois a cultura do conteudo educacional ainda
esta baseada nos valores da velha economia;

» aumento dos niveis de alfabetizacdo de adultos, pois no Brasil sdo baixos
e terdo um impacto negativo sobre o desenvolvimento da economia
brasileira do conhecimento;

* aumento do investimento na educacgao superior brasileira, particularmente
no campo investigativo, possibilitando que a pesquisa se engaje em
parcerias publico/privado;

* implemento gradual da educacdo continuada, pois a aprendizagem ao
longo da vida terd grande impacto na emergente economia do
conhecimento.

Ainda, enfatiza Bengtsson (2002, p. 7), “como em todos os paises que lutam em
direcdo a uma economia baseada no conhecimento, é importante, para o Brasil
desenvolver a cultura da aprendizagem, isto €, a importancia de aprender, desaprender
e reaprender”, como papel da universidade.

A fim de possibilitar o entendimento do papel que exerce as instituicdes de
educacao superior e verificar em que contexto se encontra aquelas que participaram da
pesquisa, objeto deste trabalho, apresenta-se a seguir um conjunto de dados e
informacdes, os quais possibilitam uma reflexdo acerca do perfil dessas instituicdes no
cenario da educacéo brasileira.
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No Brasil, o panorama da educacao superior, segundo dados do censo de 2006,
publicados pelo INEP, especificamente no que se referem aos indices relativos ao
crescimento de instituicbes de ensino superior, apresenta no periodo de 1996 a 2006, o

seguinte quadro:

* Houve um crescimento expressivo das instituicbes de educacdo superior,
passando de 922 em 1996 para em 2006 alcancar 2.270 instituicbes de
educacao superior, sendo que tal desenvolvimento ocorreu, principalmente, no
campo das instituicobes privadas. Em termos de organizacdo académica e
localizacdo das instituicbes no Brasil, em 2006, a distribuicdo esta apresentada

na tabela 1:
Instituicbes Capital Interior Total
no Brasil em 2006 N° % N | % N | %
Universidades 82 10,1 96 6,6 178 7,9
Centros Universitarios 47 5,8 72 49 119 5,2
Faculdades Integradas 33 4,1 83 5,7 116 51
Faculdades, Escolas e Institutos 554 68,3 1095 | 75,1 || 1649 | 72,6
CET/FAT 95 11,7 113 7,7 208 9,2
Total 811 | 100,0 | 1459 | 100, || 2270 | 100,0
0

FONTE: MEC/INEP/DEAES - Censo da Educacédo Superior, 2006.
Tabela 1- Panorama das IESs brasileiras e a participacdo por segmento académico em 2006.

* As universidades, em 1996, ja representavam um percentual pequeno
(14,8%) em relacdo ao total das instituicbes do Pais. E, em 2006 houve

um decréscimo nesse percentual, passando para 7,9%.

Segundo o MEC/INEP (2006), se continuar o ritmo verificado na ultima década,
em poucos anos o sistema de educacao superior brasileiro terd um perfil acentuado de
instituicbes ndo universitarias. Isto representa uma grande preocupacdo para um pais
gue ja desenvolve pouca pesquisa e que precisa ser inserido numa economia baseada

em conhecimento.

Em se analisando a Regido Sul e o Estado de Santa Catarina, conforme tabela 2
abaixo, a situacdo nao é diferente, verificando-se um grande percentual de faculdades
e centros de educacdo tecnoldgica — instituicdes essas que focam sua missdo na
formacao de profissionais e ndo em pesquisa, desenvolvimento tecnoldgico e inovacao.
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Instituic6es na REGIAO SUL SANTA CATARINA
Regiéo Sul e Sta Capital Interior Total Capital Interior Total
Catarina - 2006 N | % No [ o [ No [ oo liNe] % [ N % J[ N | %
Universidades 9 9,6 30 10,2 39 |10,1 2 |14,3 | 10 11,0 12 |11,4
Centros
Universitarios 5 5,3 12 4,1 17 4.4 = = 5 55 5 4.8
Faculdades
Integradas 5 53 5 1,7 10 2,6 1 7,1 1 11 2 1,9
Faculdades,
Escolas e Institutos || 56 59,6 208 |71,0 264 (68,2 8 |57,2 | 50 | 54,9 58 [55,2
CET/FAT 19 | 20,2 38 [13,0 57 (14,7 3 |21,4 | 25 | 27,5 28 (26,7
| Total |[94 [ 100 [ 293 J100 |[ 387 [100 [J 14 [100 [ 91 [100 |[105 [100 ]

FONTE: MEC/INEP - Censo da Educacao Superior, 2006.
Tabela 2 - Distribuicdo dos cursos superiores presenciais na Regido Sul e em Santa Catarina por
segmento académico em 2006.

* No que se refere ao crescimento do numero de cursos superiores, na
modalidade presencial, verificou-se um boom no periodo de 1996 a 2006,
alcancando no Brasil um percentual de 232,6%; ja na regido sul o
crescimento foi de 183% e, em Santa Catarina alcancou 263,8%, cujo
indice foi maior que o verificado no Pais.

Nesse crescimento verificou-se que 0S cursos nas instituicdbes privadas
ultrapassaram, em muito, as publicas, mas a diferenca marcante entre as categorias
administrativas esta no Estado de Santa Catarina, onde se registra zero no crescimento
das publicas, na década em estudo, enquanto que nas instituicbes privadas o
crescimento foi de 2040,7%.

Outro aspecto observado, tanto na Regido Sul, quanto em Santa Catarina, €
uma maior concentracdo de universidades no interior, representando um diferencial em
relacdo as outras regides. Teoricamente, a regido sul e o territério catarinense
apresentam um maior potencial de desenvolvimento cientifico e tecnolégico e com
melhor distribuicdo, adequando-se ao perfil econbmico de uma sociedade de
conhecimento.

* Em relagdo ao panorama das matriculas nos cursos superiores
presenciais, no periodo de 1996 a 2006, a taxa de crescimento
acompanhou o desempenho verificado no crescimento das instituicoes e
dos cursos em todo o territério nacional. No periodo de 2004 a 2006 o
desempenho das matriculas estd demonstrado na tabela 3:

2004 2006
Regido Matriculas Crescimento Matriculas Crescimento
no ano no ano
Brasil 4.163.733 7,1% 4.676.646 12,3%
Regido Sul 793.298 6,4% 854.831 7,7%
Santa Catarina 178.456 5,6% 202.876 13,7%

FONTE: MEC/INEP - Censo da Educacao Superior, 2006.
Tabela 3 — Comparativo do crescimento das matriculas dos cursos superiores presenciais
no periodo de 2004 a 2006.
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Segundo dados do IBGE, somando-se as matriculas da graduacao, do mestrado e
do doutorado registra-se em 2006, um total de 5.874 milhdes de estudantes.

Conforme os censos publicados pelo MEC/INEP (2006), o crescimento das
matriculas no setor publico, em Santa Catarina, no periodo de 1991 a 1996 foi de
61,7% e no setor privado a taxa de crescimento foi negativa (-33,4%). Ja no periodo de
1996 a 2004 ocorreu o contrario: houve um crescimento acentuado das matriculas no
setor privado, registrando uma taxa de crescimento de 1.115,7%, enquanto que o setor
publico registrou um crescimento negativo (-1%). No censo da educacdo superior de
2006 registrou-se a mesma tendéncia verificada no periodo anterior (1996-2004), onde
0 setor publico ndo registrou crescimento e as privadas alcangcaram um alto
desempenho.

O censo revelou, ainda, que 0 acesso ao ensino superior, no periodo de 2003 a
2006 apresentou um ritmo lento. Em 2003 o pais registrou um crescimento de 11,7%;
em 2004 esse crescimento foi de 7,0%; jA& em 2006 o desempenho foi um pouco
melhor, em relagéo a taxa verificada em 2004, registrando 12,3% de crescimento. No
entanto, a taxa de escolarizacao bruta, que significa o percentual da populacdo com
idade entre 18 a 24 anos, matriculada num curso superior, o Brasil registrou em 2004
um indice de 17,3% e em 2006 essa taxa foi de 20,1%.

Constata-se que esse crescimento ndo atende as politicas da educagéo,
considerando-se que o Plano Nacional de Educacéo prevé que até 2011, o Brasil deve
alcancar uma taxa de 30% de jovens, nessa faixa etéria, matriculados na educacgéo
superior.

N&o estdo sendo computadas nestes indices de crescimento as matriculas nos
cursos superiores, na modalidade Educacdo a Distancia, cujo fendmeno de
crescimento é altamente significativo em todas as regides do pais, representando uma
nova tendéncia da educacgédo superior brasileira. O censo de 2006, divulgado pelo
MEC/INEP, apontou um salto de 315% no nimero de matriculados nessa modalidade
de educagéo superior, em relacao a 2004.

Um dado muito preocupante num Pais que deve evoluir para uma sociedade de
conhecimento é a constatacdo do censo de que, das 2.270 instituicdes de ensino
superior credenciadas pelo MEC, 2.022 (89%) sao privadas. As outras 248 (11%) séo
publicas. No setor publico, 37% das instituicbes sdo universidades. No setor privado,

porém, apenas 4,3%, sao universidades.

No quadro geral da educacao superior, o MEC/INEP (2006) registra que apenas
7,8 % tém status de universidade. Sao, portanto, 178 universidades e 2.092 entidades
de ensino superior que se dividem em faculdades, institutos, faculdades integradas e
centros universitarios de ensino superior. O censo mostrou que prevalece no pais a
pequena instituicdo de ensino superior representando 67,5%, as quais tém até mil
alunos matriculados.

Estes dados nos remetem a uma grande reflexao: como fazer pesquisa cientifica
e tecnologica - requisito de uma economia do conhecimento - num pais onde as
instituicbes de ensino superior, na sua grande maioria, desenvolvem somente ensino?

Outro fator importante de diferenciacdo entre o ensino superior publico e o
privado é o conjunto das areas de conhecimento nas quais 0s cursos sdo oferecidos.
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As instituicbes privadas oferecem principalmente cursos em areas de ciéncias
humanas ou de ciéncias sociais aplicadas. Desta forma, devido a preponderancia
quantitativa do setor privado, o resultado é o de que o maior indice dos alunos se forma
nessas areas. Na sequéncia, a area de saude apresenta um percentual de formados
bem inferior, em torno de 13%. J4 as areas de ciéncias, computacdo e engenharias
vém em 3° lugar, apresentando percentuais inferiores a 10% dos concluintes.

Estes dados demonstram, principalmente, pelo baixo indice de universidades,
gue poucas sao as instituicdes de educacao superior no Pais que apresentam uma das
principais caracteristicas de uma “organizacdo do conhecimento” que é a producéo de
conhecimento resultante de pesquisas cientificas e tecnologicas.

Assim, embora tenha havido um crescimento significativo das instituicbes de
ensino superior, de cursos e de matriculas, o Brasil precisa urgentemente definir
politicas para diminuir a exclusdo econdmico-social e aumentar a qualidade da
educacgdo bésica, a fim de aumentar a demanda ao ensino superior, pois ndo se faz
crescimento e inovacdo numa sociedade de conhecimento, se seu capital humano nao
tiver acesso a educacao.

No caso de Santa Catarina, cenario deste estudo, embora integre uma regiao
geografica - Regido Sul - que registra um bom indice de crescimento econdmico, ser
um Estado que possui uma economia diversificada e que vem se destacando no
desenvolvimento de produtos, bens e servicos com alta tecnologia e que agregam
conhecimento e ter apresentado no ultimo censo um bom desempenho em termos de
indices educacionais, também precisa de muitos investimentos para transformar suas
instituicbes de educac&o superior em organizagfes do conhecimento e buscar a
inovacao.

2.2 O Papel do coordenador de curso na estrutura de instituicdo de educacgao
superior

Num cenario globalizado, a exigéncia de uma sociedade centrada na economia
do conhecimento esta redefinindo o papel das organizagcbes em geral e, por
conseqUéncia, o das instituicdes que tem por funcdo fazer a pesquisa e a formacéao de
profissionais em nivel superior.

Na sociedade do conhecimento, os avancos da tecnologia e seu impacto sobre a
formacao profissional, requerem dos gestores e professores das instituicbes de
educacao superior uma nova Vvisao e uma postura inovadora na conducéo dos destinos
da universidade brasileira.

Para Wolynec (2006), esse novo modelo de sociedade esta introduzindo
importantes mudancas na organizacdo do trabalho, exigindo um novo perfil de curso
superior em sua estrutura curricular e pedagdgica. Atualmente, os profissionais devem
ser preparados para diferentes contratos e jornadas de trabalho. Muitas empresas tém
relatado significativa economia com a adocao de estratégias como a liberacdo de seus
profissionais de conhecimento para trabalharem em suas residéncias, dando-lhes toda
a infra-estrutura para que eles possam desenvolver suas tarefas com eficacia. Alega
que isso vem aumentando a produtividade e permite aos funcionarios morar fora dos
grandes centros, economizando o tempo e o custo de transporte, além de melhorar a
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qualidade de vida. Esse novo modelo de trabalho requer que as instituicbes
implementem modelos inovadores de curriculos e de cursos e preparem Sseus
profissionais para atuarem nessa nova organizacao.

Em decorréncia, as instituicdes de educacéo superior inseridas em um contexto
de transformacOes, nas diversas instancias de organizagcdo da sociedade e que
atingem a todos os paises, enfrentam um duplo desafio: por um lado atualizar-se e
inserir-se nesta nova realidade, revendo suas formas de organizacdo e de
relacionamento com seus atores-chave e dando um novo sentido ao seu papel social, e
de outro lado entender, interpretar e apontar solugbes para os problemas que tais
transformacdes colocam aos individuos, grupos sociais, sistemas produtivos e
governos (PORTO e REGNIER, 2003).

Essa nova forma de olhar a universidade, num contexto sistémico e complexo,
requer uma nova concepc¢ao de arquitetura organizacional e um novo estilo de gestao.
Essa nova concepcédo aplicada a um tipo especifico de organizacdo — a instituicdo de
educacdo superior precisa de uma definicdo clara das competéncias de cada ator
dentro do processo produtivo, bem como o desenvolvimento de uma ética baseada na
responsabilidade social, na sustentabilidade do planeta e na aceitacéo das diferencas.
Tal posicionamento leva as instituicbes de educacdo superior a frente de um grande
desafio: o de contribuir para a sustentacdo desse novo paradigma soécio-cultural e
econdmico e formar o capital humano que estardo atuando nesse novo contexto.

Meyer Jr. e Murphy (2003, p. 183) afirmam que

“é importante ressaltar que a administracdo universitaria possui trés
papéis: a) académico, ao apoiar e criar ambiente para que o ensino e a
pesquisa sejam bem desenvolvidos sem maiores percalgos
administrativos ou organizacionais; b) econdmico-financeiro, ao
gerenciar a captagdo, gerenciamento e alocacdo de recursos,
patriménio e capital, de forma que haja condi¢cbes suficientes para o
desenvolvimento da organizacdo, e que sejam alocados 0s recursos
conforme as prioridades da instituicdo; c¢) social, ao desenvolver
projetos comunitarios que atendam necessidades especificas da
comunidade. Esses papéis estao inter-relacionados e seu desempenho
e integracdo dependem da realidade de cada instituicdo”.

Como qualquer tipo de organizacdo, essas instituicbes precisam encontrar 0s
seus modelos estratégicos de gestado, tendo como foco a busca continua da qualidade
de seus processos e produtos e a satisfacdo de sua clientela interna e externa.
Precisam oferecer bens e servigcos de qualidade e assegurar um ambiente de trabalho
compativel com o perfil do trabalhador do conhecimento. Atualmente, na estrutura
organizacional das IES brasileiras os cursos — com a eliminagcdo da figura dos
departamentos — passaram a ter uma importancia estratégica no desenvolvimento das
suas funcdes fins - ensino, pesquisa, extensdo e gestdo académica - e na qualidade
dos produtos e servi¢os por ela desempenhados (MEYER JR. e MURPHY, 2003). Em
decorréncia dessa arquitetura organizacional é que surge o papel do coordenador de
curso, com 0 compromisso de atuar num cenario de mudancas socio-culturais e
econdmicas e dentro de um novo contexto desafiador de uma economia do
conhecimento, passando a assumir o papel de gestor estratégico de uma unidade de
negdcio — 0 curso.
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Nesta nova proposta de gestdo do curso, as instituicbes se vém obrigadas a
reforcar o entendimento acerca das competéncias do coordenador e a definicdo da
posicdo do 6rgdo na estrutura organizacional, a fim de que se transforme num setor
estratégico, visando atender as inovagfes requeridas de uma universidade voltada
para as exigéncias da sociedade do século XXI. Para melhor entender o conceito e
abrangéncia da funcdo coordenacdo recorreu-se a literatura para tracar uma visao
conceitual.

O termo “coordenacéao” tem sido utilizado ao longo do desenvolvimento das
teorias administrativas. Para Heerdt (2002), pesquisadores, pensadores e gestores
ligados as mais variadas concepcOes tedricas tém recorrido ao conceito de
coordenacdo com objetivos bastante distintos. Essa multiplicidade de abordagens faz
com que o0 conceito necessite de um maior rigor conceitual, pois existem variacdes
conceituais e consideracdes teorico-praticas associadas as diferentes perspectivas,
decorrentes do entendimento do que vem a ser coordenacéao.

A abrangéncia do estudo sobre o conceito de coordenacdo tem a finalidade de
esclarecer o papel desempenhado pelo coordenador de curso, suas atribuicbes
regimentais e as competéncias individuais requeridas para o desempenho eficaz de
suas fungbes. Cabe esclarecer que a literatura diversifica a denominagcao da funcéo
administrativa de coordenacdo, tratando as vezes como geréncia, outras como
supervisao, outras como lideranca e, outras ainda, como administracao/gestao. O que
fica claro na tentativa de esclarecer o conceito de coordenacédo é o de que ela tem
como funcgao principal a harmonizacao dos recursos e 0 gerenciamento dos processos
para o alcance dos objetivos pretendidos. A diferenca basica esta no nivel da estrutura
organizacional onde se localiza a coordenacao e na concepg¢ao de gestdo empregada
em cada tipo de instituicao.

Para um melhor entendimento do conceito de coordenacéo, neste trabalho
apresenta-se, no quadro 1, o entendimento de alguns teéricos da ciéncia
administrativa, sem pretender esgotar o assunto, mas com o objetivo de esclarecer o
escopo desta fungao na estrutura organizacional de Instituicdo de Educagao Superior.

Autores Abrangéncia do conceito de coordenacao

Para Fayol, a coordenacdo € a reunido, a unificacdo, e a
harmonizagédo de toda a atividade e esforco. A coordenacéo indica
gque ha um alvo ou objetivo a alcancar e que deve guiar os atos de
todos. Ela é a distribuicdo ordenada do esforco do grupo, a fim de
Henry Fayol obter unidade de agdo na consecucdo de um objetivo comum.
A pressuposicdo basica era de que quanto maior a organizacdo e
gquanto maior a divisdo do trabalho, tanto maior seria a necessidade
de coordenacédo, para assegurar a eficiéncia da organizacdo como
um todo.

Coordenacdo significa certificar-se de que 0s recursos e as
atividades da organizacdo estdo em harmonia para atingir os
objetivos desejados.

Luther Gulick A coordenacéo tem o dever de estabelecer relagcbes entre as varias
partes do trabalho.

A atividade administrativa € uma atividade grupal e simples. A
complexidade aparece na medida em que se faz necesséario o
esforco de diversas pessoas, surgindo a adogdo de processos
administrativos para a sincronizacdo do esforco organizado em
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funcdo das tarefas do grupo. Esses processos administrativos sao
processos decisérios. Para Simon através do exercicio da autoridade
Herbert Simon ou de outras formas de influenciacdo é possivel centralizar a fungéo
decisoria, de modo a estabelecer um plano geral de operacfes para
orientar as atividades de todos os membros da organizacdo. Essa
coordenacdo pode ser processual ou substantiva. A coordenacdo
processual estabelece as linhas de autoridade e define a esfera de
atividade de cada membro da organizacdo, e a coordenagdo
substantiva especifica o contetido de seu trabalho.
Precursores das Teorias Transitivas da Administracdo, esses
autores, trabalhando com os aspectos comportamentais, abordaram
diretamente o tema “coordenacdo” em seus trabalhos. Barnard
considera em seus estudos que os executivos possuem trés funcdes
fundamentais: i) prover um sistema de comunicacdo que interligasse
os diversos setores de uma organizagao; ii) manter a cooperagao; iii)
determinar um sentido geral da organizacdo, mantendo a integridade
de proposito na mesma. Assim, o “Sistema de Coordenacao” tem por
funcdo tornar pratica e usual os principios de regramento e de
Chester Barnard e autoridade formalmente instituidos, ou seja, a coordenacao,
Mary Parker Follett vinculada aos principios de cooperacdo e da autoridade
organizacional real.
Para Follett o critério adequado da organizacdo industrial € que se
tenha uma empresa com todas as suas partes tdo coordenadas,
movimentando-se tdo ajustadas, tdo ligadas, entrelacadas e inter-
relacionadas, de modo que forme uma unidade de funcionamento,
ndo um conglomerado de pecas separadas. Indica, ainda, que um
bom numero de empresas esta considerando a coordenacdo uma
guestdo de gerenciamento e de organizagdo e € encontrada em
diferentes formas.
Paul R. Laurence e | Paul R. Laurence e Jay W. Lorsch, debrucaram-se sobre esta
Jay W. Lorsch guestao e concluiram que quanto maior o grau de diferenciagdo entre
departamentos (diferenciacdo quanto as atitudes, estilos de trabalho,
entre outros) maior é a possibilidade de conflitos interdepartamentais
e, consequentemente, maior € a necessidade de utilizacdo de
técnicas de integracdo (ou coordenacao).
Meyer aborda os tipos de coordenacdo como parte integrante do
processo de gestdo universitaria. Para a construcdo de instituicbes
competentes entende-se como necesséria a incorporagdo, pelos
administradores universitarios, de importantes habilidades gerenciais:
Victor Meyer Jr. e lideranca, visdo estratégica do futuro, assim como criatividade,
Patrick Murphy inovacdo e empreendedorismo. Também enfatiza a busca da
eficiéncia e da eficicia nas instituicbes para que a qualidade da
educacao prestada seja cada vez maior e melhor.
Conforme Robbins as funcbes de planejar, organizar, comandar,
coordenar e controlar, desenvolvidas por Henry Fayol em 1920,
ainda hoje, sdo utilizadas como maneira de classificar o cargo de
gerente. Diz o autor que toda organizacdo contém pessoas e é tarefa
gerencial dirigi-las e coordena-las. Nas habilidades gerenciais, 0s
Stephen P. Robbins | gerentes se organizam em torno de tarefas e em seguida, eles
coordenam relacdes de interdependéncia entre as tarefas, onde quer
gque essas relacdes existam.

FONTE: Adaptado a partir do trabalho de Heerdt (2002).
Quadro 1 — Compreensdo do conceito de coordenacdo a luz de alguns tedricos das ciéncias
administrativas.
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A partir da compreensdo dos conceitos apresentados no quadro 1, pode-se
inferir que a funcdo de coordenacdo equivale a do gerente de nivel intermediario,
encontrado na estrutura organizacional de empresas.

Assim, no contexto deste trabalho, conceitua-se coordenacdo como a funcéo
gerencial encarregada de planejar, estruturar e gerenciar 0s recursos, acompanhar o
desempenho e avaliar os resultados obtidos pelo curso e pela instituicdo, atendendo as
expectativas e necessidades do individuo e da sociedade.

2.2.1 Qualidade na educacéo superior e no trabalho  do coordenador de curso

A coordenacdo € uma funcédo de grande relevancia para a efetivacdo de uma
educacdo superior de qualidade, pois desempenha atribuicbes de carater
administrativo-académico, didatico-pedagogico e técnico-cientifico, requerendo o
exercicio de competéncias técnicas e comportamentais para um desempenho com
qualidade.

O conceito de qualidade esta associado a idéia de conformar-se com o
prometido, com sentimento de orgulho do que se faz, com o bem feito, com a
satisfacdo daqueles que desfrutam os produtos ou os servi¢os que Ihes sédo oferecidos.
No entanto, na educacdo, esse processo se da atraves dos servigos e dos produtos
disponibilizados pelas instituicbes e gerenciados, principalmente, pelas coordenacdes
de cursos.

Mezomo (1993) conceitua qualidade como uma propriedade ou conjunto de
propriedades de um produto ou servi¢co, que o torna adequado a missdo especifica da
organizacdo, concebida para atender de forma efetiva e econémica as necessidades e
legitimas expectativas de seus clientes internos e externos.

Qualidade em servicos, para Las Casas (1997), € uma situacdo em que as
organizacdes fornecem qualidade naquilo que fazem, tanto aos seus clientes internos
(proprietarios, funcionarios, dirigentes, colegas), quanto aos seus clientes externos nos
contextos micro e macro. Salienta que a qualidade em servigcos engloba o atendimento
a satisfacdo das necessidades de seus clientes, a resolucdo de seus problemas e o
fornecimento de beneficios a todos com que ela interage.

Numa instituicdo educacional, para Barbosa et al. (1994, p. 1), a qualidade esta
relacionada com trés principios fundamentais:

a) descobrir e distinguir as necessidades das pessoas a quem a organizacao
esta servindo (estabelecer padrdes);

b) gerenciar a organizacdo de tal forma a garantir que essas necessidades
sejam atendidas (manter os padrdes);

C) gerenciar a organizacao de tal forma que as necessidades humanas sejam
atendidas de forma cada vez melhor, mais rapida, mais barata, mais
simples (melhorar os padrées).

A gqualidade, para Las Casas (1997) € uma situacdo entendida em relacdo ao
contexto, a cultura organizacional e social, as formas de percepcdes de uma pessoa
para outra, o grau de necessidade de cada individuo e seu padrao de qualidade e os
critérios utilizados para fazer o julgamento do produto ou servico utilizado.
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Moller (1992, p. 14) “acrescenta nova dimens&o a compreens&o predominante de qualidade,
ampliando sua definicdo. Ndo é apenas a qualidade de produtos e
servicos que é importante; a qualidade das pessoas que fazem os
produtos e prestam os servicos é igualmente crucial. A qualidade do
produto ou servico depende dos esforcos dos individuos e de grupos”.
Enfatiza que s&o igualmente importantes para a concretizacdo da
qualidade, tanto a qualidade técnica (satisfazer exigéncias e expectativas
concretas: tempo, taxa de defeitos, durabilidade, seguranca, garantia e
outros), quanto a qualidade humana (satisfazer expectativas e desejos
emocionais, como por exemplo atitudes, comprometimento, atencao,
credibilidade, consisténcia e outros).

A busca dessa qualidade técnica e humana, no contexto de uma instituicdo de
educacao superior, € a principal funcéo da coordenacao do curso/programa. Trabalhar
pela busca de uma educacdo de qualidade € uma constante e, por conseqiéncia e
para que isso se torne realidade sdo necesséarias acbes de coordenacdo que
sustentem um trabalho em equipe e uma gestao que priorize os fins da universidade,
contribuindo para um processo administrativo-académico de qualidade.

A funcdo de coordenacédo, para Chiavenato (1997), € essencial na organizacéo,
pois ndo se trata mais de administrar pessoas, mas com as pessoas, ja que na
economia do conhecimento o papel principal do gerente € liderar equipes e, portanto,
fazer coordenacdo. As organizacdes do século XXI precisam, cada vez mais, de
pessoas proativas, responsaveis, dinamicas, inteligentes, com habilidades para
resolver problemas e tomar decisfes. Aplicando esses conceitos na gestdo de
instituicdes educacionais, fica claro que para obtermos uma gestéo eficaz, precisamos
identificar as necessidades dos ambientes internos e externos e a partir desse
diagnéstico, encontrar solu¢cdes que priorizem qualidade, a qual se concretiza com o
trabalho, altamente significativo, do coordenador de curso.

O coordenador assume a funcdo de estar atento ao cenario que se apresenta a
sua volta, valorizando os profissionais da sua equipe e acompanhando os resultados
de seu setor. Essa caminhada nem sempre é tranquila, pois o volume de informacgdes
diarias, as responsabilidades inerentes ao cargo, o medo e a inseguranca tambéem
fazem parte dessa trajetéria. Cabe ao coordenador refletir sobre sua prépria pratica
para superar os obstaculos e aperfeicoar o processo de ensino — aprendizagem, a
pesquisa e a extensdo. O trabalho em equipe é um aliado na superacdo das
dificuldades inerentes as funcdes do coordenador, na busca constante da qualidade
almejada e é fonte inesgotéavel de superacéo e valorizacdo do profissional.

A escolha de um bom coordenador passa necessariamente pelo vinculo que ele
estabelece com a misséao institucional. Da mesma forma, o coordenador eficaz possui
um perfil profissional que congregue formacao cultural, competéncia profissional,
postura ética, capacidade de lideranca, empreendedorismo, capacidade de buscar
resultados e visdo global. Tal dominio lhe possibilita uma analise mais precisa sobre
seus concorrentes e a identificacdo de elementos que apontem para os indicadores de
gualidade estabelecidos pelo mercado e nas diretrizes curriculares dos cursos. Enfim,
espera-se do coordenador a capacidade de construir cenarios e compreender o
sistema que interage e interfere em seu trabalho e na instituicdo onde atua.

Em se tratando de educacgao, a questdo da qualidade de um curso nao deve ser
vista sob um viés, estritamente, mercadologico, que desconsidera a relevancia e a
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finalidade da educacdo superior como instrumento de superacdo do
subdesenvolvimento e de insercdo social. A qualidade estd, entre outros fatores, na
consolidacdo da indissociabilidade de ensino, pesquisa e extensdo, na capacidade
didatico-pedagdgica dos educadores, na articulacao entre teoria e préatica, no incentivo
a pesquisa docente e discente, enfim, no compromisso com a sociedade, com a
cidadania, com o conhecimento, com a producédo cientifica, com o desenvolvimento
regional e nacional (MEZOMO, 1993).

Nessa visdo de qualidade institucional, o coordenador assume funcao
estratégica na organizacdo, ao ser referéncia para docentes e discentes, ao fomentar
o debate continuo sobre o projeto pedagogico, ao contribuir e estabelecer parceiras
com diversos setores da sociedade, ao favorecer a implantagéo de linhas e grupos de
pesquisas, nucleos de estudos e projetos consistentes de estagios que permitam a
relacdo entre teoria e prética, ao trazer para o debate as normas legais, além de ser
um parceiro na conducao da gestdo administrativa da universidade (FRANCO, 2006).

Ainda, para Franco (2006), o coordenador precisa conhecer o desempenho
financeiro de seu curso e buscar alternativas de solugdes para eventuais deficiéncias.
Cabe a ele estimular a reflexdo sobre a flexibilidade dos curriculos, a
interdisciplinaridade, as diretrizes curriculares e sobre a importancia do perfil
profissiografico do ingressante e do egresso, a compreensao do ambiente interno e
externo da instituicdo, o entendimento de que o sucesso depende da articulacao entre
0s setores da instituicAo e do bom relacionamento entre os diversos cursos. Em
decorréncia a atuacdo do coordenador é decisiva para consolidar os indicadores de
qualidade estabelecidos no planejamento estratégico da universidade.

Da mesma forma, o coordenador ao construir cenarios e visualizar o ambiente
externo como elemento que exerce influéncia constante no desempenho da institui¢ao,
passa a conhecer as forgcas que interferem no ambiente académico, o que lhe
possibilita a antecipagédo de eventuais problemas, ao mesmo tempo em que pode servir
para identificar oportunidades.

Segundo Franco (2006), a partir do atual contexto em que as instituicdes estao
inseridas e a partir das exigéncias decorrentes das diretrizes definidas pelos érgaos
reguladores da educacéo superior, as funcdes delegadas aos coordenadores de curso,
dividem-se em quatro areas distintas: politicas, gerenciais, académicas e institucionais.

» As fungdes consideradas de natureza politica sdo atinentes a lideranca
reconhecida na éarea de conhecimento técnico do curso, a postura
motivadora de professores e alunos, a representatividade legitima de seu
curso junto ao ambiente interno e externo, a propagacao socio-académica
do curso e a responsabilidade pela vinculacdo do curso com os demais
anseios e demandas do mercado e da sociedade.

* As funcbes gerenciais identificam quesitos que revelam a competéncia do
coordenador na gestdo do curso que dirige, devendo se responsabilizar
pela supervisdo das instalagfes fisicas, laboratérios e equipamentos dos
cursos, pela indicacdo da aquisicdo de livros, materiais especiais e
assinatura de periddicos necessarios ao desenvolvimento do curriculo do
curso, pelo estimulo e controle docente e discente, pelo processo de
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selecédo e de contratacdo de docentes, pelo processo decisério de seus
cursos e pela adimpléncia contratual dos alunos.

 As funcbes académicas ressaltam que o coordenador deve ser o
responsavel pelo planejamento, execucdo e avaliacdo do projeto
pedagdgico de curso, pelo desenvolvimento atrativo das atividades
escolares, pela qualidade e pela regularidade das avaliagGes, devendo
cuidar do desenvolvimento das atividades complementares, estimula a
iniciacdo cientifica e a pesquisa, responsabiliza-se pelo engajamento de
professores e alunos em programas e projetos de extensdo, pelos
estagios supervisionados e nao supervisionados.

* No que se refere as atividades institucionais, o coordenador deve
responsabilizar-se pelo sucesso dos alunos de seu curso no Exame
Nacional de Desempenho do Estudante - ENADE, pelo acompanhamento
dos ex-alunos e suas empregabilidades, pela busca de fontes alternativas
de recursos, pelo reconhecimento de seus cursos e pela renovagéo
periodica desse processo junto ao Ministério da Educacéo, pelo sucesso
de seus alunos nos exames de ingresso nas categorias profissionais.

Assim entendido o conceito de qualidade, fica claro o papel e a abrangéncia das
funcdes do coordenador, e que para alcancar os resultados pretendidos necessita
desenvolver competéncias individuais (comportamentais e técnicas), as quais
associadas as competéncias funcionais e essenciais da organizacdo possibilitam a
obtencdo do sucesso da instituicdo, a qualidade de seus sistemas e processos, 0
atingimento dos objetivos e a satisfacdo das aspiracbes e necessidades da
comunidade académica e da sociedade em geral.

2.3 Caracterizacéo do conceito de competéncia: adi  menséao individual no estudo
de competéncias

Um dos temas mais discutido no contexto organizacional moderno,
principalmente, no paradigma da sociedade do conhecimento, é o da gestdo do capital
humano. Gerenciar capital humano € visualizar os individuos no contexto
organizacional, na sua dimensé&o pessoal e profissional, ndo fazendo separacao entre o
seu papel no mundo, seja hum macro ou hum micro sistema.

A gestéo do capital humano, embora ndo com esta terminologia, € uma pratica
usada pelas organizacdes desde os primérdios do mundo do trabalho. Desde que
surgiram as relacdes de trabalho e, mais precisamente, no momento em que este
passou a ser desenvolvido de forma sistematizada dentro das organizagfes, a busca
pela melhor forma de gerenciar os recursos humanos passou a ser uma grande
preocupacao dos dirigentes.

Em termos de registro tedrico-cientifico acerca da estrutura e funcionamento das
organizacdes e do papel do homem no desenvolvimento do trabalho, no mundo
ocidental, remonta ao inicio do século XX com o surgimento das teorias
administrativas, embora a utilizacdo de sistemas organizados pelo ser humano é tao
antigo quanto a sua prépria existéncia.
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Os primeiros registros de pesquisas cientificas com o objetivo de estudar o
trabalho e o papel do trabalhador numa linha de producéo tiveram inicio no final do
século XIX, com os estudos desenvolvidos por Frederick W.Taylor na Pensilvania. Os
estudos destinavam-se a definir principios de administracdo que orientassem o0s
gerentes sobre os métodos mais adequados para gerenciar suas fabricas. Tais
principios refletiam a idéia de que por meio de uma gestdo adequada do pessoal era
possivel alcancar uma maior rentabilidade e uma melhor posicdo da empresa no
mundo competitivo dos negdcios.

A partir dos estudos estabelecidos por Frederick W.Taylor surge um viés do
conceito de competéncias do trabalhador, quando € explicitado em um dos principios
que os gerentes deveriam “selecionar a pessoa mais adequada a cada trabalho,
devendo combinar as habilidades de cada trabalhador com as demandas de cada
trabalho”.

Contribuindo com os estudos de Taylor surgiram outros estudiosos da ciéncia
administrativa como Frank e Lilian Gilbreth, com os estudos de tempos e movimentos;
Henri Gantt, com o plano salarial de tarefa-remuneracdo; Henri Ford com a sua teoria
da racionalizacdo do trabalho aplicada a linha de producdo da montadora de
automoveis. (WAGNER Il e HOLLEBECK, 2000).

Paralelo aos estudos desenvolvidos por Taylor no final do século XIX e inicio do
século XX, na Franca, outro grupo de estudiosos dedicava-se a pesquisar e definir
outros principios de administracdo, coordenado por Henri Fayol, o qual identificou o
gue chamou de “Fun¢des Essenciais da Administracéo”, cujo objetivo era 0 aumento da
eficiéncia dos procedimentos gerenciais e operacionais, buscando uma melhor forma
para que os trabalhadores aumentassem a produ¢cdo num menor tempo.

Fayol (1989) definiu como fungdes essenciais da administracdo o planejamento,
a organizacdo, a coordenacdo e o controle, tendo desenvolvido catorze principios,
sendo que em alguns deles se encontram vieses do conceito de competéncias do
trabalhador e de gestdo do conhecimento, tais como: 1) “Divisdo do Trabalho” o qual
descreve que: “o trabalho de uma empresa deve ser dividido em tarefas especializadas
e simplificadas e que a combinacdo entre exigéncias da tarefa e as habilidades e
aptiddes da méao-de-obra melhorara a produtividade”, 2) “Estabilidade da Ocupacéo”
estabelecendo que os “trabalhadores selecionados devem dispor de tempo para
aprenderem e se adaptarem aos seus cargos, sem o qual ndo havera desempenho
organizacional”, 3) “Iniciativa” onde fica clara a importancia do conhecimento quando
estabelece que “0os membros da organizacdo devem ter espaco para pensarem,
disseminarem seus conhecimentos dentro da organizacdo, pois somente a circulacao
de informacdes fard com que haja a retengéo de talentos”.

Embora esses dois cientistas tenham feito referéncia a questéo da “habilidade”,
considerado pelos teoricos atuais como um dos componentes do conceito de
competéncias, suas preocupacdes eram com a habilidade relacionada ao desempenho
técnico no trabalho, o que era plenamente justificado, jA que nessas teorias a
concepc¢ao de homem era o de “Homo Economicus”.

Somente na década de 30 € que se verificaram alguns estudos, cuja
preocupacao era o de ver o homem no contexto de suas relagcbes humanas e a
influéncia do comportamento humano no resultado obtido no trabalho. A abordagem
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das Relagcbes Humanas surgiu a partir de uma pesquisa desenvolvida em Chicago,
denominada de “Estudos de Hawthorne”, cujos resultados foram publicados por George
Elton Mayo e outros pesquisadores, tendo dado origem a varios outros estudos e
teorias relativos ao comportamento humano. O movimento da abordagem das
Relacfes Humanas trouxe as organizagcdes as seguintes contribuicdes: concepcéo de
“Homo Social”; o principio do grupo informal e a importancia da participacdo dos
trabalhadores nas decisfes organizacionais, indicando alguma preocupacdo com 0s
aspectos das competéncias, ndo somente técnicas, mas comportamentais.

Outro estudo importante, com foco na gestdo do comportamento humano, foi o
desenvolvido por Douglas McGregor, o qual procurou demonstrar através de suas
teorias (Teoria X e Y) o contraste filosofico entre as teorias da Administracao Cientifica
de Taylor), os Principios de Administracdo de Fayol e a teoria da Abordagem das
Relacdes Humanas de Elton Mayo. Também, contribuiram para ampliar os estudos
acerca do comportamento humano, dentre outros, os pesquisadores Abraham Maslow
e Frederick Herzberg.

Ainda, ao longo do tempo foram desenvolvidos estudos e pesquisas
relacionadas a gestdo de pessoas, chegando até os atuais que tratam da gestdo do
conhecimento, esta uma abordagem bem mais complexa e abrangente, na tentativa de
desvendar e gerenciar a complexidade da relacdo entre a empresa e o trabalhador.

Para Sveiby (1998), a economia da era do conhecimento pode oferecer recursos
ilimitados, pois a capacidade das pessoas de gerar conhecimento é infinita; que para
que o conhecimento cres¢ca € necessario que ele seja compartilhado. Apresenta o
autor, um comparativo entre o paradigma numa perspectiva industrial e o paradigma

numa perspectiva do conhecimento, conforme quadro 2:

Visto pelo paradigma industrial, ou

Visto pelo paradigma do

Item de uma perspectiva industrial conhecimento, ou de uma
perspectiva do conhecimento
Pessoas Geradores de custo ou recursos Geradores de receita
Base de poder dos | Nivel relativo na hierarquia Nivel relativo de conhecimento
gerentes organizacional

Luta pelo poder

Trabalhadores fisicos versus
capitalistas

Trabalhadores do conhecimento
Versus gerentes

Principal tarefa da

Supervisdo de subordinados

Apoio aos colegas

geréncia
Informacéo Instrumento de controle Ferramenta para o recurso da
comunicacao
Producéo Trabalhadores fisicos processando Trabalhadores do conhecimento
recursos fisicos para criar produtos convertendo conhecimento em
tangiveis estruturas intangiveis
Fluxo de Via hierarquica organizacional Via redes colegiadas
informacdes
Forma basica de Tangivel (dinheiro) Intangivel (aprendizado, novas idéias,
receita novos clientes, P&D)

Estrangulamentos
na producdo

Capital financeiro e habilidades
humanas

Tempo e conhecimento

Manifestacdo da
producédo

Produtos tangiveis (hardware)

Estruturas intangiveis (conceitos e
software)

Fluxo de producéo

Regido pela maquina, seqgiiencial

Regido pelas idéias, cadtico

Efeito do porte

Economia de escala no processo de
producéo

Economia de escopo de redes

Relacionamento
com o cliente

Unilateral pelos mercados

Interativo pelas redes pessoais
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Conhecimento Uma ferramenta ou um recurso entre O foco empresarial
outros
Finalidade do Aplicacé@o de novas ferramentas Criacéo de novos ativos
aprendizado
Valores do mercado | Regidos pelos ativos tangiveis Regido pelos ativos intangiveis
acionario
Economia De reducao de lucros De aumento e reducao de lucros

Fonte: Sveiby (1998, p.32)
Quadro 2 — Os principios da organizacdo do conhecimento, segundo Sveiby

Verifica-se no quadro proposto por Sveiby (1998), que nesse novo paradigma
econdbmico, a énfase esta no capital do conhecimento e dos recursos intangiveis, na
valoracdo das redes pessoais e organizacionais, no aprendizado, no P&D e nos
produtos que agreguem valor.

De acordo com Taurion (1999), tanto as organizacdes, quanto as pessoas estao
se defrontando com novas exigéncias da sociedade do conhecimento, a qual tem
valores diferentes da sociedade industrial. Na sociedade do conhecimento é
potencializada a capacidade de criagdo. Os meios de producéo deixam de ser o capital
€ 0S recursos naturais e passam a ser o conhecimento. Mas esse conhecimento so tem
valor quando aplicado ao trabalho e socializado.

Para Seiffert (2005), a evolugdo do papel dos recursos humanos nas
organizagcdes na nova economia, passa a exigir um novo conceito de sistemas de
recompensa baseados em competéncias, bem como o surgimento do conceito de
capital intelectual estda criando uma nova abordagem na gestdo das pessoas em
organizacdes do conhecimento.

Por capital intelectual, Stewart (1998) entende a soma de todo o conhecimento
que circula dentro de uma organizacdo, o qual Ihe proporciona vantagem competitiva.
Pode ser encontrado no capital humano (pessoas), no capital estrutural (tecnologia,
pesquisa, estrutura) no capital de clientes e fornecedores. Para o autor, o capital
intelectual constitui a matéria intelectual — conhecimento, informacdo, propriedade
intelectual, experiéncia — que pode ser utilizada para gerar riqueza, representando a
capacidade mental coletiva.

JA o capital humano integra o capital intelectual e inclui a capacidade, o
conhecimento, as habilidades e a experiéncia individual de cada individuo que esta
dentro da organizacdo, além de sua criatividade e capacidade de inovar. Gerenciar
capital humano significa definir e implementar politicas, processos, programas e acdes
integradas para direcionar, prover, aplicar, desenvolver, compensar, gerenciar
desempenho, monitorar, desenvolver e gerenciar competéncias, buscando o
desenvolvimento pessoal e organizacional. (SEIFFERT, 2005).

Essa abordagem, para Seiffert (2005, p. 9), “decorre do fato de ser possivel
destacar a mudanca no papel das pessoas, que ndo mais seriam consideradas
recursos ou fatores de producdo unidimensionais, mas seres holisticos, dotados de
habilidades, inteligéncia e sentimentos e, principalmente, comprometimento. Deixa-se
de falar em recursos humanos para falar em capital humano”.




40

Na proposta formulada pelo autor

“o ser humano é reconhecido em sua complexidade. Paradoxalmente, tal
complexidade € reduzida instrumentalmente em competéncias [...].
Dessa mesma complexidade resgata-se a dindmica de
comprometimento, pois entende que tais competéncias s6 geram valor,
em Ultima instancia, se o ser humano assim o quiser. [...] este poder é
reconhecido e passa a ser tratado na l6gica de gestdo”. (SEIFFERT,
2005, p. 9).

Nesse sentido, afirma Fernandes (2006) que a eficacia da gestdo de pessoas
sustenta ou sustentardo o desempenho organizacional. Uma organizacdo sé sera
inovadora se dispuser de pessoas inovadoras — com competéncias para tal — e as
pessoas sO serdo inovadoras se a organizacao prepara-las e incentiva-las para isso.

Conceito de competéncia neste trabalho

O conceito-chave que possibilita a integracdo destes dois conceitos — capital
humano e capital intelectual - conferindo-lhe um carater interdisciplinar, € o da
competéncia, entendida neste trabalho, como uma combinacédo indissociavel de
conhecimentos, habilidades e atitudes, que contribuem para ampliar a performance das
pessoas dentro das organizacoes.

Dacoréggio (2008, p. 12) afirma que:

“A revisdo da literatura sobre a Gestdo por Competéncias — tanto dos autores
estrangeiros como dos autores nacionais — mostra um quadro conceitual em
desenvolvimento e, portanto, bastante fragmentado. O conceito da competéncia
admite analise em diversos niveis quando estudada no contexto organizacional —
essenciais, organizacionais e individuais — e ndo ha concordancia nem quanto a
denominacdo ou quanto aos conteldos de cada nivel. Em geral, os autores
apontam ao menos dois niveis de competéncia: as competéncias essenciais da
organizacéo e as competéncias individuais das pessoas que nelas trabalham. E
também reconhecido que sdo as competéncias individuais — atuando
isoladamente ou em equipes — somadas aos demais recursos da empresa, que
irdo promover os diversos tipos de competéncias organizacionais”.

Fazer uma reflexdo sobre os diferentes conceitos encontrados e que
possibilitassem construir relagbes entre a teoria e as aplicagbes no contexto
organizacional e, especificamente, no que se referem as competéncias individuais
requeridas de coordenadores de cursos superiores, foi um dos objetivos deste estudo.

Este trabalho dara destague ao conceito de competéncias individuais,
entendendo que o individuo é competente quando coloca em agao: conhecimentos,
capacidades cognitivas, capacidades relacionais, habilidades de execucéao,
comportamentos atitudinais (LE BOTERF, 2003). Essas competéncias sao colocadas
em xeque no dia-a-dia, através dos problemas que requerem soluc¢des, dos desafios de
novos projetos e acdes, dos incidentes, dos percalcos e de inUmeras variaveis que
cercam o cotidiano pessoal e profissional. O uso delas no contexto e tempo
adequados, dira se o individuo é ou ndo competente e determinara o grau de influéncia
no desempenho organizacional (RUAS, 2001).

Para Zarifian (2001) a gestdo do capital humano pode estruturar-se entre dois
grandes polos:
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e 0 poélo dos principios organizacionais, das estratégias e dos campos das
competéncias;

* 0 pélo das competéncias-acédo, vinculado ao sentido do desempenho individual e
coletivo, das motivagbes, das tomadas de decisOes, das relacdes interpessoais,
das responsabilidades e dos percursos de mobilidade no transito organizacional.

Steffen (1999 apud CASTRO, KILIMNIK e SANT'ANNA, 2008, p.6),

“ao analisar a competéncia a partir de diversas correntes tedrico-
filosoficas identifica modelos que seguem: 1) a concepgdo
comportamentalista, tipica do sistema norte-americano, centrada na
definicdo de atributos individuais capazes de resultar em desempenhos
organizacionais superiores; 2) a concepcao funcionalista, originada do
Reino Unido, que enfatiza a definicdo de perfis ocupacionais que
servirdo de apoio para a certificacdo de competéncias; e 3) a concepcéo
construtivista, desenvolvida na Franca, que destaca o processo de
aprendizagem como mecanismo central para o desenvolvimento de
competéncias profissionais, enfocando a relevancia de programas de
formacdo profissional, orientados sobretudo para a qualificacdo das
populacdes menos dotadas das novas competéncias requeridas e,
portanto, mais susceptiveis de exclusao do mercado de trabalho”.

7

Zarifian (2001) enfatiza que competéncia é um entendimento pratico de
situacdes, apoiado em conhecimentos adquiridos e transformados, a medida que
aumenta a diversidade das situagdes. Ao discutir qualificacdo e conhecimento, o autor
aponta que os principais fatores que influenciaram o surgimento do termo competéncia
foram a complexidade do trabalho e o aumento da quantidade e do tratamento de
eventos. Neste sentido, dois aspectos sdo essenciais para o que ele chama de
competéncia. O primeiro aspecto apontado € o “assumir responsabilidade”, e o
segundo aspecto é o “desenvolvimento de uma atitude reflexiva face ao trabalho”, se
referindo as competéncias como as capacidades pessoais de assumir iniciativas que
ultrapassam as atividades prescritas, possibilitando a compreensédo de dominar novas
situagdes no trabalho.

No entendimento de Ruas (2001), o conceito de competéncia tem sido um dos
mais empregados e controvertidos no campo da administracdo contemporanea. Sua
apropriagdo no mundo empresarial, bem como no ambiente académico, tem sido
marcada por diferentes conceitos e dimensdes.

Na dimensdo organizacional, Prahalad e Hammel (2005) apresentam a
classificagdo de competéncias em: “competéncias essenciais” que contempla o todo
organizacional; “competéncias funcionais” que sdo aguelas necessarias no contexto da
organizacdo para o desempenho das areas vitais de sua estrutura, tais como produzir
ou vender determinado tipo de produto; e “competéncias individuais”, enfatizando as
competéncias gerenciais as quais exercem, também, uma importante funcdo na
mobilizacdo das outras competéncias organizacionais.

Sveiby (1998, p. 42) considera que a competéncia de um individuo é formada
por cinco elementos mutuamente dependentes, sendo:

» Conhecimento Explicito - envolve o conhecimento de fatos e é adquirido,
principalmente, pela informacao, quase sempre pela educacéo formal.
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Habilidade - é a arte do saber fazer que envolve uma proficiéncia pratica

(fisica e mental). [...] Inclui regras de procedimento e habilidades de
comunicacao.

» Experiéncia - é adquirida principalmente pela reflexdo sobre erros e
sucessos passados.

» Julgamentos de valor — séo percepcdes do que o individuo acredita estar
certo. Eles agem como filtros conscientes e inconscientes para o
processo de saber de cada individuo.

* Rede social - é formada pelas relagdes do individuo com outros seres
humanos, dentro de um ambiente e uma cultura transmitidos pela

tradicéo.

Dacoréggio (2006) analisa a compreensao de alguns autores a respeito do termo
competéncia, nas correntes de estudos francesa, americana, latino-americana e
brasileira, cujos resultados sdo apresentados no quadro 3:

AUTORES

COMPREENSAO DO TERMO

Zarifian, 1996; Ropé e Tanguy, 1997;
Durand, 1999; Dutra e Silva, 1998.

Formacdo - desenvolvimento de conceitos, habilidades e
atitudes.

Moscovici, 1994; Gallart e Jacinto, 1995;
Magalhédes e Rocha, 1997; Kubr e Abell,

Acdo - préaticas de trabalho, capacidade de mobilizar
recursos, fato esse que a difere do conceito de potencial.

1998, Le Boterf, 1997.

Dutra e Silva 1998; Sparrow e | Resultados - o objetivo do desenvolvimento da
Bognanno apud Ribeiro e Guimardes, | competéncia estd relacionado a busca de melhores
1999; Fleury, 1999. desempenhos.

Spencer Jr., 1993; Ruas, 1999; Eboli,
1999.
Spencer, L.
Vergaro, 1995.
Sandberg, 2000.

Perspectiva dindmica - a definicdo de competéncias deve
ser constantemente questionada.

Auto-desenvolvimento - a responsabilidade maior desse
processo deve ser atribuida ao proprio individuo.

Interacdo - o desenvolvimento de competéncia ocorre a
partir do relacionamento com outras pessoas.

e Spencer, S., 1993;

Fonte: DACOREGGIO (2006, p. 11).
Quadro 3 - Sintese do termo competéncia nas correntes de estudos francesa, americana, latino-
americana e brasileira

Pela andlise acima apresentada é possivel “observar a existéncia de um amplo
interesse por parte de estudiosos em dar sentido e significado a tematica da
competéncia, relacionando-a a formacéo, acdo, resultados, perspectiva dinamica, auto-
desenvolvimento e interagdo”. (DACOREGGIO, 2006, p.12).

Os estudos mostram que o entendimento do conceito de competéncia, ainda, €
bastante fragmentado. No entanto, verifica-se que tais estudos direcionam para dois
focos: 0 das competéncias organizacionais e o das competéncias individuais das
pessoas no mundo do trabalho.

Para efeito deste estudo, acerca da abrangéncia do conceito de competéncias,
adotou-se a categorizacao proposta por Ruas (2001) e apoiado por Prahalad e Hamel
(2005), em que as “Competéncias Organizacionais” estdo divididas em: essenciais,
funcionais e individuais.

Na figura 1, abaixo, é proposto o fluxo da abrangéncia das dimensfes
organizacionais das competéncias e destaca-se o0 escopo deste estudo.
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Dimenso6es Organizacionais
das Competéncias

& 5! N

Dimens&o <==) Dimensao &= Dimenséo
Essencial Funcional Individual

A
Competéncias

A
Competéncias

Fonte: Adaptacéo de Prahalad e Hamel (2005); Ruas (2001); Leme (2005); Zarifian (2001).
Figura 1 - Fluxo das dimensfes das competéncias organizacionais

Aprofundando o significado do conceito de “competéncia individual”, encontra-se
nos dicionarios e na literatura uma grande diversidade, porém a maioria converge para
a idéia de capacidade e aptiddo, enfocando os saberes e a habilidades das pessoas.
Fleury e Fleury (2001, p. 21) definem competéncia como “um saber agir responsavel e
reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos,
habilidades, que agreguem valor econdmico a organizacéao e valor social ao individuo”.

Santos (2007) afirma que o que concede significado ao conceito de competéncia
é a idéia subjacente de resultado. E a concepcéo clara do saber fazer, aplicar, agir,
resolver, em suma, um saber operacionalizado que implica em resultados. Nesta logica
entende-se competéncia como um comportamento/agao resultante de um conjunto de
conhecimentos — saber, de habilidades - saber fazer com eficiéncia e com eficacia, e
de atitudes - comportamentos e posturas éticas e de responsabilidades sociais.

Zarifian (2001, p. 66/67), enfatiza que:

“a competéncia profissional € uma combinacdo de conhecimento, de
saber-fazer, de experiéncias e comportamentos que se exerce em um
contexto preciso. [...] A competéncia € realmente a competéncia de um
individuo (e ndo a qualificacdo de um emprego) e se manifesta e é
avaliada quando de sua utilizacdo em situacéo profissional”. Por outro
lado, a competéncia s se revela nas acdes (...). E nessas acdes que
podemos percebé-la, mesmo tendo que correr o risco de precisar inferir,
dessas ag0es, as competéncias que permitiram realiza-las com sucesso.
A competéncia sé se manifesta na atividade pratica”.

Rey (2002, p. 42), diz que competéncia “pode ser descrita como uma
organizacdo de comportamentos (...) e também €& concebida como uma capacidade
geradora suscetivel de criar uma infinidade de condutas adequadas a uma infinidade
de novas situagdes”.

Para Le Boterf (2003, p.11 e 12),

“a competéncia individual ou coletiva € uma abstracdo (...). Somente as
pessoas existem. O profissional reconhecido como competente é aquele
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gue sabe agir com competéncia. Existe um conjunto duplo que caracteriza
a competéncia: o conjunto incorporado a pessoa (conhecimentos,
habilidades, qualidades, experiéncias, capacidades cognitivas, recursos
emocionais, etc.); e o conjunto de seu meio (banco de dados, redes de
especialistas, redes documentares, etc.). O saber agir deve ser distinguido
do saber-fazer. As competéncias sao reconhecidas por meio do saber
(conhecimentos), saber-fazer (habilidades) e saber ser (atitudes)”.

Na concepcao atual de gestdo do capital humano, um profissional precisa
desenvolver o seguinte perfil de competéncias: “Saber agir e reagir com pertinéncia;
saber mobilizar saberes e conhecimentos em um contexto profissional; saber transpor;
saber aprender e aprender a aprender; saber envolver-se”. (LE BOTERF, 2003, p. 92).

Fleury e Fleury (2001), passando do nivel estratégico-organizacional para o nivel
da formacdo das competéncias do individuo, categorizaram essas competéncias em
trés grandes blocos, sendo: competéncias de negdcio: relacionadas a compreensao do
negocio, seus objetivos na relacdo com o mercado, clientes e concorrentes, assim
como com o ambiente politico e social e orientacdo para o cliente; competéncias
técnico-profissionais: especificas para certa operacdo, ocupacdo ou atividade;
competéncias sociais: necessarias para interagir com as pessoas, tais como:
comunicacao, negociacao, trabalho em equipe e outras.

Leme (2005, p. 15), diz que

“(...) as competéncias sao divididas em dois grupos: competéncia técnica é
tudo que o profissional precisa saber para desempenhar sua fungéo (...). E
tudo aquilo que o profissional precisa para ser um especialista
tecnicamente; competéncias comportamentais é tudo que o profissional
precisa demonstrar como seu diferencial competitivo e tem impacto em
seus resultados (criatividade, flexibilidade, foco em resultados e no cliente,
organizacao, planejamento, lideranca”.

Assim, para que haja competéncia individual, segundo Dutra (2001) é necessério
que haja entrega, isto é, aquilo que o individuo pode e quer entregar a organizacao.
Desta forma a demonstragdo de uma competéncia estd ligada a resultados e a
colocacdo em acdo, por parte dos individuos, e que agregara valor ao negocio da
organizagao.

Neste trabalho adotou-se o conceito de competéncia, embasado em Le Boterf
(2003, p.12), que diz que as “competéncias sao reconhecidas por meio do saber
(conhecimentos), saber-fazer (habilidades) e saber ser (atitudes)” e que o individuo é
competente quando consegue expressar, na pratica, seus conhecimentos e
habilidades, com comportamentos compativeis com os objetivos pretendidos.

2.3.1 Caracterizagédo das Competéncias Comportamenta is

O comportamento é definido segundo aspectos como a cultura, a educacao, a
familia, a escola e a sociedade. Séo as reacdes, as formas como agimos no mundo
nas relacdes pessoais e profissionais. Percebe-se que determinados comportamentos
sdo comuns em uma cultura e que em outras ndo o sdo. Cada sociedade estimula os
comportamentos que sao aceitaveis e as competéncias necesséarias ao meio.
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As competéncias comportamentais de cada funcionario, segundo Ruano (2003),
sao muito semelhantes ao que o senso comum chama de “personalidade”, a exemplo
de dinamismo, lideranca, iniciativa, poder de persuasao, relacionamento interpessoal,
dentre outras.

Rey (2002, p. 42) diz que competéncia “pode ser descrita como uma
organizacdo de comportamentos (...) e também €& concebida como uma capacidade
geradora suscetivel de criar uma infinidade de condutas adequadas a uma infinidade
de novas situacdes”.

Zarifian (2001) ao definir competéncia, faz alusdo a metacognicdo e a atitudes
relacionadas ao trabalho, dizendo que competéncia significa a capacidade de assumir
responsabilidades frente a situagcbes complexas e ao exercicio sistematico da
flexibilidade no trabalho. Essa definicdo reflete a caracteristica dindmica do trabalho e
do trabalhador e a adaptacéo entre ambos.

Na literatura percebe-se uma segmentacdo tedrica entre as competéncias
comportamentais numa dimensao pessoal e aquelas numa dimenséao profissional. Na
dimensao pessoal sdo consideradas as competéncias requeridas do homem para viver
consigo mesmo, no grupo e na sociedade; enquanto que na dimensao profissional
consideram-se as habilidades e atitudes desenvolvidas pelo homem, a partir da cultura
e do ambiente em que esté inserido. Essas competéncias fornecem os elementos que
agregam valor ao desenvolvimento das competéncias técnicas, num determinado tipo
de situagao e de organizagao.

“A competéncia é compreendida por muitas pessoas e por alguns tedricos da
administragdo como um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarias para que a pessoa desenvolva suas atribuicdes e responsabilidades.
Contudo, essa forma de encarar a competéncia tem se mostrado pouco instrumental.
As pessoas possuem um determinado conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes, o que nao garante que a organizagdo se beneficiara diretamente”. (DUTRA,
2001, P.25).

No contexto de organizagbes complexas e em cenarios econémico, politico,
social em permanente mutacédo, verifica-se uma maior valorizacdo do conhecimento
dos profissionais cujas competéncias ndo sejam somente técnicas, mas também
comportamentais.

Crema (2006) resume de maneira singular essa era que vivemos e o desafio que
€ manter a conexdo entre o0 ser e 0 estar; entre as organizagdes e as pessoas. O
crescimento exponencial do conhecimento, desconectado de uma visdo global, um
saber crescentemente acumulativo e um ser interior cada vez mais empobrecido faz do
religar conhecimento ao amor o mais instigante desafio do momento.

Assim, pode-se afirmar que as competéncias comportamentais serdo mais bem
desenvolvidas se houver por parte do individuo e da organizacdo uma gestado eficaz
dos comportamentos em relacdo aos resultados pretendidos. As competéncias
comportamentais constituem-se numa integracdo das competéncias psicoldgicas,
sociais e maestria pessoal. Ambas, em conjunto determinam o comportamento humano
e a maneira de se relacionar com os outros no mundo do trabalho.
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Competéncias psicoldgicas

As competéncias psicologicas abrangem os sentimentos e as emocdes e
principalmente a forma como lidamos com elas, pois, embora tenhamos aprendido que
nao devemos expressar nossas emogOes em certos ambientes e, principalmente, no
ambiente de trabalho, sabe-se que a emocdo ndo é sO importante, mas,
essencialmente, necessaria para tomarmos boas decisfes, agirmos de maneira
otimizada na solucdo de problemas, enfrentarmos as situacées de mudancas e até
alcangarmos o sucesso.

Algumas situagdes sdo previsiveis e evitaveis na vida profissional, mas outras
nao. Aqui esta a inteligéncia emocional, a forma como reagimos, como superamos
nossos proprios bloqueios psicolégicos. Uma pessoa, diante de um conflito ou
problema no trabalho, pode paralisar e reagir com impulsividade, agressividade, medo,
reclamacao e pode adoecer. Outras encontram novas formas de compreender, superar
e transformar a experiéncia angustiante numa nova oportunidade podendo superar a si
mesmos e encontrar uma nova resposta, um novo territorio.

As competéncias psicolégicas passam pelo reconhecimento das dificuldades,
das limitacbes que herdamos, mas principalmente pelas possibilidades de reconhecer e
transformé-las, de reescrever nossa histéria. Nas organizagdes essas competéncias se
tornam importantes no gerenciamento de conflitos interpessoais, nos momentos de
crise, em reunifes tensas, em decisfes estratégicas, enfim, em momentos onde é
exigido do profissional um posicionamento equilibrado e consciente.

Pode-se constatar que um dos aspectos psicolégicos que aparece em situacdes
tensas é a resiliéncia, que consiste na capacidade de transformar o negativo em
experiéncia e dela tirar o maximo de aprendizado, para usar em outros momentos da
vida de maneira construtiva (SILVA; ELSEN; LACHARITE, 2003). A resiliéncia -
propriedade da fisica de alguns materiais voltarem ao estado original depois de uma
deformacédo elastica - tem sido aplicada para designar a capacidade dos profissionais
de resistir a presséo e a frustracao ou recuperar-se de stress ou catastrofes.

Esse conceito passou por uma re-significacdo em direcdo as ciéncias humanas,
embora permeado de incertezas e controvérsias, passando a representar a capacidade
de um ser humano de sobreviver a um trauma; a resisténcia do individuo face as
adversidades. Assim, um dos fatores de resiliéncia é a capacidade do individuo de
garantir sua integridade, mesmo nos momentos mais criticos. (SILVA; ELSEN;
LACHARITE, 2003).

Wood (2002) aponta no sentido de que as competéncias psicolédgicas interferem
diretamente no clima organizacional, nas decisfes estratégicas da organizacdo, nas
relacbes da equipe. A forma como lidamos com nossas emocgdes afetam o cotidiano
organizacional de forma positiva ou negativa. Muitas das dificuldades no trabalho estao
relacionadas aos conflitos interpessoais, ou seja, as dificuldades de relacionamento, a
dificuldade de lidar com as frustracbes, a competitividade exacerbada e as emocdes
negativas que permeiam o ambiente. O equilibrio emocional influencia na capacidade
de tomar decisbes, na criatividade e no gerenciamento de conflitos.



a7

Dentro do quadro do perfil de competéncias do profissional, Le Boterf (2003, p.
92), apresenta duas competéncias, que classificamos como psicolégicas, que sao:

* saber aprender e aprender a aprender, que consiste em: “saber tirar as licdes da
experiéncia; saber transformar sua acao em experiéncia; saber descrever como
se aprende; saber agir em circuito duplo de aprendizagem”; e

* saber envolver-se, que consiste em: “saber envolver sua subjetividade; saber
assumir riscos; saber empreender; saber utilizar-se de ética profissional”.

Pela literatura pesquisada pode-se deduzir que, a0 mesmo tempo em que a
empresa busca equilibrar o seu “EU organizacional”, o individuo também procura
equilibrar as suas emocdes e sentimentos, buscando um ajuste entre as aspiracdes e
0S objetivos pessoais e profissionais.

Neste trabalho entende-se competéncias psicolégicas como um conjunto de
comportamentos (emocgdes, sentimentos, atitudes) diferenciados de individuo para
individuo, que determinam as habilidades dos relacionamentos pessoais e
organizacionais e que expressam as formas de agir em situacbes normais e
conflituosas.

Competéncias sociais

A forma de estar em sociedade, de conviver, tanto na familia, no grupo de
amigos, na equipe de trabalho, reflete a competéncia social, a qual também integra as
competéncias comportamentais. As competéncias sociais sdo habilidades aprendidas
principalmente na infancia e adolescéncia, através dos jogos, na escola, na educacgao
transmitida pelos pais ou responsaveis e na convivéncia em grupo.

Fleury e Fleury (2001, p. 26) definem as competéncias sociais em:

Comunicacdo: compreender o processo de comunicacdo em sua totalidade,
garantindo o entendimento das mensagens pelos demais membros da organizagéo.
Capacidade de expressar idéias de modo claro, utilizando técnicas de comunicagéo
apropriadas para cada situacdo; Negociacdo: ter capacidade de discutir, estimular e
influenciar positivamente outras pessoas a colaborarem, efetivamente, para atingir os
objetivos organizacionais, conduzir processos de obtencdo de consenso, objetivando
resultados satisfatérios para as partes envolvidas e, principalmente, para a
organizacdo, em situacdes externas e internas, argumentar coerentemente, de forma a
persuadir as pessoas na venda de idéias e aceitar pontos diversos dos seus; Trabalho
em equipe: criar e trabalhar com grupos de pessoas que detenham habilidades e
conhecimentos diversos e complementares, propiciando o surgimento de sinergia.
Habilidade em manter tais grupos trabalhando em conjunto eficientemente,
controlando participacdes excessivas e convidando membros silenciosos a participar,
resolvendo conflitos”. (Grifo nosso).

Del Prette (2005) apresenta o conceito de competéncia social como a
capacidade de articular pensamentos, sentimentos e ac¢cfes em funcdo de
conseqléncias positivas para si e para os outros. Relata que o aprendizado das
habilidades sociais ocorre como conseqiéncia da interacdo entre ambiente e pessoas,
assim como da qualidade dos estimulos oferecidos. Enfatiza que as competéncias
sociais sdo aquelas que ocorrem na interacdo social, através de algumas habilidades
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importantes tais como, assertividade, empatia, sensibilidade, flexibilidade
comportamental e comunicagéao.

A assertividade é a capacidade de expressar idéias, emocdes e opinides; é uma
competéncia social que favorece, dentro da organizacdo, o aprimoramento da
comunicacéo interna, tornando o clima mais tranquilo, as agées mais claras, facilitando
o processo de trabalho e a tomada de decisdes. (DEL PRETTE, 2005).

Zarifian (2001, p.147) entende por

“competéncia social (...) os comportamentos manifestos nos trés campos a
seguir: a) no campo da autonomia, b) no campo da tomada de
responsabilidade, ¢) no campo da comunicacdo. A autonomia e 0 assumir
responsabilidade (...) tratam de atitudes sociais totalmente integradas as
competéncias profissionais e que exprimem as opc¢Bes novas de
organizacdo do trabalho. (...) em uma equipe ou rede de trabalho surge
uma competéncia coletiva que representa mais do que a soma das
competéncias individuais”.

Fleury e Fleury (2001, p. 24), conceituam competéncias sociais como as
“competéncias necessarias para interagir com as pessoas, como, por exemplo,
comunicacdo, negociacdo, mobilizacdo para mudanca, sensibilidade cultural, trabalho
em times”, cujo conceito adotou-se neste trabalho, por entender que contempla os
comportamentos requeridos dos individuos no mundo do trabalho.

Ainda, dentro das competéncias sociais, alguns autores dao énfase as
habilidades interpessoais, as quais denominam de competéncias. Vasconcelos (2006)
faz uma andlise das competéncias necessarias ao trabalho em equipe, onde séo
destacadas as competéncias interpessoais. A autora traz a contribuicdo de Stevens e
Campion (1994, p. 505), os quais propbéem uma “taxionomia de competéncias
primordiais baseadas em competéncias interpessoais e competéncias de autogestao”,
salientando que nelas estdo a resolucdo de conflitos, a solucdo colaborativa de
problemas e a comunicacao (redes de comunicacoes).

Tonelli (2003), ao tratar de competéncias, cita as competéncias interpessoais e
as define como a capacidade de lidar, adequadamente, com outras pessoas. Consiste
em saber comunicar-se bem, estar aberto ao contato social, a negociagdes, saber
manejar imprevistos e responder de maneira adequada, sendo tracos que predispde as
competéncias interpessoais - 0s relacionamentos.

Sobre habilidades relacionais, Argyris (1968 apud MOSCOVICI, 2000, p. 36-37)
coloca que:

“saber lidar com relag8es interpessoais significa a habilidade de agir
eficazmente a partir de trés critérios: 1) percepcao acurada da situacdo
interpessoal, de suas variaveis relevantes e respectiva inter-relacao; 2)
habilidade de resolver realmente os problemas, de tal modo que ndo haja
regressfes; 3) solucbes alcancadas de tal forma que as pessoas
envolvidas continuem trabalhando juntas tdo eficientemente, pelo menos,
como quando comecgaram a resolver seus problemas”.

Ainda, segundo Moscovici (2000), dois componentes s&do importantes no
processo da relacdo interpessoal: a percepcdo e a habilidade. O processo de
percepcgao precisa ser treinado para uma visdo acurada da situacao relacional. Destaca
que o auto-conhecimento sO pode ser obtido com a ajuda dos outros, por meio de
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feedback, o qual precisa ser elaborado para auto-aceitacdo. Se o individuo tem
percepcdo mais acurada de si, pode também desenvolver uma melhor percepgéo
interpessoal e desenvolver uma relacdo mais adequada com o grupo.

Verifica-se que existe uma relacao intrinseca entre as competéncias psicologicas
e sociais. Isto ocorre em decorréncia da complexidade que caracteriza o ser humano.
Tal separacdo somente pode ser aceita para fins de estudos académicos. Também, é
dificil identificar a fronteira entre o que sdo competéncias psicolégica e social, na
composicao das competéncias comportamentais, objeto deste estudo.

Maestria pessoal

A maestria pessoal é antes de tudo um encontro. Um encontro consigo mesmo.
Pessoas sdo seres vivos, seres ilimitados e em eterna constru¢cdo, em mutacao e
transmutagcdo. Seres que fazem parte de um todo maior. Percebendo essa
complexidade ndo ha como restringir as acées humanas a mero fazer sem sentido.

Para Sinzato (2007), sendo o ser humano esse ser complexo e ilimitado, em
busca de significados, pode-se imaginar o significado das organiza¢gbes na vida das
pessoas. Pessoas buscam trabalho em harmonia com suas expectativas, aspiracdes e
objetivos; organizagdes “vivas” buscam pessoas vivas, inteiras, que queiram assumir
compromissos e se comprometerem com essa busca. O ser humano busca o equilibrio
e 0 estar em equilibrio € uma conquista diaria. Significa a busca da maestria pessoal e,
mais profundamente a intrapessoal. Ser lider de si mesmo.

Ressalta-se aqui, como indica Peter Senge (2000), que seria crucial que nos
lembrassemos daquilo que os seres humanos compreenderam ha muito tempo: que
trabalhar em conjunto pode ser uma fonte de significado da vida. Diz ainda que
qualquer coisa que estiver aquém disso, ndo passara de um emprego.

Sinzato (2007, p. 39), analisando o posicionamento de Senge (2000) afirma que

“organizacdes em aprendizagem sdo espacos distintos das tradicionais e
das autoritarias ‘organizacdes de controle’. Nelas, as pessoas sao
convidadas a assumir seu proprio destino e a construir, efetivamente, seu
espaco de trabalho. E isso € um desafio que exige das pessoas o dominio
de cinco disciplinas, enquanto praticas diarias: 1) pensamento sistémico,
2) visdo compartilhada, 3) aprendizagem em equipe, 4) modelos mentais
e, 5) dominio pessoal”.

A partir da caracterizacdo da disciplina “dominio pessoal” definida por Senge
(2000), Sinzato (2007) constrdi seu conceito de maestria pessoal e a partir dele se
dedica ao estudo da maestria intrapessoal, como algo maior. Coloca que, em sintese, a
maestria intrapessoal configura-se como uma missao inalienavel da individualidade,
uma jornada profundamente pessoal, marcada pelo esforcar-se a cada dia para agir
como ser humano integral.

O conceito de maestria pessoal, para Hock (2001 apud SINZATO, 2007, p. 41)

“esta profundamente relacionado a auto-organizacdo e auto-governanca.
Pontua que ‘pessoas privadas de auto-organizacdo e de auto-governanca
sdo inerentemente ingovernaveis’ e complementa que a primeira
responsabilidade de quem pretende administrar € administrar a si mesmo.
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Para o autor, a administracdo de si mesmo, por envolver integridade,
ética, conhecimento, sabedoria, temperamento, palavras e atos, merece
mais tempo das pessoas e 0 melhor de suas capacidades”.

O verdadeiro auto-respeito vem do autodominio, acredita Covey (1994 apud
SINZATO, 2007, p. 41) e que “a busca da maestria pessoal, enquanto busca do
dominio de si mesmo, constitui um impulso, geralmente negligenciado, mas
fundamental nos seres humanos”.

Senge (2000) diz que o aprendizado organizacional s6 ocorre com o
aprendizado individual e que este ndo garante aquele. No entanto, sem o aprendizado
individual ndo ocorre a aprendizagem organizacional. Esse processo, segundo o autor,
exige o dominio pessoal, pois é a que da sustentacdo para o desenvolvimento das
competéncias de maestria pessoal.

Afirma Senge (2000), que o dominio pessoal € a disciplina do crescimento e do
aprendizado pessoais e que vai além das outras competéncias comportamentais
(psicoldgicas e sociais), embora se baseie nelas. Diz, citando Robert Fritz, que o
dominio pessoal vai além da revelacdo e da abertura espiritual. Significa encarar e
viver a vida de forma criativa e ndo reativa. A esséncia do dominio pessoal € aprender
a gerar e sustentar a tensédo criativa, tanto na dimensao pessoal, quanto na

organizacional.
“As pessoas com altos niveis de dominio pessoal comprometem-se mais.
Elas tomam mais iniciativas. Tém senso mais abrangente e profundo de
responsabilidade pelo seu trabalho. Elas aprendem mais rapido. Por todos
esses motivos, muitas organizacdes adotam o compromisso de estimular
o crescimento pessoal entre seus funcionarios porque acreditam que isso
fortalecerda a empresa” (SENGE, 2000, p. 171).

Alerta Senge (2000), que fazer o desenvolvimento das pessoas apenas como
um meio para o atingimento dos fins organizacionais desvaloriza qualquer tipo de
relacionamento que possa existir entre o individuo e a organizacdo. Um relacionamento
completo e duradouro entre o individuo e a organizacdo “exige um pacto formal, (...)
baseado em um compromisso compartilhado em torno de idéias, problemas, valores,
metas e processos gerenciais” (SENGE, 2000, p.172).

Para Sinzato (2007, p. 44),

“a motivacdo para a criatividade esta intimamente ligada ao processo de maestria
pessoal, pois nela reside a tendéncia do ser humano para se realizar. Pessoas com
alto nivel de maestria pessoal vivem num modo continuo de aprendizagem: nelas,
encontram-se condi¢cbes internas para a criatividade construtiva para lidar com
elementos e conceitos (brincar com idéias, cores, formas, relagfes, driblando o
ridiculo, o improvavel, o absurdo e criando o novo). (...) Na pratica da maestria
pessoal, os lideres aprendem a expandir suas capacidades pessoais e a criar 0s
resultados que mais desejam. Sem aprendizagem individual ndo ha aprendizagem
organizacional e, para isto, é preciso um movimento interno do individuo, procurando
fazer de cada momento um aliado, sendo profundamente inquisitivo, sentindo-se parte
de algo maior”.

A maestria pessoal embora tenha uma indicacdo para o olhar do homem sobre
si mesmo, tem uma forte conotacdo no viées da formacdo de competéncias
comportamentais, para a atuacdo do homem na organizagcdo e na sociedade do
conhecimento.
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Tanto na vida pessoal, quanto na profissional o individuo ndo vivencia apenas
uma orientacdo. Dependendo do grupo ou da sociedade em que esta inserido, da
cultura dominante, de sua concepcao de mundo, de sua formacao, da sua vivéncia no
espaco e no tempo, orientacdes mudam, afetando o desenvolvimento da maestria
pessoal e, por conseguinte, as suas competéncias individuais, mais especificamente,
as comportamentais inerentes ao seu transitar pela organizagéo (SINZATO, 2007).

A partir dos estudos desenvolvidos por Le Boterf (2003); Fleury e Fleury (2001);
Leme (2005); Zarifian (2001); Gramigna (2002); Senge (2000); Sinzato (2007) e Ruas
(2001), bem como algumas inferéncias empiricas sobre competéncias
comportamentais compreendidas como a inter-relacdo entre as competéncias
psicolégicas, sociais e maestria pessoal e que sdo expressas pelo homem em forma de
habilidades e atitudes, foi elaborado um mapeamento genérico de algumas
competéncias comportamentais, as quais subsidiaram a elaboracdo do questionario de
pesquisa, 0 que resultou na listagem a seguir:

e Sensibilidade interpessoal (qualidade nos contatos com pares, clientes e fornecedores
internos e externos);

e iniciativa,

* energia e discernimento na resolucao de problemas;

» disponibilidade para ouvir;

* energia para exercer as fungoes;

» abertura para receber feedback (de pares, liderados e lideres);

* Interesse e curiosidade;

» tenacidade e persisténcia para superar dificuldades;

« flexibilidade e adaptabilidade (demonstragio de atitude aberta e receptiva as mudancas e
inovacdes);

e dinamismo;

* integridade de carater;

* bom senso e equidade no trato com as pessoas;

e partilhamento do sucesso com seu grupo de trabalho;

» senso de honestidade e ética;

e compromisso com resultados;

e automotivacao e autocontrole;

» sensibilidade;

e sensatez;

« criatividade;

* aceitagao de riscos;

* amplitude de interesses;

» tolerancia ao estresse;

e autonomia;

* lideranca;

e ambicao;

e cultura pessoal;

» capacidade de analise e avaliagao;

e persuasao;

e comunicacao e relacionamento;

e auto-conhecimento;

e capacidade para identificar e mudar contextos;
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» perseveranca diante de obstaculos;

e abertura para o aprendizado;

e assumir responsabilidade;

e agir com pertinéncia;

e envolvimento;

e abertura para aprender a aprender;

e assumir riscos;

e comprometimento;

* interagao;

* habilidade de negociacéo;

» trabalho em equipe;

» lideranca responsavel,

» flexibilidade;

* tolerancia;

« responsabilidade social;

* autodominio;

» equilibrio entre o pessoal e o profissional;
e dominio de si mesmo;

e autenticidade;

» colaboracéo;

e capacidade para lidar com a tensao criativa;
* abertura para o desenvolvimento pessoal.

Em se tratando de competéncias comportamentais € prudente ter-se o cuidado
de que toda padronizacdo é primaria e pobre, pois 0 ser humano € um ser histoérico,
complexo e adaptativo e, sendo assim, estd em permanente mudanca. Além disso,
uma organizacao inserida na sociedade do conhecimento considera as pessoas que
nela trabalham, como um importante capital humano. Assim, mapear, fazer a gestéao e
a avaliacdo das competéncias comportamentais requer uma dinamica que observe a
cultura, a filosofia e os estilos de gestédo, bem como o perfil dos individuos inseridos na
organizacao.

2.3.2. Caracterizagdo das Competéncias Técnicas

As condicdes modernas da vida empresarial, caracterizadas cada vez mais por
uma mobilidade interfuncional e interdepartamental e, também, por uma crescente
polivaléncia na formacdo do capital humano, requer uma nova configuracao
organizacional, novas posturas em termos de estilo de gestdo e a exigéncia de novas
competéncias dos gestores.

Para uma melhor compreenséo desse novo paradigma organizacional — criagao
e gestado do conhecimento - € necessario compreender a organizacdo como um ente
complexo e inserido em um contexto sistémico, a fim de que a palavra conhecimento
tenha um carater mais abrangente e interdisciplinar.
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Le Boterf (2003, p. 20) diz que

“estamos entrando em uma economia que exige uma nova concepc¢ao
de produtividade. Nessa concepcdo ampliada de produtividade [...]
convém tanto criar valor, quanto reduzir custos. Esse ponto de vista leva
a considerar a empresa ndo mais como uma simples carteira de
negdécios a gerir, mas como uma carteira de competéncias a valorizar e a
desenvolver”.

Para Terra (1999) a criacdo de conhecimento nas organizacdes demanda, cada
vez mais, diversidade e combinacdo de diferentes perspectivas, procurando-se na
medida do possivel, estabelecer relagdes entre os diversos individuos e campos de
estudo e reconhecer as contribui¢cdes e limitacbes das véarias abordagens da literatura
sobre o0 assunto.

Na concepcéo de Davenport e Prusak (1998 apud SANTOS, 2007), os principais
fatores que levaram a atual condi¢cdo do conhecimento como fator de producéo foram:
a globalizacdo da economia, que impulsionou as organizacfes para a busca de nova
vantagem competitiva para se distinguir em seus mercados, o downsizing que revelou
a falta do conhecimento dos colaboradores que deixaram a organizacdo e a
substituicdo do elemento humano pela tecnologia, quando algumas organizagdes,
equivocadamente, presumiram que a tecnologia poderia substituir a qualificacdo e o
julgamento de um trabalhador humano experiente.

As organizacdes aprendem na medida em que os individuos aprendem e
socializam esse conhecimento dentro dela, confirmando que o aprendizado individual
resulta da interacdo das estruturas cognitivas do individuo com o meio ao qual esta
ligado, gerando readaptacdes constantes e, por conseqiéncia, novos conhecimentos e
0 desenvolvimento de novas competéncias (NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

Segundo Fleury e Oliveira Jr. (2001), para tratar a competéncia nas
organizacdes € preciso considerar duas dimensdes ligadas as transformacdes que o
mundo dos negdcios vem sofrendo:

e ambito de atuacdo da organizacdo — nos contextos local, regional, nacional ou
global: a mudanca no padrdo de operacdes das empresas, em funcdo do
processo de globalizacdo, tem implicacdes significativas para a localizagéao e a
formacado de competéncias, tanto organizacionais, quanto individuais;

e Vvisdo estratégica - as competéncias individuais devem contemplar a visao
estratégica da organizacdo, ao contrario do que se via no passado, quando a
visdo estratégica era determinada pela cupula da organizacdo e a ela ficava
restrita.

O conceito de competéncia nas organiza¢des, conhecidas como competéncias
essenciais - core competences — no entendimento de Prahalad e Hamel (2005) é
definido como um conjunto de habilidades e tecnologias que permitem as empresas
entregar um beneficio fundamental aos seus clientes. Assim, € possivel diferenciar uma
competéncia essencial de uma habilidade numa organizagdo verificando o valor
percebido pelos clientes. Aqui esta sendo tratado das competéncias essenciais e nao
das competéncias individuais.
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Ao definir sua estratégia competitiva a organizacdo passa a trabalhar com as
competéncias essenciais do negécio e com as competéncias funcionais. Para Porter
(1991, p. 16), “o desenvolvimento de uma estratégia competitiva €, em esséncia, o
desenvolvimento de uma férmula ampla para o modo como uma empresa ira competir,
quais deveriam ser as suas metas e quais as politicas necessarias para levar-se a cabo
estas metas”, requerendo uma acdo continua na gestdo de suas competéncias
essenciais e funcionais e o monitoramento das competéncias individuais do capital
humano da organizagéao.

“A nocdo de competéncia aparece, assim, associada a verbos como
saber agir, mobilizar recursos integrar saberes mdultiplos e complexos,
saber aprender, saber se engajar, assumir responsabilidades, ter visdo
estratégica. As competéncias devem agregar valor econdémico para a
organizacao e valor social para o individuo” (FLEURY e FLEURY, 2001,
p. 21).

Ruas (2001, p. 248) apresenta a abrangéncia dessas dimensdes, demonstrando
um “repensar das interacdes entre, de um lado, as pessoas e seus saberes e
capacidades e, de outro, as organizacdes e suas demandas no campo dos processos
de trabalho essenciais e funcionais”, cuja especificacdo esta apresentada no quadro 4:

Dimensobes
Organizacionais
da Competéncia

Nocdes Abrangéncia

Sdo as competéncias que
diferenciam a empresa perante

Devem estar presentes em todas
as areas, grupos e pessoas da

Essenciais concorrentes e clientes e | organizacdo, embora em niveis
constituem a razdo de sua | diferenciados.
sobrevivéncia.
S&o0 as competéncias especificas a | Estdo presentes entre 0s grupos
Funcionais cada uma das éareas vitais da | e pessoas de cada area.
empresa  (vendas, producéo,
financas, por exemplo).
S&o0 as competéncias individuais e | Apesar da dimenséo individual,
compreendem as competéncias | exercem importante influéncia no
gerenciais (comportamentais e | desenvolvimento das
Individuais técnicas). competéncias funcionais ou até

mesmo da organizacao.
E o caso das competéncias dos
gerentes.

Fonte: Adaptacio de Ruas (2001). In: FLEURY e OLIVEIRA, 2001.
Quadro 4 — Dimensdes organizacionais da competéncia

Na dimensdo das competéncias individuais técnicas, tal conceito aparece de
uma maneira diferente e renovada na forma de pensar o papel e a performance do
trabalho nas organizagbes. As competéncias individuais técnicas ndo devem ser
entendidas, apenas, como a formagédo educacional ou profissional e, nem tampouco
como um conjunto de habilidades adquiridas com a pratica de uma funcéo ou profissao;
ndo se reduz ao saber (conhecimentos), nem ao saber-fazer (habilidades), mas
contempla a capacidade de uma pessoa de mobilizar e aplicar esses conhecimentos e
habilidades, numa condigdo especifica, na qual se incluem cenérios proprios e
distintos, recursos e restricdes em situacdes especificas. (RUAS, 2001).
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A nocao de competéncia profissional, para Le Boterf (2003), torna-se mais
consistente quando se visualiza a confiabilidade de um sistema socio-técnico de
producdo com base nas competéncias, do que quando o concebemos, numa visao
tayloriana, com foco na capacitacdo das pessoas em procedimentos.

Ruas; Antonello; Boff (2005) salientam que a aplicacdo e a atualizacdo dos
conhecimentos e habilidades das pessoas, hum contexto especifico, marcado por uma
cultura organizacional, por relagbes de trabalho particulares, condigcbes e recursos
especificos e restritos, € 0 que vai caracterizar a passagem de uma gestdo
mecanicista, para uma por competéncia. Assim, o conceito de competéncia constitui-se
na propria acdo e nao existe sem ela.

As competéncias técnicas , como integrantes da dimensao individual, em
qualquer nivel hierarquico estdo relacionadas aos papéis desempenhados pelos
individuos no exercicio de sua atividade laboral e estdo integradas as competéncias
essenciais do negécio e as competéncias funcionais dos departamentos.

Segundo Robbins (2000), citando os estudos desenvolvidos sobre o trabalho de
executivos por Henry Mintzberg, no final dos anos 1960, constatou que 0s gerentes
executam papeéis diferentes, porém muito inter-relacionados e agrupados em torno de
trés temas:

* relacOes interpessoais (papel da funcéo, papel de lider e papel de ligacdo — os
guais consistem de atividades de contatos com fontes externas de fornecimento
de informacdes);

* papéis informacionais (papel de monitor, papel de disseminador e papel de
porta-voz — consistindo em coletar e transmitir informacdes e representar a
organizacao);

e papéis decisoriais (papel de empreendedor, controladores de disturbios,
alocadores de recursos e negociadores).

Percebe-se que as habilidades apontadas por Mintzberg em seu estudo e
relatadas por Robbins (2000), coincidem com a caracterizacdo das competéncias
apontadas por outros estudiosos. Relata o autor, com base no trabalho desenvolvido
por MCI (management charter initiative), cujo organismo fixa padrdes genéricos de
competéncia gerencial contemplando o0s gerentes operacionais e a média
administracao, as seguintes competéncias centrais:

“1. Iniciar e implementar mudanca e aprimoramento em servicos,
produtos e sistemas;

2. Monitorar, manter e melhorar a entrega de servicos e produtos;

3. Monitorar e controlar o uso de recursos;

4. Garantir a alocacéo eficaz de recursos para as atividades e projetos;
5. Recrutar e selecionar pessoal;

6. Desenvolver equipes, individuos e a si mesmo para melhorar o
desempenho;

7. Planejar, distribuir e avaliar o trabalho realizado por equipes,
individuos e por si mesmo;

8. Criar, manter e ampiar as relacdes eficazes de trabalho;

9. Procurar, avaliar e organizar informacdes para a acao;

10.Trocar informacfes para resolver problemas e tomar decisdes”
(ROBBINS, 2000. P. 13).
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Para Fleury e Fleury (2001), passando da caracterizacdo das competéncias do
nivel mais estratégico para o nivel da formacdo do individuo, com foco no perfil
gerencial, apontam trés grandes blocos, que envolvem a relacéo do individuo com toda
a organizacdo, em uma perspectiva sistémica, o que passa a ser demonstrado no

quadro 5.

Competéncias Abrangéncia

Significados Atribuidos

Competéncias
relacionadas a

Visdo Estratégica: Conhecer o negdcio, o
ambiente interno e externo, identificando ameacas
e oportunidades, pontos fortes e fracos. Ter
clareza e comprometimento sobre objetivos e
valores. Identificar a necessidade de mudancgas e
as competéncias necessarias para enfrentar os
desafios do negdécio. Assumir responsabilidades e

profissionais para certa operacao,

ocupacao ou atividade.

De Negocios compreensao do negoc~|o, mobilizar os demais profissionais nos projetos de
seus objetivos na r_ela(;ao transformacéo organizacional.
com o mercado, clientes € | pjanejamento:  Capacidade de estruturar e
compe_t|dores, assim Como | sistematizar acdes para aproveitar oportunidades
0 ambiente politico e e pontos fortes e minimizar ameagas e pontos
social. fracos. Estabelecer mecanismos de controle e
avaliacdo das acgbes, otimizando os recursos
existentes.
Conhecimentos Especificos: Deter
informacdes e conhecimentos técnicos relativos a
Técnico- Competéncias especificas | sua area; utiliza-los e atualiza-los constantemente,

visando ao cumprimento de atividades, resolucéo
de problemas ou desenvolvimento de
projetos/produtos.  Disponibilizar 0s  novos
conhecimentos  desenvolvidos interna  ou
externamente, garantindo sua circulagéo.

Competéncias
necessarias para interagir
com as pessoas, como,
por exemplo,
comunicac¢ao, negociacao,
mobilizacéo para
mudanca, sensibilidade
cultural, trabalho em
times.

Sociais

Comunicacdo: Compreender o processo de
comunicacdo em sua totalidade, garantindo o
entendimento das mensagens pelos demais
membros da organizacdo. Capacidade de
expressar idéias de modo claro, utilizando
técnicas de comunicacdo apropriadas para cada
situacao.

Negociacdo: Ter capacidade de discutir,
estimular e influenciar positivamente outras
pessoas a colaborarem, efetivamente, para atingir
0s objetivos organizacionais. Conduzir processos
de obtencdo de consenso, objetivando resultados
satisfatérios para as partes envolvidas.
Argumentar corretamente, de forma a persuadir
as pessoas na venda de idéias; aceitar pontos de
vista diversos dos seus.

Trabalho em Equipe: Criar e trabalhar com
grupos de pessoas que detenham habilidades e
conhecimentos diversos e complementares,
propiciando o surgimento de sinergia. Habilidade
em manter 0s grupos trabalhando em conjunto.
Resolver conflitos.

Fonte: Fleury e Fleury (2001).

Quadro 5 — Perspectiva sistémica das competéncias individuais

Afirmam Meyer e Murphy (2003), que no contexto das instituicbes de ensino
superior, torna-se necessario visualizar as mudancas e 0s novos paradigmas de gestao
e das relacdes com seu capital humano, enfatizando que as instituicbes de ensino
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superior possuem objetivos, estruturas organizacionais e estilos de gestédo, através dos
guais gerenciam as responsabilidades dos cargos e as competéncias das pessoas.

“Para que ocorra um funcionamento adequado da organizacdo € necessario
gue todas essas partes estejam integradas, de forma a conciliar objetivos,
acOes e resultados através do esforco cooperado das pessoas. Como
habilidades importantes neste trabalho de administrar, destaca-se a lideranca,
0 espirito empreendedor e a visdo de futuro, de maneira a conduzir um grupo
de pessoas ao cumprimento dos objetivos organizacionais. Acresce-se a iSso
as habilidades de identificar e analisar problemas, examinar alternativas de
solucdo, tomar decisdes, gerenciar conflitos, comprometer pessoas, integrar
ac0es, alocar recursos, supervisionar atividades e avaliar resultados”. (MEYER
e MURPHY, 2003, p. 178).

Ainda, salientam Meyer e Murphy (2003) que, embora as instituicdes de ensino
superior possuam caracteristicas proprias, sdao administradas a luz dos principios da
ciéncia administrativa e como tais precisam admitir que o trabalho da gestdo
institucional tem profunda influéncia no atingimento de seus resultados, requerendo,
cada vez mais o desenvolvimento das habilidades gerenciais, 0 que denominamos
neste trabalho de competéncias técnicas. Enumeram, dentre as principais habilidades
necessarias ao gestor de instituicdes de ensino superior, as seguintes:

» viséo de futuro;

» disposicéo para a mudanca;

* dominio e uso da tecnologia;

* Visdo estratégica,

» capacidade de deciséao;

* empowerment (delegacéo de poder, autonomia e participagdo dosifunariog
* empreendedorismo;

* gerenciamento de informacoes;

* participagao.

Para Le Boterf (2003), um profissional € competente quando sabe administrar
uma situagéo profissional complexa. Esse saber administrar pode ser compreendido
como segue: saber agir com pertinéncia; saber mobilizar saberes e conhecimentos em
um determinado contexto; saber integrar ou combinar saberes multiplos e
heterogéneos; saber transpor; saber aprender e aprender a aprender; saber envolver-
Se.

“A competéncia € da ordem da atualizagdo, e ndo da realizagdo. Ela nao
preexiste, mas € construida por um sujeito. Nao é predefinida: € um
acontecimento ou um processo. O profissional constréi sua competéncia ou
suas competéncias a partir de recursos possiveis (capacidades,
conhecimentos, habilidades, etc.), mas sua competéncia ndo se reduz apenas
a aplicacao desses possiveis. O saber mobilizar passa pelo saber combinar e
pelo saber transformar” (LE BOTERF, 2003, p. 68-69).

Leme (2005) conceitua competéncia como um agrupamento de conhecimentos,
habilidades e atitudes correlacionadas, que afeta parte consideravel da atividade de
alguém e classifica-as em técnicas e comportamentais. Assim, a competéncia técnica
“tudo que o profissional precisa saber para desempenhar sua fungéo (...). E tudo aquilo
que o profissional precisa para ser um especialista tecnicamente”. (LEME, 2005, p.15).
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Para Zarifian (2001, p. 67),

“A competéncia é realmente a competéncia de um individuo (e ndo a
qualificagdo de um emprego) e se manifesta e € avaliada quando de sua
utilizacdo em situacao profissional [...]". Por outro lado, a competéncia s6
se revela nas agBes em que ela tem o comando destas Ultimas. E
nessas ac¢des que podemos percebé-la, mesmo tendo que correr o risco
de precisar inferir, dessas acdes, as competéncias que permitiram
realizd-las com sucesso. Em outras palavras, a competéncia s6 se
manifesta na atividade préatica [...]".

Considerando que a competéncia técnica s6 se manifesta na atividade pratica,
conceitua-se, para efeito de entendimento neste trabalho, as competéncias técnicas
como aquelas que representam o dominio de uma técnica ou de uma ferramenta e o
seu emprego para o desempenho de uma tarefa/acdo. Elas estdo voltadas para o
‘saber fazer’ dentro de um processo de trabalho.

Com esse entendimento resultante dos estudos desenvolvidos elaborou-se o
mapeamento genérico de competéncias técnicas, tendo como referéncia, dentre outros,
0s seguintes autores: Le Boterf (2003); Fleury e Fleury (2001); Fleury e Oliveira (2001),
Ruas (2001), Prahalad e Hamel (2005), Davenport e Prusak (1998 apud SANTOS
2007) e adaptado para as funcbes de coordenador de curso superior, bem como
algumas observacdes empiricas decorrentes da experiéncia profissional na gestao de
IES, o que resultou na listagem a seguir:

« dominio de conhecimentos especificos da area técnica;
* participacdo em processo de educacgao continuada,;
* dominio de, pelo menos, uma lingua estrangeira;

* Visdo estratégica: habilidade para estar sempre antenado com as tendéncias de sua area, com as
demandas do mercado e com as mudancgas que devam ser implementadas;

* dominio da metodologia para resolucéo de problemas;

» capacidade de delegacéao;

» capacidade para trabalhar com equipes;

e capacidade para assumir riscos;

» capacidade para trabalhar em fungéo da filosofia e objetivos da Institui¢éo;

* habilidade para trabalhar em funcdo das aspiracdes e necessidades de seus
clientes (internos e externos);

e gerenciamento do curso como uma “unidade de negécio”, buscando resultados
positivos para a instituicao;

» capacidade para aprendizagem rapida;

» dominio de métodos e técnicas para a elaboracdo do planejamento estratégico
do curso;

» dominio de metodologias para definicdo, implementacéo e avaliagdo de metas e
acOes do curso;

* dominio das técnicas e procedimentos dos processos de organizacdo do
trabalho;

* habilidades para recrutar, selecionar e avaliar seu pessoal (professores);

* capacidade para contratacdo de pessoal com potencial de alto desempenho,
sem medo de concorréncia;

» capacidade para definir estrutura organizacional do curso por processos ou por
projetos;
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* habilidade para organizar o lay-out do espaco fisico de seu curso de forma a
facilitar a comunicacéo e interacdo entre as pessoas;

» capacidade para implementar inovacao no curso;

« habilidade para criar clima organizacional positivo no curso;

» valorizar o trabalho desenvolvido por sua equipe, efetuando a divulgacdo dos
bons resultados alcancados;

* habilidade para estimular os professores, funcionarios e alunos mais experientes
de seu curso a transferirem seus conhecimentos aos menos experientes;

e capacidade para desenvolver mecanismos que visem 0 cumprimento das
politicas e acdes inerentes ao plano de cargos e salarios, para valorizacao de
seu pessoal;

» ter dominio da legislacdo educacional brasileira;

» capacidade para desenvolver as funcdes de coordenacdo em concordancia com
as diretrizes estabelecidas pelo SINAES,;

* saber utilizar a “auto-avaliagéo institucional” e as “avaliacdes externas” para a
melhoria do desempenho do curso;

» ter dominio da metodologia de andlise dos resultados do ENADE para utiliza-los
na melhoria do processo de ensino do curso;

» conhecer os fundamentos e metodologias didatico-pedagogicas para orientar
seus professores na gestdo do processo educativo.

Em relacdo as competéncias técnicas é importante considerar de que as
mesmas se diferenciam de um tipo de organizacdo para outra. No entanto,
independentemente do tipo e porte da organizacéo, elas devem estar focadas no
paradigma de uma economia do conhecimento, observar a cultura e a capacidade de
aprendizagem organizacional, a visao de inovagao, assim como os estilos de gestéo e
o perfil do capital humano a ser trabalhado.
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CAPITULO 3: PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS E EXECUCAO DA PESQUISA

A ciéncia tem como funcao principal, mais do que fazer uma mera descricdo de
fendbmenos empiricos, estabelecer os principios gerais com que se pode explicar e
prognosticar tais fenomenos. (RUDIO, 2001).

A pesquisa, por sua vez, consiste num conjunto de procedimentos orientados
para buscar um novo conhecimento, confirmar hipoteses e esclarecer fenémenos
empiricos. Para Rudio (2001), pode um estudioso se dedicar a pesquisa, tanto para
verificar a presenca ou auséncia de determinado fenémeno, quanto com a finalidade de
melhor compreendé-lo, a fim de descrever sua natureza, suas caracteristicas e sua
influéncia no contexto em que atua.

A execucao de um trabalho de pesquisa requer interesse pelo objeto de estudo,
imaginacgao criadora, persisténcia, iniciativa individual, dedicacdo ao trabalho, esforco
continuo e paciente, ndo devendo ser fruto apenas da intuicdo do individuo, mas do
interesse na busca de solucdes cientificas, sociais e inovadoras, que venham contribuir
com o desenvolvimento da sociedade, devendo estar submissa tanto aos
procedimentos do método, quanto aos recursos da técnica (DACOREGGIO, 2006).

Assim, o método de pesquisa é um guia para as a¢des do pesquisador, a fim de
atingir os resultados esperados. Para Dacoréggio (2006), o método permite tanto a
cientificidade do objeto estudado, quanto discute os limites e estabelece as abordagens
que a pesquisa deve contemplar. Um método € a base cientifica e operatoria
fundamental a qualquer pesquisa cientifica, com vistas a coletar e analisar dados e
resultados, a partir de procedimentos empiricos e tedricos.

Marconi e Lakatos (2000) enfatizam que é preciso utilizar o método cientifico, o
qual define as diretrizes e orientagdes de como desenvolver o trabalho de pesquisa, as
técnicas que devem ser empregadas, a seqiéncia adequada de atividades etc., com o
intuito de conferir um grau de confiabilidade aos resultados obtidos.

O delineamento da pesquisa, de acordo com Dacoréggio (2006, p. 59), consiste
na "organizacado das condicfes para a coleta e andlise dos dados, de maneira que
procure combinar a significacdo para o0 objeto da pesquisa com a economia no
processo". E através do delineamento da pesquisa que se pode definir a abrangéncia e
0S contornos que caracterizam o trabalho de pesquisa.

Para Kovacs et al. (2004), as pesquisas podem ser categorizadas em dois tipos
guanto a sua estratégia de analise: quantitativa e qualitativa. A pesquisa qualitativa se
concentra nas palavras e observacdes para expressar a realidade e esta relacionada
com a descricdo dos individuos nas situa¢gfes naturais. Ja, a pesquisa quantitativa se
baseia numa forte tradicdo académica que considera 0s nUmeros como representativos
de opinides e conceitos.

Ainda, segundo Kovacs et al. (2004) a escolha do método mais adequado para a
pesquisa, depende do objetivo pretendido com o estudo e estad relacionado com
critérios de validade e confiabilidade.
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“Cada uma das tradi¢cbes de investigacdo tem seus préprios critérios de rigor
cientifico que asseguram a legitimidade dos dados gerados em sua utilizacao.
Tais critérios referem-se a validade e a confiabilidade de uma pesquisa. Desta
forma, eles possibilitam a objetividade tanto de um estudo quantitativo
(COOPER e SCHINDLER, 2003) quanto de um qualitativo (KIRK e MILLER,
1986). Entende-se como validade a confianca com que se pode tirar
conclusdes de uma andlise; como confiabilidade a consisténcia com que um
instrumento de pesquisa ira avaliar (mensurar/interpretar) um fendmeno”
(KOVACS et al., 2004).

Com base nestes conceitos classificou-se esta pesquisa quanto a sua natureza,

seus objetivos e 0s seus procedimentos metodoldgicos, da seguinte forma:

* Quanto a natureza € classificada como exploratdria-descritiva, pois tem por
objetivo gerar conhecimentos para aplicacdo pratica, dirigida a um problema
especifico, que é o mapeamento das competéncias de coordenadores de cursos
superiores. No que se refere a abordagem do problema de pesquisa, este
estudo enquadra-se numa abordagem quantitativa, tendo sido utilizado o método
de levantamento survey, com a aplicacdo de um questionario estruturado para a
obtencdo de dados e informacdes. Neste estudo foi coletada a opinido de um
grupo de coordenadores de curso sobre as competéncias utilizadas e
consideradas relevantes para o exercicio de suas fun¢des, sendo que 0 grupo
pesquisado faz parte de uma populacdo-alvo de coordenadores de cursos das
Instituicdes de Educagao Superior de Santa Catarina.

Quanto aos objetivos: a definicdo do objetivo de uma pesquisa passa a ser o0
tracado do caminho a ser percorrido e se constitui num pré-requisito, sem o qual
nao se realiza nenhum trabalho cientifico. Da clareza do objetivo depende a
constituicdo do problema de pesquisa e a sua contextualizacado, a relevancia e a
justificativa do tema a ser pesquisado, a definicho do escopo da pesquisa, a
escolha do método a ser utilizado e a indicagdo dos resultados pretendidos. O
objetivo se constitui em sinbnimo de proposito, respondendo a pergunta: o que
(se pretende investigar) e o para que (utilidade da pesquisa). E uma meta
concreta a ser alcancada num prazo determinado, limitado num espaco € num
tempo definido.

Nesta pesquisa foram definidos como objetivos especificos, conforme ja

explicitado neste trabalho, os seguintes: Compreender o papel das instituicbes de
ensino superior como organizagcbes do conhecimento; Identificar as fungcbes de
coordenador de curso superior a luz da literatura pesquisada, da analise de regimentos
de instituicbes de educacao superior e das exigéncias dos 6rgdos reguladores da
educacgdo superior; Analisar os fundamentos tedricos e 0s conceitos de competéncias,
na gestdo do capital humano, considerando o paradigma inerente as organizacfes do
conhecimento; ldentificar as competéncias individuais genéricas, comportamentais e
técnicas, a partir da literatura pesquisada; Destacar, dentre as competéncias genéricas,
aquelas consideradas mais relevantes pelo coordenador de curso, para o desempenho
de suas funcdes.

Quanto aos procedimentos metodolégicos , utilizou-se o método de

levantamento survey. A escolha deste método, para o desenvolvimento deste

estudo, deu-se em fungao de que:

a) a pesquisa se insere dentro do campo de estudos organizacionais e
gerenciais;
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b) ser uma pesquisa exploratorio-descritiva, pois tem por objetivo gerar dados e
informagdes sobre quais sdo as competéncias individuais utilizadas pelos
coordenadores de cursos para o desempenho de suas fungoes;

C) ser uma pesquisa de natureza quantitativa, pois permite transformar opinides
e informacdes em numeros, possibilitando a classificacédo e analise e o objeto
de interesse ocorre num determinado momento presente.

d) né&o esgota o tema de estudo, pois se atém a um determinado grupo de uma
populacdo maior e, se desenvolvida a pesquisa num outro momento, 0
resultado podera ser diferente do obtido com este estudo.

Para Heerdt (2002, p. 72),

“As estratégias de pesquisa em Ciéncias Sociais podem ser:
experimental; survey (levantamento); histérica; analise de informacdes
de arquivos (documental) e estudo de caso. Cada uma dessas
estratégias pode ser usada para propdsitos: exploratério; descritivo;
explanatério (causal). A estratégia de pesquisa dependera do tipo de
guestao da pesquisa; grau de controle que o investigador tem sobre os
eventos; ou o foco temporal (eventos contemporéneos X fendbmenos
historicos)”.

Enfim, para o desenvolvimento deste estudo, 0 método survey nos pareceu ser a
opcdo mais adequada, pois permitiu desenvolver a pesquisa, através de um
guestionario estruturado. O questionario, elaborado a partir do mapeamento genérico
das competéncias individuais — comportamentais e técnicas - feito por intermédio de
pesquisa bibliografica, possibilitou a identificacdo das competéncias mais utilizadas
pelo pesquisado, num universo especifico que se constituiu de Instituicbes de
Educacdo Superior privadas - particulares e comunitarias - situadas no Estado de
Santa Catarina — Brasil.

3.1 Estrutura geral da pesquisa: especificagdo doe  studo

Por contemplar vérias instituicdes de ensino superior, a metodologia escolhida
para o desenvolvimento desta pesquisa € o survey. O tema escolhido foi decorrente
dos estudos realizados no Programa de Engenharia e Gestdo do Conhecimento, estar
em evidéncia nas discussfes e estudos, tanto nas organiza¢cdes em geral, quanto nas
instituicbes de educacdo superior, ser a pesquisadora conhecedora do contexto em
que o trabalho foi desenvolvido, ter trabalhado ao longo de muitos anos, diretamente,
com coordenadores de cursos superiores e representar uma preocupacao do Ministério
da Educacédo, em decorréncia da implantacdo do Sistema Nacional de Avaliacdo da
Educacdo Superior — SINAES, onde estdo explicitados os indicadores relativos ao
desempenho de coordenadores de cursos.

O estudo baseia-se na validacdo das competéncias individuais genéricas,
mapeadas na literatura, identificando o grau de utilizagdo e a relevancia de cada uma
no cotidiano dos coordenadores, possibilitando a resolugédo da pergunta principal de
pesquisa, que €: Quais as competéncias individuais - comportamentais e técnicas - sao
consideradas relevantes pelo coordenador de curso superior de instituicdo privada -
particular e comunitaria — no exercicio de suas funcdes?



63

Partindo da tematica, do problema e do objetivo geral da pesquisa, procurou-se
estabelecer os propésitos do estudo, ou seja, o que foi alvo de investigacdo. Esses
propoésitos estdo vinculados aos objetivos especificos, conforme ja especificados neste
trabalho e demonstrado no quadro 7.

Etapas Atividade Desenvolvida Abordagem Instrumento de
Coleta de Dados
Compreensdo de instituicdo de educacdo | Qualitativa Andlise
superior como organizacdo do conhecimento; bibliografica
compreensdo do conceito de coordenacao; e
Compreensao entendimento das dimensfes e conceito de
conceitual e competéncia.
mapeamento das | Andlise do panorama da educagdo superior Quanti- Andlise
competéncias brasileira e a contextualizacdo das instituicbes | qualitativa Documental
individuais no cenario nacional, regional e estadual.
genéricas Mapeamento das competéncias individuais | Qualitativa Analise
(comportamentais e técnicas) genéricas e bibliografica
adaptacdo as funcbBes de coordenacdo de
Curso superior.
Formatacdo do questiondrio estruturado com | Qualitativa Analise
Levantamento e as competéncias individuais, dividido em bibliografica
andlise das comportamentais e técnicas.
competéncias Aplicacdo do questionario. Quantitativa Questionério
individuais dos estruturado
coordenadores Andlise dos regimentos das instituicbes de | Qualitativa Andlise
educacéo superior selecionadas. documental
Tabulacdo e andlise dos dados levantados | Quantitativa Questionario
com a aplicacdo do questionario. estruturado
Relatorio da Elaboracdo do relatério da pesquisa | Qualitativa ==
pesquisa (identificando as competéncias utilizadas e
relevantes segundo a ética dos pesquisados).

FONTE: Elaborado pela autora, 2008.
Quadro 7 — Quadro demonstrativo das etapas da pesquisa.

O survey foi desenvolvido em instituicbes de educacdo superior privadas -

particulares e comunitarias - localizadas no Estado de Santa Catarina, as quais
possuem em torno de 250 mil alunos. Tais instituicbes estdo agrupadas em duas
associacfes: A ACAFE — Associacdo Catarinense das Fundacfes Educacionais e
AMPESC - Associacdo das Mantenedoras Particulares de Educacdo Superior de
Santa Catarina, cuja abrangéncia ja se encontra caracterizada no capitulo 1 deste
trabalho.

3.1.1 Instrumento de Pesquisa

O instrumento de pesquisa foi construido pela pesquisadora, a partir do
mapeamento genérico das competéncias individuais — comportamentais e técnicas. Tal
instrumento consistiu de um questionario estruturado. O questionario € um instrumento
de coleta de dados, recomendado na utilizacdo do método survey, o qual é organizado
através de uma série ordenada de questdes, que devem ser respondidas pelo
pesquisado e sem a presenca do pesquisador.

Para Gil (1991), o questionario como instrumento de pesquisa, apresenta
algumas vantagens, como:
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« E um processo menos dispendioso, em termos de recursos e de tempo;

» Atinge uma populacdo maior, podendo ser utilizada a midia eletrénica;

e Garante o anonimato das respostas;

* Nao existe presséo para resposta imediata, embora deva ser estabelecido um
prazo para a devolucéao;

* Nao expde os pesquisados a influéncia das opiniées do pesquisador.

A coleta de dados para esta pesquisa foi efetuada através de um questionario
estruturado a partir do levantamento bibliografico, as quais foram divididas em
competéncias comportamentais e técnicas. Foi incluido no questionario um total de 42
(quarenta e duas) competéncias classificadas como comportamentais e 29 (vinte e
nove) classificadas como competéncias técnicas, ajustadas as funcdes de coordenacao
de curso.

O questionario de pesquisa foi encaminhado para 73 (setenta e trés)
coordenadores de cursos, tendo obtido um retorno de 25 (vinte e cinco), sendo que tais
pesquisados fazem parte de 17 (dezessete) instituicbes, sendo 03 (trés) universidades,
03 (trés) centros universitarios e 11 (onze) faculdades. O questionario nao foi
encaminhado para coordenadores de todas as instituicbes do Estado, mas somente
para a amostra selecionada. A caracterizacdo da populacdo e da amostra esta
especificada no item 3.2 abaixo.

O questionario é composto de 04 paginas, sendo uma de identificacdo, duas
com espaco para assinalar as competéncias utilizadas, considerando o grau de
relevancia, na fungédo do coordenador de curso e uma com espaco para a descricao
das atividades/tarefas desenvolvidas pelo pesquisado. Os critérios utilizados para
medir a opinido do pesquisado, sao valorativos. Para responder o questionario, o
entrevistado assinalou, com um “X”, por ordem de importancia, da seguinte forma:

e coluna 04 (quando a competéncia for muito utilizada);

* coluna 03 (quando a competéncia for de média utilizac&o);
» coluna 02 (quando a competéncia for de baixa utilizacéo);
e coluna 01 (quando a competéncia nao for utilizada).

A escolha de apenas quatro alternativas foi com a intencéo de nao possibilitar a
escolha da alternativa do meio, por considerar um critério acomodativo, muito embora
nao haja consenso na literatura sobre o numero adequado de alternativas, como
relatam Maydeu-Olivares et al. (2009). A ndo possibilidade de “coluna do meio”, no
entendimento da pesquisadora forgaria o entrevistado a fazer uma escolha, em
principio, mais consciente, jA que a op¢cdo é a de assinalar o grau de utilizacdo da
competéncia em analise.

Ainda, com relacdo ao instrumento de pesquisa, antes de aplicd-lo para a
amostra selecionada, foi feito um pré-teste, tendo sido selecionado alguns
coordenadores, cujos resultados apontaram varios subsidios para melhoria do
instrumento, levantando as questdes que tiveram pouca dificuldade de compreenséao e
aguelas com mais dificuldade.

Para um melhor aprimoramento do questionario, contou-se com a analise e
sugestdes de duas professoras-doutoras, ambas com larga experiéncia em gestao
académica, sendo uma delas com ampla convivéncia com coordenadores de cursos e
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a outra que desenvolveu sua tese acerca do tema “competéncias”. O pré-teste
possibilitou, também, ao pesquisador a visualizagdo de quais competéncias, dentre as
mapeadas, apresentavam um maior grau de incompreensao conceitual. A partir destas
constatacdes, modificou-se a linguagem e a redacdo de algumas questbes até torna-
las mais claras para os respondentes.

O processo de encaminhamento do instrumento de pesquisa constou dos
seguintes procedimentos:

 Numa primeira etapa o pesquisador participou de um evento promovido pela
AMPESC, em que envolveu coordenadores de cursos de instituicdes de todo o
Estado de Santa Catarina. No tal evento foi apresentado o objetivo da pesquisa
e foi levantado o nome e endereco eletrdnico das instituicbes e dos
coordenadores presentes. Estavam presentes, aproximadamente, 50
coordenadores.

* Na segunda etapa o pesquisador entrou em contato com a ACAFE e AMPESC,
a fim de conseguir nomes e enderec¢os de emails dos coordenadores de cursos
integrantes das instituicoes filiadas. Nessa oportunidade foram obtidas listagens
com mais de 100 coordenadores.

* Na terceira etapa foram selecionados alguns coordenadores para participarem
do pré-teste, cuja escolha contemplou instituicbes de todas as categorias:
universidades, centros universitarios e faculdades. O pré-teste foi aplicado para
um total de 06 coordenadores e obteve-se um retorno de 04 questionarios. O
resultado do pré-teste foi analisado pelo pesquisador e foram acatadas as
sugestbes de melhorias. Depois de inseridas as sugestbes 0 questionario foi
avaliado por duas doutoras que atuam na area de gestao universitaria, as quais
fizeram novas sugestdes, tendo sido todas acatadas pela pesquisadora.

* Na quarta etapa foi feita a selecdo dos coordenadores que participariam da
pesquisa, tendo sido adotado como critério a diversificacdo de cursos e das
categorias académicas das instituicbes de educacao superior. O instrumento de
pesquisa foi encaminhado, nesta etapa, para 73 coordenadores selecionados na
amostra.

No primeiro retorno obteve-se uma devolucdo de poucos questionérios. Muitos
dos emails enviados retornaram. Como o retorno alcancado nédo atendeu as
necessidades da pesquisa, 0 pesquisador retirou 0 nome daqueles gque tiveram 0s
emails devolvidos e selecionou em seu banco de candidatos o numero adequado para
completar a amostra. Assim, procedeu-se um segundo encaminhamento, ndo tendo
obtido o retorno satisfatério. Este processo se repetiu durante, aproximadamente um
semestre letivo. Durante as repeticbes de encaminhamento do questionario o
pesquisador entrou em contato por telefone com algumas instituicbes onde tinha
pessoal conhecido, solicitando ajuda para que os gquestionarios fossem respondidos.
Mesmo com todas as insisténcias possiveis, durante todo um semestre letivo (em torno
de 04 meses), nao se obteve o retorno desejado, restando trabalhar com um total de 25
questionarios.

3.2 Caracterizagao da amostragem

A pesquisa cientifica, para Rudio (2001), tem por objetivo estabelecer
generalizacOes, a partir de observacdes em grupos ou individuos, denominados de
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populacdo ou universo. Populacdo, no ambito de uma pesquisa, designa a totalidade
de individuos que possuem as mesmas caracteristicas estabelecidas para um
determinado estudo, num determinado contexto.

Normalmente, uma pesquisa nao € feita com todos os individuos, isto é, os
elementos que compdem a populacdo. Assim, para que o estudo possa ser viabilizado,
faz-se um recorte nessa populacao, selecionando uma parte representativa dela, ao
qual denominamos de amostra.

Rudio (2001) diz que a escolha de uma amostra pode ser feita a partir de alguma
justificativa, tais como a restricdo de recursos, tempo, pessoal ou outras, desde que o
pesquisador garanta que a amostra escolhida possa validar os resultados. Considera o
autor, que € melhor trabalhar com amostra, ndo s6 pela maior economia de recursos e
tempo, como também porque oferece maior garantia de controle e precisdo dos
resultados.

Heerdt (2002, p. 74) indica que um plano de amostragem deve responder as
seguintes questdes: a) quem pesquisar (unidade de amostragem), quantos pesquisar
(o tamanho da amostra) e como selecionar (o procedimento da amostragem). A
decisdo do que pesquisar exige que o universo seja definido de modo que uma
amostra adequada possa ser selecionada.

Para Rudio (2001) existem dois tipos de amostragem: a probabilistica e a nao-
probabilistica, cujas caracteristicas apresentamos no quadro 8.

Tipos de Sintese Conceitual de Amostragem

amostragem

Segundo Rudio (2001)

Segundo Mattar ( apud Heerdt, 2002)

Probabilistica

“é aquela em que
cada elemento da
populagdo tem uma
chance conhecida e
diferente de zero de
ser selecionado
para compor a
amostra”.

(Mattar, apud
Heerdt, 2002).

a) Amostra casual simples : E
selecionada por um processo em que
cada elemento da populacéo tem
oportunidade igual de ser incluido na
amostra, mas também é igualmente
provavel a escolha de todas as
combinac@es possiveis.

a) Amostra randémica simples

neste tipo cada membro da populacéo
tem uma chance conhecida e igual de
ser escolhido.

b) Amostra casual estratificada:

Neste tipo a populacéo € inicialmente
dividida em dois ou mais extratos,
podendo ser baseados num so critério.
Apés, obtém-se uma amostra casual de
cada um dos extratos e as sub-
amostras séo reunidas para formar a
amostra total.

b) Amostra estratificada randémica
nesta a populacao é dividida em
grupos mutuamente excludentes
(como grupos de idade) e as amostras
randdmicas sdo sorteadas para cada

grupo.

c) Amostra por agrupamentos : Neste
tipo chega-se ao conjunto final, através
de amostragem inicial de feixes
maiores.

¢) Amostra de agrupamento (area):
em que a populacao é dividida em
grupos mutuamente excludentes
(como quarteirdes) e o pesquisador
sorteia uma amostra de grupos para
ser entrevistada.

N&o-
probabilistica

a) Amostras acidentais : Neste tipo
consideram-se apenas 0s casos que
vao aparecendo e continua-se o
processo até que a amostra atinja
determinado tamanho.

a) Amostra por conveniéncia : neste
tipo o pesquisador seleciona membros
da populacdo que estdo mais
acessiveis para a sua pesquisa.
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“é aquela em que a
selecdo dos
elementos da
populagéo para
compor a amostra
depende, ao menos
em parte, do
julgamento do
pesquisador”.
(Mattar, apud
Heerdt, 2002).

b) Amostras por quotas : Neste tipo o
objetivo é selecionar uma amostra que
seja uma réplica da populacgédo para a
gual se desejar generalizar. Inclui-se na
amostra 0s mesmos elementos que
constam da populacéo, tendo a certeza
de que esses elementos séo
considerados na amostra, ma mesma
proporcao que ocorrem na populacgéo.

b) Amostra por julgamento : nesta o
pesquisador usa o seu julgamento
para selecionar os membros da
populacdo que representam boas e
precisas fontes de informacao.

c) Amostras intencionais:  Através de
estratégias adequadas sao escolhidos

¢) Amostra por quota : neste tipo de
amostra o pesquisador entrevista um

casos para a amostra que tenha
representatividade. Neste caso o0s
resultados obtidos na amostra ndo
permitem fazer generalizacdes para
toda a populacdo. Os resultados podem
servir para obter idéias, numa situagao
analoga.

Fonte : Rudio (2001); Heerdt (2002).

Quadro 8 — Sintese dos tipos e abrangéncia conceitual de amostragem.

namero predefinido de pessoas em
cada uma das varias categorias.

Ainda, segundo Heerdt (2002, p. 67) “o0 interesse em conhecer 0 assunto esta
atrelado a viabilidade de realizar uma pesquisa exploratoria, com amostras nao-
probabilisticas em trabalhos académicos, em funcéo de limitacdes de tempo e recursos
- fatores comuns no desenvolvimento de dissertacdes e teses”, salientando que muitos
pesquisadores ndo se sentem confortaveis com a utilizacdo de amostragem nao-
probabilisticas, pela superioridade incontestavel da amostra probabilistica.

Assim entendido, classificamos este estudo como uma pesquisa exploratéria-
descritiva, com amostragem nao-probabilistica. A sele¢do dos elementos da populacao
deu-se através de amostras por conveniéncia, em razdo do tempo e dos recursos
disponiveis pelo pesquisador.

A populacdo-alvo desta pesquisa engloba os coordenadores de cursos que
atuam nas 13 (treze) instituicbes integrantes da ACAFE — universidades e centros
universitarios — classificadas como instituicdes comunitarias e, por coordenadores que
exercem essas mesmas fungbes nas 41 (quarenta e uma) instituicdes vinculadas a
AMPESC - centro universitario e faculdades, classificadas como instituicdes
particulares, conforme dados de 2008.

Pelas informag¢des obtidas junto a ACAFE e AMPESC, as fungbes de
coordenadores de cursos nessas instituicdes sao exercidas por, aproximadamente, 150
(cento e cinquienta) professores.

Na selecdo da amostra participante da pesquisa, o critério adotado foi a
representatividade entre as categorias académicas, a partir dos coordenadores
presentes no curso de capacitagdo de coordenadores promovido pela AMPESC.
Assim, adotou-se como amostra inicial 50% (cinglenta por cento) da populacdo. No
encaminhamento do questionario foi possivel enviar para 73 (setenta e trés)
coordenadores.

O quadro 9 a segquir, apresenta as instituicbes participantes da amostra e o
namero de questionarios encaminhados e retornados.
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InstituicBes participantes

Questionarios

Categoria Denominaco Sigla Enviados | Retornados
Académica
Universidade do Vale do Itajai — UNIVALI — BIG 06 03
Universidades J| Campus Biguacgu
Universidade do Sul de Santa UNISUL — PB 03 01
Catarina — Campus Pedra Branca
Universidade do Contestado — Campi | UNC — Mafra e 06 03
Mafra e Canoinhas Canoinhas
Centro Universitario de Jaragua do UNERJ 02 01
Centros Sul
Universitarios Centro Universitario Leonardo Da UNIASSELVI 05 02
Vinci
Centro Universitario Sao José usJ 02 =
Centro Universitario de Brusque UNIFEBE 02 01
Escola Superior de Criciima ESUCRI 02 01
Faculdades de Tecnologia de Santa | SATC 03 02
Catarina
Faculdades ASSESC ASSESC 02 01
Faculdades SENAC SENAC 04 02
Fundacédo Adolpho Bdsio de FABET 02 =
Educacédo no Transporte
Faculdades Estacio de Sa de Santa ESTACIO/SC 07 03
Faculdades Catarina
Sociedade Educacional de Santa SOCIESC - 06 02
Catarina Joinville
Faculdade de Tecnologia de Santa FATESC 01 =
Catarina
Faculdade de Tecnologia de Jaragua | FATEJ 01 =
do Sul
Faculdade Exponencial FIE 04 02
Faculdades CELER CELER 02 =
Faculdade Cenecista de Joinville FCJ 03 01
Instituto Blumenauense de Ensino UNIBES 02 01
Superior
Faculdades CESUSC CESUSC 02 =
Faculdades Barddal FBARDDAL 04 03
Faculdade Deciséao FADEC 01 01
Associacdo Educacional Luterana IELUSC 01 =
Bom Jesus
TOTAL 24 73 30

Fonte: Dados Primarios (2008)
Quadro 9 — Instituicdes participantes da pesquisa

O grafico 1 demonstra o montante dos questionarios de pesquisa encaminhados
e 0 retorno obtido, o qual, embora pequeno, pela abrangéncia das instituicbes
participantes, acredita-se que os resultados tenham representatividade e os resultados

confiaveis.



Retornados

Aplicados

Fonte: Dados Primarios (2008)

Gréfico 1 — Demonstrativo do retorno dos questionarios da pesquisa
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O total de instituicbes de educacdo superior existentes em Santa Catarina,
conforme Censo de 2006, publicado pelo INEP/MEC e a proporcionalidade da amostra
esta demonstrado na tabela 6, abaixo.

Quantidade de IES em Amostra Proporcao
Instituicdes por Categoria Santa Catarina Selecionada da
Académica N° % N° % Amostra
Universidades 12 11,4 03 12,5 25%
Centros Universitarios 05 4.8 04 16,7 80%
Faculdades 60 57,1 17 70,8 28,3%
CEFETS/IFETs 28 26,7 == == ==
TOTAL 105 100,0 24 100,00 23%

Fonte: Dados coletados do Censo de 2006 do MEC/INEP (2008)

Tabela 6 — Demonstrativo da proporgdo de instituicbes envolvidas na pesquisa.

Salienta-se que do total de faculdades existentes em Santa Catarina, somente
41 sdo associadas a AMPESC. A pesquisa trabalhou com as instituicdes de categoria
administrativa de carater privado, associadas da ACAFE e AMPESC.
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CAPITULO 4: RESULTADOS OBTIDOS E DISCUSSAO

Para efetuar a analise dos resultados obtidos, procurou-se centrar nos objetivos
estabelecidos para o estudo. Iniciou-se a andlise por intermédio de pesquisa
bibliografica, buscando identificar na literatura a caracterizacdo de instituicbes de
educacdo superior como organiza¢cées do conhecimento e identificar as funcdes do
coordenador de curso superior. Também, foi através de pesquisa bibliogréafica, que se
definiu o conceito de competéncias neste trabalho, enfocando a dimenséao individual e
contemplando as comportamentais e técnicas - objeto de estudo nesta pesquisa.

4.1 Andlise da pesquisa bibliogréafica e documental

Toda pesquisa académica, seja ela bibliografica, documental, de laboratério, de
campo ou outra € um processo de constru¢cdo do conhecimento que tem por finalidade
gerar novos conhecimentos ou contestar algum conhecimento ja existente.

Para Gil (1991), a pesquisa bibliografica compreende a leitura, analise e
interpretacdo de livros, periddicos e outros textos, a qual requer uma leitura atenta e
sistematica do material selecionado e que podera servir de subsidio para fundamentar,
teoricamente, o estudo desenvolvido. Ainda, para o autor ela objetiva conhecer as
diferentes contribuicdes cientificas disponiveis sobre determinado tema.

Ja a pesquisa documental consiste de estudos desenvolvidos em documentos
publicos e privados, em pesquisas historiograficas, buscando extrair deles toda a
informacéo necessaria para a analise, objetivando interpreta-los segundo os objetivos
da investigagao proposta (GIL, 1991).

Para Pimentel (2001), a pesquisa documental € um processo de garimpagem,
pois requer que as informacdes sejam encontradas, extraidos das prateleiras, recebam
o tratamento e a andlise adequados, a qual orientada pelo problema de pesquisa
proposto estabelece a montagem do mapa do estudo desejado.

A pesquisa documental € uma das técnicas importantes para a pesquisa em
ciéncias sociais e humanas. Ela é indispensavel e adequada porgue a maior parte das
fontes escritas — ou nao escritas - € quase sempre a base do trabalho de investigacéo.
(RAIMUNDO, 2006).

Assim, na primeira parte deste trabalho foram desenvolvidos estudos
bibliograficos, bem como observacbes empiricas, a partir dos quais foi efetuado um
mapeamento genérico das competéncias individuais - comportamentais e
técnicas , ajustando-as as fungbes de coordenadores de cursos, conforme esta
demonstrado no quadro 10 a seguir.
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Competéncias Individuais (Comportamentais)

Competéncias Individuais (Técnicas)

-Sensibilidade interpessoal (qualidade nos contatos
com pares, clientes e fornecedores internos e externos);
-iniciativa;

-energia e discernimento na resolucdo de
problemas;

-disponibilidade para ouvir; energia para exercer
as funcoes;

-abertura para receber feedback (de pares, liderados
e lideres);

-Interesse e curiosidade;

-tenacidade e persisténcia para superar
dificuldades;

-flexibilidade e adaptabilidade (demonstragdo de
atitude aberta e receptiva as mudancas e inovagdes);

-dinamismo; integridade de carater;
-bom-senso e equidade no trato com as pessoas;
-partilhamento do sucesso com seu grupo de
trabalho;

-senso de honestidade e ética; compromisso com
resultados;

-automotivacao e autocontrole;
-sensibilidade;

-sensatez;

-criatividade;

-aceitacdo de riscos;

-amplitude de interesses;

-toler&ncia ao estresse;

-autonomia;

-lideranca;

-ambicao;

-cultura pessoal;

-capacidade de andlise e avaliacéo;
-persuasao;

-comunicacgédo e relacionamento;
-auto-conhecimento;

-capacidade para identificar e mudar contextos;
-perseverancga diante de obstaculos;
-abertura para o aprendizado;

-assumir responsabilidade;

-agir com pertinéncia;

-envolvimento;

-abertura para aprender a aprender;
-assumir riscos;

-comprometimento;

-interacgéo;

-habilidade de negociagéo;

-trabalho em equipe;

-lideranca responsavel;

-flexibilidade;

-toleréncia;

-responsabilidade social;

-autodominio;

-equilibrio entre o pessoal e o profissional;
-dominio de si mesmo;

-autenticidade;

-colaboracéo;

-capacidade para lidar com a tenséo criativa;
-abertura para o desenvolvimento pessoal.

-Dominio de conhecimentos especificos da area
técnica;

-participacdo em processo de educacao continuada;
dominio de, pelo menos, uma lingua estrangeira;

-visdo estratégica: habilidade para estar sempre antenado
com as tendéncias de sua area, com as demandas do mercado e
com as mudancas que devam ser implementadas;

-dominio da metodologia para resolugdo de
problemas;

-capacidade de delegacéao;

-capacidade para trabalhar com equipes;
-capacidade para assumir riscos;

-capacidade para trabalhar em funcéo da filosofia e
objetivos da Instituicéo;

-habilidade para trabalhar em funcéo das aspiracées
e necessidades de seus clientes (internos e externos);
-gerenciamento do curso como uma “unidade de
negécio”, buscando resultados positivos para a
instituicdo;

-capacidade para aprendizagem rapida;

-dominio de métodos e técnicas para a elaboracéo
do planejamento estratégico do curso;

-dominio de metodologias para definicdo,
implementacdo e avaliagdo de metas e agBes do
Curso;

-dominio das técnicas e procedimentos dos
processos de organizacdo do trabalho;

-habilidades para recrutar, selecionar e avaliar seu
pessoal (professores);

-capacidade para contratacdo de pessoal com
potencial de alto desempenho, sem medo de
concorréncia;

-capacidade para definir estrutura organizacional do
CUrsO por processos ou por projetos;

-habilidade para organizar o lay-out do espaco fisico
de seu curso de forma a facilitar a comunicacédo e
interacdo entre as pessoas;

-capacidade para implementar inovag&o no curso;
-habilidade para criar clima organizacional positivo
No CUrso;

-valorizar o trabalho desenvolvido por sua equipe,
efetuando a divulgacdo dos bons resultados
alcancados;

-habilidade para estimular os professores,
funcionérios e alunos mais experientes de seu curso
a transferirem seus conhecimentos aos menos
experientes;

-capacidade para desenvolver mecanismos que
visem o cumprimento das politicas e a¢fes inerentes
ao plano de cargos e salarios, para valorizagdo de
seu pessoal;

-ter dominio da legislacéo educacional brasileira;
-capacidade para desenvolver as funcdes de
coordenacdo em concordancia com as exigéncias
estabelecidas pelo SINAES;

-saber utilizar a auto-avaliacdo institucional e as
avaliacdes externas para a melhoria do desempenho
do curso;

-ter dominio da metodologia de andlise dos
resultados do ENADE para utiliza-los na melhoria do
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processo de ensino do curso;

-conhecer os fundamentos e metodologias didatico-
pedagobgicas para orientar seus professores na
gestao do processo educativo.

Fonte : Elaborado a partir dos estudos desenvolvidos por Le Boterf (2003); Fleury e Fleury (2001); Leme
(2005); Zarifian (2001); Gramigna (2002); Senge (2000), Sinzato (2007); Ruas (2001); Prahalad e Hamel
(2005); Devenport e Prusak (1998).

Quadro 10 — Mapeamento genérico das competéncias individuais (comportamentais e técnicas)

No que se refere ao mapeamento das funcbes de coordenador de curso
superior , o levantamento foi feito através da pesquisa documental na lei e regulamento
do Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacdo Superior - SINAES e pesquisa
bibliografica na literatura levantada sobre o assunto, cujos resultados estédo
demonstrados nos quadros 11 e 12, a sequir:

Indicadores Funcbes do coordenador de curso superior
sob a 6tica do SINAES

Efetuar o atendimento das exigéncias do curso, seus objetivos e
compromissos da IES, traduzidos em praticas consolidadas e
institucionalizadas. Direcionar suas acdes pela politica educacional. Fazer a
gestdo do projeto pedagdgico do curso zelando pela sua articulagdo com o
PDI e PPI da instituicdo, pelo atingimento dos objetivos do curso, pela
interacdo entre o perfil projetado para o egresso e o referencial tedrico-
metodologico estabelecidas pelas diretrizes curriculares nacionais e com as
Quanto a atuagédo do necessidades profissionais e sociais. Zelar pela plena coeréncia do curriculo
coordenador do curso com 0s objetivos, com o perfil tracado para o egresso e com as
diretrizes curriculares nacionais, zelando pela sua flexibilizacdo. Gerenciar a
formagdo didatico-pedagogica dos docentes do curso, a fim de garantir a
adequacao entre a metodologia adotada e a concepcao do curso e curriculo
do curso. Manter as ementas e bibliografias basicas atuais e coerentes com a
concepcao do projeto pedagdgico do curso. Gerenciar a selecdo do corpo
docente de forma a ser coerente com a proposta curricular e pedagogica do
curso. Gerenciar a disponibilizacdo de recursos didatico-pedagdgicos e
laboratoriais necessarios ao desenvolvimento do projeto pedagégico do curso.
Promover a interacdo entre 0s membros da comunidade académica. Efetuar a
auto-avaliacdo do processo de qualidade do curso e zelar pelo cumprimento
dos procedimentos de avaliacdo do processo de ensino e aprendizagem.
Acompanhar a execucao e avaliagdo das atividades de estagio, trabalho de
concluséo de curso - TCC e atividades complementares, conforme definido no
projeto pedagadgico.

Demonstrar o desenvolvimento de competéncias necessarias ao
planejamento, implantacdo e avaliagdo do projeto pedagégico do curso;
Quanto a formacéo estabelecer diretrizes de gestdo do conhecimento da comunidade interna;

do coordenador buscar o cumprimento de todos os objetivos tracados para o curso; e
apresentar titulagao em nivel de mestrado ou doutorado.

Considerar que o coordenador deve possuir tal vivéncia, tanto no que se
Quanto a experiéncia refere as funcdes de docéncia no ensino superior, quanto na experiéncia
do coordenador profissional relacionada a area do curso, de forma que resulte e/ou expresse
uma diretriz de acéo acessivel ao conhecimento da comunidade académica e
possibilite 0 cumprimento dos objetivos do projeto pedagdgico do curso.

Considerar a jornada de tempo necessaria a conduc¢do do curso, permitindo o
Quanto a dedicacao exercicio das atribuices inerentes a sua funcdo. Demonstrar compatibilidade

do coordenador de sua carga-horaria com o nimero de professores e de alunos e com o turno
de funcionamento do curso.
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Quanto a articulagéo
da gestao do curso

Demonstrar plena articulacdo da gestdo do curso com a gestéo institucional,
como conseqliéncia das politicas estabelecidas pela IES, com indicadores
claros de a¢g6es. Dominio quanto a implantacdo das politicas e a¢des do curso
e sua avaliacdo.

Quanto a
implementacao das
politicas institucionais

Traduzir em praticas consolidadas e institucionalizadas as politicas constantes
do PDI-Plano de Desenvolvimento Institucional e do PPI-Plano Pedagogico
Institucional, no &mbito do curso.

Quanto a gestédo do
Colegiado do Curso

Implantar o colegiado do curso conforme as politicas e diretrizes
estabelecidas nos documentos oficiais da IES, assegurando a representagéo
dos segmentos docente e discente e sua autonomia de atuacdo. Articular o
colegiado do curso com os colegiados superiores da instituicdo. Discutir
questdes pertinentes ao curso, como instancia homologativa e recursal das
decisdes tomadas no curso. Dirigir o colegiado do curso discutindo e definindo
as politicas e a¢bes do curso visando a qualidade do projeto pedagdgico.

Fonte: Adaptado pela autora a partir do SINAES/MEC, 2004.
Quadro 11 — Mapeamento das funcdes de coordenador de curso a partir das diretrizes do SINAES.

Estudiosos

Func@es do coordenador de curso superior
a partir da analise da literatura pesquisada

BARBOSA et al.
(1994)

BLONDEL (2005)

DACOREGGIO.
(2006)

HEERDT (2002)
LEVACIC (2006)
MEYER JR. e

MURPHY (2003)

WOLYNEC (2006)

- Identificar as necessidades do ambiente interno e externo;

- Encontrar solug®es que priorizem um sistema educacional de qualidade;

- Estar atento ao cendrio que se apresenta a sua volta;

- Valorizar a sua equipe;

- Acompanhar os resultados de sua equipe;

- Refletir sobre sua pratica de gestao, para superar obstaculos;

- Aperfeicoar o processo de ensino e aprendizagem, a pesquisa e a extenséo;

- Buscar a superacéo das dificuldades inerentes as suas funcdes, através do
trabalho em equipe;

- Fazer o vinculo da miss&o e valores de seu curso com a misséo institucional;
- Desenvolver um perfil que congregue formacdo cultural, competéncia
profissional, postura ética, capacidade de lideranca, empreendedorismo,
cobranca de resultados e viséo sistémica;

- Manter-se atualizado em relagdo a legislacdo educacional, diretrizes e
normas dos 6rgaos reguladores e avaliadores;

- Ter habilidade para analisar os indicadores e os resultados das avaliagfes
definidas pelo SINAES (ENADE, Avaliacdo de Curso, Avaliacdo da IES, etc);

- Analisar o perfil de outros cursos e IES, a fim de estabelecer parametros de
auto-avaliagéo;

- Conhecer e definir indicadores de qualidade do curso a partir das Diretrizes
Curriculares Nacionais;

- Construir cenarios e compreender o sistema que interage e interfere em seu
trabalho na IES onde atua;

- Considerar a qualidade do curso, ndo somente como um fundamento
mercadolégico, mas em funcdo da relevancia e finalidade da educacao
superior como instrumento de superacdo do desenvolvimento e de insercédo
social;

- Promover a consolidacdo da indissociabilidade entre ensino, pesquisa e
extensdo, através do fomento a capacidade didatico-pedagdgica dos
professores, da articulagdo entre teoria e pratica, do incentivo a producao
académica docente e discente;

- Promover no curso o compromisso com a cidadania, com o conhecimento,
com a producao cientifica e tecnoldgica e com o desenvolvimento regional e
nacional;

- Fomentar o debate continuo sobre o projeto pedagégico do curso;

- Estabelecer parcerias com diversos setores da sociedade;

-Favorecer a criagdo de nucleos e projetos consistentes de estagios que
permitam a relagdo teoria e pratica;

- Ser parceiro na conducdo da gestdo administrativa, conhecendo o
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desempenho financeiro do curso e buscando alternativas de solu¢Bes para as
eventuais deficiéncias;

- Estimular a reflexdo sobre a flexibilidade e interdisciplinaridade curricular,
sobre as diretrizes curriculares nacionais;

- Compreender o ambiente interno e externo em que a IES esta inserida,
visualizando de que o0 sucesso depende da articulacdo entre os diversos
setores e com a comunidade externa;

- Assumir postura de compreensao da importancia da gestdo do curso como
fator de consolidagéo dos pardmetros de qualidade da IES;

- Compreender que, planos bem elaborados, processos bem estruturados,
dominio da misséo, valores e principios que norteiam a IES, séo indicadores
de qualidade e caminho para o éxito;

- Desenvolver a capacidade de analisar, interagir, adaptar-se as tendéncias do
mercado e as exigéncias da legislacdo e normas vigentes, aceitar e colaborar
com as transformacBes ambientais e conduzir as relagdes interpessoais
representam o caminho para obter sucesso no curso;

- Estar atento e conhecer as forcas que interferem na IES, participando
efetivamente na resolucdo de eventuais problemas, e buscando tirar dos
percalcos as oportunidades de crescimento;

- Conhecer as expectativas e necessidades dos clientes atuais e futuros, bem
como as tendéncias do mercado;

-Estabelece as areas de atuacéo do coordenador:

a) Natureza Politica, compreendendo: lideranga reconhecida de
conhecimento técnico na é&rea do curso; postura motivadora;
representatividade legitima do curso interna e externamente; propagacao
sécio-académica do curso; responsabilidade pela vinculagdo do curso aos
anseios e demandas do mercado e da sociedade.

b) Funcdes gerenciais que compreende: competéncia na gestdo do curso;
FRANCO (2006) responsabilidade pela supervisédo dos recursos fisicos, laboratoriais, didatico-
pedagoégicos, acervo bibliografico do curso; estimulo e controle aos/do
processo de selecdo de alunos e professores; controle da gestédo
administrativo/financeira do curso.

c) Funcdes académicas , compreendendo: ser responsavel pelo
planejamento, execucdo e avaliagdo do projeto pedagoégico do curso; pelo
desenvolvimento atrativo das atividades académicas; pela qualidade e
regularidade das avaliacdes; pelas atividades complementares; pelo estimulo a
producéo cientifica; pelo engajamento de professores e alunos em projetos de
extensdo; pelos estagios, praticas profissionais e TCCs do curso.

d) Atividades institucionais, que compreende: zelo pelo sucesso dos alunos no
ENADE; pelo acompanhamento dos ex-alunos e suas empregabilidade; pela
busca de fontes alternativas de recursos; pelo reconhecimento e de renovacgéo
desse processo junto ao MEC; pelo sucesso de seus alunos nos exames de
ingresso nas categorias profissionais.

Fonte: Elaborado a partir dos estudos desenvolvidos por Barbosa et al (1994); Blondel (2005);
Dacoréggio (2006); Franco (2006); Heerdt (2002); Levacic (2006); Meyer Jr. e Murphy (2003): Wolynec
(2006)

Quadro 12 — Mapeamento das funcBes de coordenador de curso a partir da analise da literatura
pesquisada

Constata-se, a partir do estudo feito acerca das fungbes do coordenador de
curso superior que ha muita semelhanca entre o que estabelece o 6rgéo regulador da
educacgédo superior (MEC), por intermédio da lei que define as diretrizes do SINAES e
os estudos desenvolvidos pelos autores acima referenciados. Conclui-se que as
funcBes desempenhadas pelo coordenador no cenario atual, o posicionam no nivel
estratégico, requerendo do mesmo uma atuacdo pro-ativa e comprometida com o
desenvolvimento do seu curso e de toda a instituicdo em que esta atuando.
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4.2 Anélise documental de regimentos de instituicte S

Em relacdo a pesquisa documental de regimentos de instituicdbes de educacéo
superior, integrantes do cenario em que foi desenvolvida a pesquisa, utilizou-se como
critério de escolha a equiparacdo das categorias institucionais — publicas e privadas,
analisando-se o regimento de duas universidades: uma publica estadual e uma
comunitaria; dois regimentos de centros universitarios: um comunitario € um particular
e duas faculdades particulares. Ressalte-se que, no caso das faculdades, nao foi
incluida a categoria publica, pois ndo ha essa categoria académica de instituicdo em
Santa Catarina.

A partir da pesquisa documental elaborou-se o mapeamento das seguintes
atribuicdes de coordenador de curso superior, conforme demonstrado no quadro 13, a
sequir:

Universidade “A” Universidade “B”

-convocar e presidir as reunides dos -presidir as reunides do Colegiado de Curso;

Colegiados; -representar o curso;

-promover a efetivacdo das deliberacées do -fornecer aos érgéos de administracao académica

Colegiado e representa-lo junto aos 6rgaos do subsidios para a organizacédo do calendario

Centro; académico;

-acompanhar, avaliar e controlar a execucao e -organizar, acompanhar e avaliar o quadro

integralizacéo das atividades curriculares; docente do curso;

-promover articulacdo e inter-relacionamento do -exercer a supervisao didatico-pedagogica e

Colegiado com os Departamentos, Conselho de disciplinar de seu curso, zelando pela qualidade

Centro e de Registro e Controle Académico; do ensino;

-coordenar e presidir o planejamento e -participar da elaboracao, da implementacao e

avaliacdo do curso; avaliacdo do projeto pedagdgico do seu curso,

-promover articulagdo tedrico-pratica quanto a em consonéancia com as diretrizes da instituicdo e

realizacao de estagios curriculares e extra- da legislagéo em vigor;

curriculares; -zelar pelo aperfeicoamento didatico-pedagdgico

-participar da elaboracéo dos horarios de aula e dos professores do curso;

outras atividades; -orientar a matricula e renovagao de matricula dos

-analisar e dar parecer nos processos de alunos do curso;

pedidos de transferéncia; -analisar e emitir pareceres sobre 0

-instituir e integrar grupos de trabalho, designar aproveitamento de estudos;

relator e/ou comissao para estudo de assuntos -acompanhar os registros dos procedimentos

a serem decididos pelo Colegiado de Ensino; académicos e a integralizacéo curricular;

-decidir, “ad refererndum”, em casos de -supervisionar a freqiiéncia e o cumprimento das

urgéncia, sobre matéria de competéncia do atividades docentes, bem como a execuc¢édo dos

Colegiado; planos de ensino e aprendizagem e os devidos

-orientar os alunos quanto a matricula e registros nos diarios de classe;

integralizacéo do curso, bem como o -indicar semestralmente a bibliografia

planejamento e execucédo dos trabalhos recomendada pelos docentes do curso,

escolares; acompanhando a devida aquisi¢éo;

-encaminhar ao Conselho de Departamento -fornecer informac@es, participar e acompanhar os

relatério anual das atividades desenvolvidas; processos internos e externos de selecdo, bem

-instruir, juntamente com o assessor juridico, 0s como o processo de credenciamento docente do

processos impetrados por discentes em curso, respeitando as normas institucionais;

questdes relativas a sua competéncia; -informar os recursos laboratoriais necessarios

-representar o Centro perante a Justica, para o desempenho, em cada exercicio

juntamente com o Diretor Geral, nos processos orcamentario, das atividades de ensino, pesquisa

impetrados por discentes em questdes relativas e extensdo a serem implementadas no curso;

a sua competéncia; -despachar os requerimentos de alunos acerca de

-exercer estas e outras atribuices previstas em procedimentos académicos;

lei, requlamentos ou regimentos. -acompanhar as atividades de estagio,
monografias e trabalhos de concluséo de curso;
-solicitar ao Centro Académico que proceda a
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eleicdo e indique os representantes discentes
junto ao Colegiado de Curso;

-encaminhar ao Pro-reitor Académico a nominata
dos docentes que nao mais ministrarao qualquer
componente curricular no curso;

-cumprir e fazer cumprir as disposi¢cdes deste
Regimento, do Estatuto e dos demais atos
normativos emanados dos colegiados
competentes;

-exercer outras atribuicdes decorrentes de sua
competéncia ou que Ihe sejam delegadas pelas
instancias superiores.

Centro Universitario “A”

Centro Universitario “B”

- elaborar, em cada periodo letivo, o plano de
atividades do respectivo curso, atribuindo
encargos de ensino, pesquisa, atualizagéo e
extensdo aos membros do corpo docente;

- propor ao Colegiado de Curso as alteracfes
no Projeto Pedagdgico e na grade curricular do
Curso;

- aprovar os planos de ensino das disciplinas do
Curso;

- examinar os programas e calendarios para a
realizacdo de atividades de extensao,
atualizacao e pesquisa;

- aprovar projetos de ensino, extensao,
atualizacao, pesquisa e iniciacao cientifica,
inclusive cursos de especializagéo,
aperfeicoamento e outros;

- decidir sobre assuntos de ordem didatica, no
ambito do Curso;

- levantar a necessidade de treinamento do seu
pessoal docente, elaborando plano de
atividades para supri-la, submetendo-o a
apreciacédo do reitor, apos deliberacéo pelo
Colegiado de Curso;

- orientar a biblioteca na aquisicéo de obras;

- elaborar, anualmente a relacdo de material
didatico-pedagdégico necessario ao curso;

- convocar e presidir as reunides do Colegiado
de Curso;

- apresentar sugestdes e planos de
desenvolvimento do curso e centro, no ambito
de sua competéncia;

- praticar os demais atos inerentes as suas
finalidades dentro da organizacéo didatica do
curso e do centro;

- tomar as medidas necessarias para o
aperfeicoamento das atividades de ensino, em
todas as disciplinas do curso;

- decidir sobre os pedidos de transferéncia
interna e externa, retorno de aluno, abandono
do curso e retorno de graduado, bem como de
troca de turno;

- assinar contratos e termos de estagios de
alunos do curso sob sua responsabilidade.

- editar portarias especificas do curso, sempre
que entender necessario, em matérias de sua
competéncia.

— elaborar o plano de acédo do curso;

— coordenar a elaboracéo, a implementacéo e o
aperfeicoamento continuo do projeto pedagogico
do curso, em consonancia com a legislacdo e com
as politicas e diretrizes da instituicao;

— exercer a superviséo didatico-pedagdgica do
curso e zelar pela qualidade do ensino e
aprendizagem;

— propor alterac8es de curriculo, de ementas e de
regulamentos referentes ao curso, submetendo-os
a aprovacao dos 6rgdos competentes;

— representar o curso no ambito de sua
competéncia;

— participar ativamente do processo de divulgacéo
do curso;

— supervisionar o cumprimento da integralizacéo
curricular, a execugédo dos contetidos
programaticos, calendario académico, horarios de
aula e o cumprimento das acdes de registros
académicos no ambito do curso;

—acompanhar o desempenho do corpo docente e
promover a sua capacitagéo e seu
aperfeicoamento;

— promover a iniciacdo a pesquisa e a extensao na
area do curso;

— promover outras modalidades de ensino na area
do curso;

— implementar projetos e acées demandadas pela
Instituicdo na area do curso;

— promover a articulacdo interna e externa do
Curso;

— zelar pela ordem e pela disciplina no &mbito do
Curso;

— analisar, decidir e emitir parecer por escrito,
sobre aproveitamento de estudos, adaptacdes e
dispensas de disciplinas;
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Faculdade “A”

Faculdade “B”

— convocar e presidir as reunifes do Colegiado
de Curso;

— representar a coordenadoria de curso perante
as autoridades e 6rgdos da faculdade;

— elaborar o horério escolar do curso e fornecer
a diretoria os subsidios para a organizacao do
calendario académico;

— orientar, coordenar e supervisionar as
atividades do curso;

— fiscalizar a observancia do regime escolar e o
cumprimento dos programas e planos de
ensino, bem como a execucéo dos demais
projetos da coordenadoria;

— acompanhar e autorizar estagios curriculares
e extracurriculares no dmbito de seu curso;

— homologar aproveitamento de estudos e
propostas de adaptacdes de curso;

— exercer o poder disciplinar no ambito do
Curso;

— executar e fazer cumprir as decisdes do
Colegiado de Curso e as normas dos demais
orgaos da Faculdade;

— exercer as demais atribui¢cdes previstas neste
Regimento e aquelas que lhe forem atribuidas
pela direcao e demais 6rgaos da faculdade.

- dirigir, coordenar, fiscalizar e superintender as
atividades do curso;

- fiscalizar o cumprimento da legislacédo de ensino
no ambito do curso;

- submeter ao Colegiado de Curso os programas
das disciplinas preparados pelos professores;

- exercer o poder disciplinar no ambito do curso;

- apresentar ao diretor, no prazo fixado, o plano
de atividades do proximo ano letivo;

- apresentar ao diretor, no prazo fixado, o relatério
das atividades desenvolvidas no ano anterior;

- exercer outras atribuicdes que Ihe forem
conferidas pelo regimento, pelo estatuto ou por
delegacéo superior;

- coordenar e controlar o rendimento e a
aprendizagem escolares, bem como os
instrumentos de medida de aprendizagem,;

- supervisionar o cumprimento do plano de ensino
a ser ministrado pelos professores através da
analise dos dados contidos no diario de classe;

- elaborar a grade de horario das aulas e a
proposta do Calendario Académico;

- proceder revisdo periddica dos planos de ensino;
- providenciar, em tempo, a substituicdo de
professores ausentes ou impedidos;

- prestar orientacdo e assisténcia ao estudante;

- coordenar a elaboracdo do projeto pedagogico
do curso que coordena;

- elaborar o planejamento geral de ensino.

- zelar pelo cumprimento do estatuto, regimento e
normas estabelecidas pela instituicao.

Fonte: Elaborado a partir dos regimentos das seguintes instituicbes: UDESC, UnC, UNERJ,

UNIASSELVI, ESTACIO/SC e FADEC (2008)

Quadro 13 — Mapeamento das atribuicbes de coordenadores de cursos superiores, a partir dos
regimentos de IES

Em decorréncia das informacgbes coletadas nos regimentos pode-se constatar que
existem poucas diferencas entre as atribuicbes dos coordenadores de cursos que
atuam em universidades, centros universitarios e faculdades, tanto de categoria
administrativa publica, quanto nas privadas. Também, nos regimentos das instituicbes
analisadas verifica-se que os coordenadores assumem fung¢des tradicionais, ficando
aguem do perfil especificado na literatura pesquisada e relatada neste trabalho. Isto
denota, de maneira geral, o carater tradicional da gestéo das instituicdes de educacao
superior envolvidas neste estudo, bem como pouca inovacao, independente de ser
faculdade ou ser universidade.

4.3 Tabulacdo e analise dos resultados da pesquisa

Para efetuar a analise dos resultados obtidos com a aplicacdo do questionario
de pesquisa, procurou-se focar nos objetivos estabelecidos para o estudo. Nesta parte
foram trabalhados os seguintes objetivos especificos: Identificar as competéncias
individuais - comportamentais e técnicas, utilizadas pelo coordenador de curso;
destacar, dentre as competéncias utilizadas, aquelas consideradas mais relevantes
para o desempenho de suas funcgdes.
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A tabulacdo dos dados consistiu na padronizacéo e codificacdo das respostas de
uma pesquisa, representando os resultados obtidos, de forma numericamente
ordenada em numeros absolutos e em percentuais, a fim de facilitar a analise. J4, a
andlise consiste na descricdo e interpretacdo dos dados tabulados inerentes a
pesquisa.

Neste estudo a tabulacdo dos dados pesquisados foi feita, simultaneamente, com a
analise, sendo os mesmos apresentados em forma de graficos e com um tratamento
estatistico simples, utilizando-se, principalmente, dados absolutos e em percentuais
acerca das respostas dos pesquisados, conforme segue:

(1) Quanto ao perfil académico das IES selecionadas  na amostra

Univers.
12,5%

03
Faculdade 17 —
70,8% \
C.Univers.

16,7%

FONTE: Dados Primarios (2008)
Gréfico 2 — Perfil académico das IES selecionadas na amostra

O trabalho abrangeu instituicbes de educacdo superior, com categoria
académica de universidade, centro universitario e faculdade, buscando um equilibrio
em relagdo ao total de instituicbes em cada categoria, na expectativa de obter uma
maior consisténcia nos resultados da pesquisa. A predominancia de faculdades ocorreu
em funcéo de que o Estado de Santa Catarina, segundo o Censo 2006 do INEP/MEC,
conta com 11,4% de universidades, 4,8% de centros universitarios, 57,1% de
faculdades e 26,7% de CEFETSs - Centros Federais de Educagédo Tecnoldgica — estes
considerados na categoria faculdade. Assim, somados os CEFETs e as faculdades
tem-se 83,8% de instituicbes de categoria ndo universitaria. Dentre as instituices
existentes no Estado de Santa Catarina, em 2008, na categoria das privadas |,
selecionou-se a seguinte amostra: Universidades: das 10 existentes foram
selecionadas 3; Centros Universitarios: dos 6 escolheu-se 4; Faculdades: das 41
existentes foram selecionadas 17. Do total da amostra, por categoria institucional, a
participacdo por segmento académico, encontra-se especificado no grafico 2, acima.
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(2) Quanto a origem institucional dos respondentes segundo os questionarios

retornados

Univers.

/ 23%
19

07
Faculdade —
64% \
C.Univers.

13%

Fonte: Dados Primarios (2008)
Gréfico 3 — Origem institucional dos respondentes segundo os questionarios retornados

A pesquisa obteve o retorno dos questionarios de coordenadores originarios de
instituicbes com a seguinte categoria académica: universidade (23%), centros
universitarios (13%) e faculdades (64%). Predominou as faculdades por serem em
maior nimero em Santa Catarina, conforme ja demonstrado neste estudo no capitulo
acerca do panorama do ensino superior catarinense. A proporcdo, por categoria
académica, pode ser vista na tabela 6 deste trabalho.

(3) Quanto aos resultados gerais  da pesquisa acerca da utilizacdo das
competéncias individuais pelos pesquisados

A tabulacdo dos dados do questionario foi efetuada, levando-se em
consideracdo as respostas dadas, por ordem de relevancia, nas duas categorias de
competéncias - comportamentais e técnicas, separadamente, conforme tabelas a
sequir, iniciando pelas competéncias comportamentais  na tabela 4.

Legenda : 4=Muita utilizacdo; 3=Média utilizacdo; 2=baixa utilizacdo; 1=n&o é utilizada.

. Resultados em %
4 3 2 1 Total
1| Oitiva de alunos e professores 76 16 8 0 100
2 | Conducdo de suas funcdes com honestidade e ética 76 24 0 0 100
Uso de comprometimento com os resultados de sua
3 | coordenacado e com os da IES 76 20 4 0 100
4 | Abertura para receber feedback de seus alunos 68 24 8 0 100
5 | Uso de discernimento na resolucdo de problemas 64 32 4 0 100
6 | Uso de dinamismo na execucéo de suas funcdes 64 32 4 0 100
Reconhecimento publico dos resultados obtidos
7 | pela sua equipe 64 24 12 0 100
8 | Abertura para colaboracdo e cooperacéo 64 32 4 0 100
9 | Iniciativa 60 32 8 0 100
10 | Abertura para receber feedback de seus colegas 60 36 4 0 100
11 | Abertura para receber feedback de seus professores 60 36 4 0 100
12 Uso de flexib_ilidade (demonstragéo de atitude aberta e receptiva
as mudangas e inovagdes) 60 36 4 0 100
Uso da autoridade com bom senso no trato com as
13 | pessoas nas decisdes 60 32 8 0 100
14 | Partilhamento do sucesso obtido com a sua equipe 60 36 4 0 100
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Pensamento estratégico e tomada de decisdes
15 | acertadas mediante presséo 60 28 12 0 100
16 | Sensatez no julgamento das situacoes 60 28 12 0 100
17 | Abertura para a inovacéo 60 28 12 0 100
18 | Habilidade de comunicacéo 60 36 4 0 100
19 | Capacidade de persuasdo 60 32 8 0 100
20 | Autenticidade nas relagfes pessoais e profissionais 60 32 8 0 100
21 | Criatividade 56 36 8 0 100
22 | Interesse e curiosidade 56 40 4 0 100
23 | Dominio de si mesmo em situacfes de conflito 56 40 4 0 100
24 | Sensibilidade para as relacdes interpessoais 52 44 4 0 100
25 | Facilidade para identificar e mudar contextos 52 40 8 0 100
26 | Perseveranca diante de obstaculos 52 40 8 0 100
27 | Capacidade para o aprendizado com os outros 52 36 12 0 100
28 | Equidade no trato de problemas de sua equipe 52 44 4 0 100
29 | Auto-motivacdo 52 44 4 0 100
30 | Lideranca 52 44 4 0 100
31 | Responsabilidade social 52 32 16 0 100
32 | Interagdo com sua equipe e com seus pares 52 44 4 0 100
Investimento em seu desenvolvimento (cultura geral e
33 | formagéo profissional) 48 36 16 0 100
34 | Habilidade de negociacéo 48 40 12 0 100
Capacidade para liderar sistemas complexos de
35 | trabalho 48 32 20 0 100
36 Capac;idade para trabalhar eficazmente com os
superiores 48 40 12 0 100
37 | Nocdo exata de seus pontos fortes e fracos 48 48 4 0 100
38 | Uso de persisténcia para superar dificuldades 44 48 8 0 100
39 | Capacidade de correr riscos 44 44 12 0 100
40 | Ambicéo 40 40 20 0 100
41 | Tolerancia e energia na gestéo do estresse 28 60 12 0 100
42 | Autonomia de gestédo 20 52 24 4 100
Média 55,33
Amplitude 56
Amplitude inter-quartis 14,00
3° Quartil 34,00
2° Quartil 48,00
1° Quartil 62,00

Fonte: Dados primarios, 2008.
Tabela 4 - Resultados da pesquisa acerca da utilizacdo das competéncias comportamentais pelos
respondentes

competéncias comportamentais

Para demonstrar o resultado percentual obtido na pesquisa, a partir dos dados
explicitados na tabela acima, apresenta-se no grafico 4 a concentracdo por quartil, das

utilizadas pelos coordenadores pesquisados.
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Fonte: Dados primarios, 2008.
Gréfico 4 — Resultado grafico, por quartil, dos resultados obtidos na avaliagdo do grau de utilizagdo das
competéncias comportamentais pelos respondentes

Analisando-se a tabela 4 e o gréfico 4, no que se refere ao percentual de
utiizacdo das competéncias comportamentais , pode-se conclui que a maior
concentracdo encontra-se no 2° Quartil, o que demonstra que as respostas ficaram
entre as alternativas “média e pouca utilizacdo . Tal constatacdo pode ser confirmada
através da média (55,33%) e da amplitude (56,00%), as quais confirmam a tendéncia
de predominancia de média e pouca utilizacdo. Além desta conclusao, verifica-se que o
percentual de “maior utilizacdo” ficou em 76% (setenta e seis por cento), significando
gue, mesmo nas competéncias agrupadas no 3° Quartil, ndo ha um destaque quanto a
sua utilizacao pelos coordenadores pesquisados.

No que se refere a pesquisa acerca da utilizagcdo das competéncias técnicas ,
por parte dos coordenadores pesquisados, os resultados percentuais foram, ainda,
mais baixos do que os das competéncias comportamentais, conforme pode ser
verificado na tabela 5 e gréafico 5.

Legenda : 4=Muita utilizagdo; 3=Média utilizacdo; 2=baixa utilizacdo; 1=ndo é utilizada.

Resultados em %
4 3 2 1 Total

Indicadores

Dominio de conhecimentos especificos da area técnica
1 |inerente ao curso 64 36 0 0 100

Visao estratégica (habilidade para estar sempre antenado com as

2 | tendéncias de sua area, com as demandas do mercado e com as mudancas que

devam ser implementadas) 60 40 0 0 100
3 | Capacidade para trabalhar em equipe 60 32 8 0 100
4 Habilidade para trabalhar em funcdo das aspiracdes e

necessidades de seus clientes (intermos e externos) 60 36 4 0 100

Habilidade para estimular os professores, funcionarios e
alunos mais experientes de seu curso a transferirem

5 | seus conhecimentos aos menos experientes 60 36 4 0 100
6 | Participacdo em processo de educacéo continuada 56 28 16 0 100
7 | Dominio da metodologia para resolucao de problemas 56 44 0 100

Gerenciamento do curso como uma "unidade de
8 | negécio”, buscando resultados positivos para a

instituicdo 56 40 4 0 100
Saber valorizar o trabalho desenvolvido por sua equipe,
9 | efetuando a divulgacéo dos bons resultados alcancados 56 40 4 0 100

Capacidade para desenvolver as funcdes de
10 | coordenacdo em concordancia com as exigéncias
estabelecidas pelo SINAES 56 32 12 0 100

11 | Capacidade de delegacéo 52 40 8 0 100
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12 Capacidade para trabalhar em funcéo da filosofia e
objetivos da instituicdo 52 44 4 0 100
Habilidades para recrutar, selecionar e avaliar seu
13 | pessoal (professores) 52 40 8 0 100
14 Habilidade para criar clima organizacional positivo no
curso 52 44 4 0 100
Saber utilizar a auto-avaliacdo institucional e as
avaliacOes externas para melhoria do desempenho do
15 | curso 52 28 20 0 100
16 | Dominio de, pelo menos, uma lingua estrangeira 48 36 16 0 100
17 | Capacidade para assumir riscos 48 48 4 0 100
18 Dominio das técnicas e procedimentos dos processos
de organizacao do trabalho 48 44 8 0 100
Capacidade para definir estrutura organizacional do
19 | curso por processos ou projetos 48 32 20 0 100
20 | Capacidade para implementar inovag&o no curso 48 44 8 0 100
21 | Capacidade para aprendizagem rapida 44 44 12 0 100
2o | Dominio de métodos e técnicas para elaboragao do
planejamento estratégico do curso 44 44 12 0 100
Capacidade para contratacdo de pessoal com potencial
23 | de alto desempenho, sem medo de concorréncia 44 48 8 0 100
Ter dominio da metodologia de analise dos resultados
24 | do ENADE para utiliza-lo na melhoria do processo de
ensino 40 36 16 8 100
Conhecer os fundamentos didatico-pedagdgicos para
orientar seus professores na gestao do processo
25 | educativo 40 52 8 0 100
26 Dominio de metodologias para definigéo,
implementacéo e avaliacdo de metas e a¢cdes do curso 36 52 12 0 100
Habilidade para organizar o lay-out do espaco fisico de
seu curso de forma a facilitar a comunicacéo e interacdo
27 | entre as pessoas 36 48 12 4 100
28 | Ter dominio da legislacdo educacional brasileira 32 44 24 0 100
Capacidade para desenvolver mecanismos que visem 0
cumprimento das politicas e a¢des inerentes ao plano
29 | de cargos e salarios, para valorizagéo de seu pessoal 20 52 16 12 100
Média 48,43
Amplitude 44
Amplitude Inter-quartis 14,00
3° Quartil 31,00
2° Quartil 45,00
1° Quartil 59,00

Fonte: Dados primarios, 2008.
Tabela 5 - Resultados da pesquisa acerca do grau de utilizacdo das competéncias técnicas pelos
coordenadores de cursos superiores

Para demonstrar o resultado percentual obtido, a partir dos dados explicitados
na tabela 5, apresenta-se no grafico 5 a concentracdo por quartil, das competéncias
técnicas utilizadas pelos coordenadores pesquisados.
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Fonte: Dados primarios, 2008.
Gréfico 5 — Resultado grafico, por quartil, dos resultados obtidos na avaliagdo do grau de utilizagdo das
competéncias técnicas pelos respondentes

Analisando-se a tabela 5 e o gréfico 5 referentes ao percentual de utilizacdo das
competéncias técnicas pelos respondentes, pode-se conclui que a maior
concentracdo encontra-se, a exemplo das competéncias comportamentais, no 2°
Quartil o que demonstra que as respostas ficaram entre as alternativas “média e
pouca utilizacdo ”. Tal constatacdo pode ser confirmada através da média (48,43%) e
da amplitude (44,00%), as quais confirmam a tendéncia de predominancia de média e
pouca utilizacdo. Ainda € possivel verificar que o percentual da “maior utilizacdo” ficou
em 64% (sessenta e quatro por cento), significando que, mesmo nas competéncias
agrupadas no 3° Quartil, ha um percentual baixo de utilizacdo pelos coordenadores
pesquisados.

Assim, para efeito deste estudo, apdés a andlise geral dos resultados acima
demonstrados, contemplando as duas competéncias comportamentais e técnicas
pesquisadas, realizou-se um estudo mais especifico sobre os resultados alocados no
3° Quartil, considerados pelos pesquisados, como 0s mais relevantes em termos de
utilizacdo para o desempenho da funcéo de coordenador de curso.

Os graficos e as andlises, a seguir, leva em conta esta estrutura de
apresentacdo, ou seja, serdo trabalhados os resultados relativos as competéncias
agrupadas no 3° Quartli de cada uma das categorias de competéncias -
comportamentais e técnicas.

(4) Quanto aos resultados especificos agrupados no 3° Quartil, considerando
o “maior grau de utilizacdo” das  competéncias comportamentais

O gréafico 6 e as analises a seguir demonstram os resultados especificos e o
percentual de maior relevancia em termos de utilizacdo das competéncias
comportamentais , sob a otica dos respondentes.
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O Oitiva de professores e alunos

Fonte: Dados primarios, 2008.
Gréfico 6 — Competéncias comportamentais de maior relevancia, em termos de utilizagdo, sob a 6tica
dos pesquisados

Pode-se observar que, das 42 (quarenta e duas) competéncias comportamentais
genéricas, mapeadas a partir da literatura pesquisada, apenas 08 (oito) -
representando 19% do total - foram consideradas como as de maior relevancia
quanto a utilizacdo pelos coordenadores que participaram da pesquisa, as quais
foram agrupadas no 3° Quartil, a partir da analise estatistica dos resultados obtidos.

Verifica-se, ainda, que mesmo agrupadas no 3° Quartil, as competéncias
apontadas pelos respondentes como as de maior relevancia, alcangcou um percentual
baixo em termos de escolha, pois as melhores colocadas obtiveram um indice de 76%
(setenta e seis por cento), enquanto que as demais ficaram na faixa de 60% (sessenta
por cento).

Efetuando-se uma analise qualitativa das competéncias comportamentais
escolhidas, que obtiveram um maior percentual de escolha (com 76%), pode-se deduzir
gue o foco dos pesquisados esta centrado nas questdes operacionais do curso e nao
nas estratégicas, conforme analise individual a seguir:

e Oitiva de professores e alunos (76%): embora a comunicagdo seja um
elemento estratégico nas organizacdes, somente a oitiva de professores e
alunos, mesmo necessaria, ndo € essencial para o desempenho do curso se ela
nao fizer parte de um sistema de comunicacao organizacional, pois se houver
esse sistema de comunicacdo eficaz na instituicdo, a oitiva passa a ser uma
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tarefa secundaria no desempenho do coordenador do curso. Se a escolha da
competéncia recaisse, em vez da oitiva, na “habilidade de comunicacdo”,
apresentada no instrumento de pesquisa, certamente o foco seria muito mais
abrangente e estratégico, pois envolveria o ato de comunicar, tanto no sentido
de ouvir, quanto no de informar e interagir com a comunidade académica. No
entanto, a oitiva representa uma parte do processo comunicativo organizacional,
mas que, pela funcdo estratégica da coordenacao de curso, faz-se necessario
desenvolver uma concep¢do mais ampla de comunicagdo, na direcéo
apresentada por Schuler (2004, p. 129), a qual enfatiza que “administrar a
comunicacdo de forma eficaz requer um exame profundo de cada situacdo
especifica e, uma tomada de decisdo baseada no raciocinio estratégico”,
entendendo que a sociedade atual requer a compreensao da natureza holistica
do conhecimento e um novo olhar sobre o processo de comunicacdo humana
em todas as suas variaveis, aceitando-se todas como parte integrante dessa
acao e merecendo igual atencdo (SCHULER, 2004).

Conducédo das fungBes com honestidade e ética (76%) : a valorizagdo das
atitudes no contexto da sociedade atual estd inserida no conceito de
competéncia apresentado neste trabalho. Especialmente, a questdo da
honestidade e ética faz parte do paradigma atual das atitudes requeridas pelas
pessoas, organizacdes e sociedade em geral. Assim, a conducédo das funcdes
de coordenagdo de curso, com atitudes éticas e honestas, passa a ser um
diferencial no processo educativo, jA que a funcdo basica desse 0Orgao na
estrutura organizacional é gerenciar o processo educativo. Sabe-se, na
linguagem popular, que educacéo se faz através de exemplo, raz&o pela qual, a
adocado desses principios, por parte do coordenador, dara exemplo para que ele
possa cobrar, de seus subordinados as mesmas atitudes na conducdo do
processo educativo. Na filosofia, a ética estuda a moralidade dos atos humanos.
Para Moraes e Benedicto (2003), a ética representa, nas organizacdes atuais,
um diferencial no mercado empresarial e profissional. A imagem da organizacao
esta ligada, diretamente, as atitudes desenvolvidas pelos profissionais que dela
fazem parte e vice-versa e que, a ética pode contribuir para maximizar 0s
resultados da empresa. A falta de atitudes éticas, responsaveis e honestas pode
comprometer consideravelmente o desempenho e a imagem organizacional.
Nos individuos e nos profissionais, a ética e a honestidade andam lado a lado
com o equilibrio, a coeréncia, o0 interesse, 0 respeito, a integridade e o
comprometimento.

Comprometimento com o0s resultados (76%): a busca de um melhor
desempenho institucional, através do trabalho desenvolvido pela coordenagéo
do curso, assume um papel estratégico na estrutura universitaria. Por
desempenho organizacional, aqui focando no desempenho da coordenacao do
curso, entende-se os resultados alcancados a partir dos esfor¢cos despendidos.
O desenvolvimento das competéncias das pessoas na organizacdo, segundo
Fernandes (2006) pode implicar aumento no nivel de competéncia
organizacional e, gerar um maior desempenho superior. Ainda, segundo
Fernandes (2006, p. 3),

“l) o desempenho superior de uma organizacdo a longo prazo esta
fundamentado em caracteristicas especiais, tratadas aqui como
competéncias organizacionais; 2) as competéncias organizacionais
constroem-se a partir de uma série de recursos articulados, dentre os
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qguais as competéncias humanas constituem elemento essencial; 3) o
modo pelo qual as pessoas sdo geridas alimenta o processo de
formacgé&o de competéncias de uma organizagao”.

7

Desta forma pode-se concluir que esta competéncia é essencial para o
desempenho institucional, pois tem relacéo direta com os resultados obtidos por parte
das coordenagdes de curso.

Além, destas trés competéncias que obtiveram uma melhor avaliagéo,
consideradas como de maior relevancia para as funcdes de coordenacdo de curso,
outras cinco fizeram parte do 3° Quartil, sendo: abertura para receber feedback dos
alunos (68%); discernimento na resolucdo dos problemas (64%); dinamismo na
execucdo das funcbes (64%); reconhecimento dos resultados da equipe (64%); e
abertura para colaboracéo e cooperacao (64%).

(5) Quanto aos resultados especificos agrupados no 3° Quartil, considerando
o “maior grau de utilizacdo” inerentes as competén cias técnicas .

OS resultados especificos e o percentual de maior relevancia, em termos de
utilizacdo das competéncias técnicas , sob a Otica dos respondentes, estdo
demonstrados no grafico 7 e andlises a seguir.

60%
60%

60%
60%

64%
58% 59% 60% 61% 62% 63% 64%

B Habilidade para estimular a transferéncia de conhecimentos

B Habilidade para atender as aspiragoes e necessidades da clientela
[ Capacidade para trabalhar em equipe

B Visdo estratégica do curso

O Dominio de conhecimentos especificos da area técnica do curso

Fonte: Dados primarios, 2008.
Gréfico 7 — Competéncias técnicas de maior relevancia, em termos de utilizagdo, sob a otica dos

pesquisados

Verifica-se que das 29 (vinte e nove) competéncias técnicas geneéricas,
mapeadas através da literatura pesquisada, apenas 05 (cinco) - representando 17,2%
do total - foram consideradas como as de maior relevancia quanto a utilizacdo  pelos
coordenadores que participaram da pesquisa, ficando agrupadas no 3° Quartil, a partir
da analise estatistica efetuada.

Estas competéncias, mesmo agrupadas no 3° Quartil, alcancam um percentual
baixo em termos de escolha, pois somente uma alcancou o percentual de 64%,
enguanto as demais ficaram com apenas 60%.
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Procedendo-se uma analise qualitativa das competéncias técnicas consideradas
de maior relevancia pelos respondentes, as quais obtiveram entre 64% e 60% de
escolha, temos a considerar:

» Com relagdo a competéncia escolhida com um maior percentual de utilizacdo —
Dominio de conhecimentos especificos da area técnic  a inerente ao curso
(64%) - ndo h& o que questionar, a ndo ser o fato de que a mesma deveria ter
obtido um maior percentual de escolha, pois € uma das maiores exigéncias por
parte dos o6rgdos reguladores da educacdo superior, no sentido de que o
coordenador deve possuir mestrado ou doutorado na &rea, para que O Curso
obtenha uma boa avaliacao.

No entanto, faz-se necessario fazer uma reflexdo acerca da relevancia desta
competéncia, pelo destaque que recebeu na pesquisa. Meyer Jr. e Murphy (2003)
enfatizam que, o tipo de administracdo praticada nas instituicbes de ensino superior
tem, ainda, muito de amadora, pois a maior parte dos seus dirigentes (reitores,
diretores, chefes de departamentos, coordenadores de cursos e outros) sao,
verdadeiramente, professores que, por algumas circunstancias, sdo conduzidos a
posicdes administrativas, 0s quais ndo sdo e nem se sentem administradores. Tais
administradores apresentam o dominio de conhecimentos técnicos na area do curso,
mas percebe-se que em grande parte ndo utilizam esses conhecimentos para
efetuarem um gerenciamento mais aprimorado do projeto pedagdgico de seu curso, em
razdo de que ndo dominam os conhecimentos didatico-pedagdgicos e os de gestao.

Entende-se que, para um desempenho mais eficaz, no que tange ao
gerenciamento de curso, € necessaria a interagcdo da trilogia: competéncias técnicas da
area do curso, competéncias técnicas em gestdo e competéncias didatico-
pedagogicas. Portanto, reconhece-se a importancia dessa competéncia, mas pontua-se
que o coordenador nédo €&, por exemplo, um advogado ou um engenheiro, mas sim um
gestor de uma unidade numa instituicdo educacional, cujas funcdes requerem o
desempenho de competéncias técnicas e comportamentais inerentes a sua gestao.

Assim as instituicdbes de educacdo superior, principalmente as de categoria
privada, precisam de administradores que possuam competéncias, muito além
daquelas inerentes ao dominio do conhecimento técnico da area do curso. “Ha que se
buscar uma abordagem administrativa que observe as funcbes académicas, as
necessidades gerenciais, com destaque para as funcdes econdmico-financeiras e as
funcBes educacionais e sociais da instituicdo, de maneira a integra-las dentro de uma
estrutura flexivel e agil necessaria na instituicao” (MEYER Jr. e MURPHY, 2003, p.
187). Assim, ndo ha o que se questionar acerca da importancia da competéncia técnica
na area do curso, mas para o exercicio da coordenacdo ha a necessidade de
conhecimentos técnicos na area de gestdo e de educacgdo, além de habilidades e
atitudes inerentes ao exercicio da funcao.

 Com relagdo as outras competéncias escolhidas como de maior relevancia:
visdo estratégica do curso; capacidade para trabalh ar em equipe;
habilidade para atender as aspiracbes e necessidade s da cliente; e
habilidade para estimular a transferéncia de conhec  imentos, todas com um
percentual de escolha de 60%, apresenta-se as seguintes consideracoes:
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a. visdo_estratégica do curso _ — é uma competéncia essencial na funcdo do
gestor, pois a visdo é a arte de perceber as coisas e as tendéncias essenciais
para a organizac¢do. E percebendo o curso num contexto mais amplo, como um
sistema dentro de um macro-sistema, que o coordenador pode contribuir para a
qualidade da instituicdo. Muitas instituicbes estdo indo a faléncia, enquanto
outras estdo obtendo muito sucesso e prosperando. As pesquisas na area de
administracdo procuram estudar o porqué de tais fendbmenos acontecerem.
Alguns apontam que a falta ou a existéncia de uma visdo estratégica na
organizacao é crucial para o seu fracasso ou 0 seu sucesso, respectivamente.
Segundo Senge (2000), s6 podemos entender um sistema contemplando o todo
e ndo uma parte individual do padrdo. Os sistemas estdo conectados por fios
invisiveis de agfes inter-relacionadas, e esclarecer os padrdes como um todo
nos ajuda a ver como modifica-los efetivamente.

Para Braga e Monteiro (2005, p.17)

“a estratégia é sempre sistémica e holistica, pois envolve diversos
componentes da organizacdo de forma integrada. [...] o processo de
planejar estrategicamente exige o desenvolvimento prévio de um ‘modo
de pensar’ estratégico, envolvendo multiplos questionamentos sobre o
qgue fazer, quando fazer, onde fazer, qual a melhor forma de fazer, para
guem fazer, dentre outras”.

b. Capacidade para trabalhar em equipe _ — no papel de lideranca que deve ser
desempenhado pelo coordenador de curso, certamente a competéncia para o
trabalho em equipe ha que se destacar. Nas organizacfes contemporaneas,
cada vez mais o trabalho em equipe € exigido e valorizado, pois ativa a
criatividade e, quase sempre, produz melhores resultados do que o trabalho
individual. A formacéo de uma verdadeira equipe de trabalho precisa de tempo e
de lideranca. Estes séo fatores que possibilitam o amadurecimento da equipe e
a produtividade do curso e da IES. O verdadeiro trabalho em equipe implica em
uma organizacdo interna de papéis, recursos e dinamica de funcionamento,
acertos de convivéncia, grau de autonomia decisoria e relagbes com o lider,
neste caso o coordenador de curso. A harmonizacdo dos interesses de uma
comunidade académica (professores, alunos e funcionarios) em torno da
dindmica de um curso, requer do coordenador uma eficaz lideranca de sua
equipe, o que nao é facil de conseguir, nem tampouco rapido de se consolidar,
pois em meio ao cotidiano das rotinas burocraticas e as pressfes dos
organismos reguladores e, principalmente, a busca incessante por resultados, o
trabalho em equipe nem sempre é facil de consolidar, mas € uma necessidade
num ambiente cada vez mais competitivo, como é o das instituicbes de
educacdo superior privadas. No entanto, o desenvolvimento de um clima
organizacional positivo, construindo um elevado sentimento de confianga entre
0os membros da comunidade académica em todos os niveis, possibilita as
condi¢cdes necessérias a qualidade do curso e a demonstracdo de orgulho de
pertencerem aquela instituicao.

c. Habilidade para atender as aspiracdes e necessidade s da clientela — um
curso inserido na estrutura organizacional de uma instituicdo € uma unidade de
negocio que presta servicos a um determinado segmento de clientes.
Conceitualmente, um servico pode ser considerado como atos, acles e
desempenhos intangiveis, que sdo percebidos pela clientela, numa relacéo
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interpessoal, em forma de qualidade (LAS CASAS, 1997). Assim, a percepcao
da qualidade aceitadvel de um servico esta relacionada, diretamente, com o
atendimento das necessidades e aspiragbes do tomador do servico. O
coordenador de curso deve estar consciente da necessidade da preparacédo do
seu pessoal para ter o atendimento das necessidades de sua clientela como um
diferencial competitivo de sua unidade; deve buscar a capacitacdo de seus
colaboradores acerca das competéncias individuais necessarias para alcancar
melhores resultados e consequentemente atingir os objetivos tracados pela
instituicdo. Assim, para Las Casas (1997) a qualidade nos servigos oferecidos
por um curso se concretiza quando a organizacgéo fornece o que se propds, com
um nivel satisfatério, atendendo as necessidades e expectativas de seus
clientes (alunos, professores, outros cursos e o mercado de trabalho). Enfatiza o
autor que esta nova mentalidade esta alicercada em alguns conceitos de
gerenciamento pela qualidade total - Total Quality Management — e diz que
qualidade total € entender as necessidades dos seus clientes, satisfazé-los e
manté-los sempre satisfeitos; € fidelizar seus clientes; é um processo
educacional.; € a Unica saida para as empresas que querem sobreviver; € uma
revolucdo na forma de pensar e agir perante os clientes. Assim, se comprova a
relevancia da competéncia escolhida como fundamental para o alcance da
qualidade no desempenho das func¢des do coordenador de curso, numa visao de
unidade de negocio e num mercado cada vez mais competitivo.

Habilidade para estimular_a transferéncia de conhec __imentos - para Senge
(2000), o lider deve atuar como professor, mentor, guia ou facilitador,
incentivando as pessoas e a organizacdo, de maneira geral, a desenvolver
habilidades fundamentais para a existéncia de um aprendizado generativo ou
capaz de recriar o mundo. A gestdo nas organizacdes do conhecimento parte da
premissa de que o conhecimento existente da empresa, seja na cabeca das
pessoas, seja na tecnologia empregada, seja nos sistemas e processos e até no
modelo de estrutura organizacional, fazem parte de seu ativo. Esse
conhecimento € uma espiral evolutiva. Nao € finito, imutavel, nem pré-
determinado. A cada interacdo (individuo/organizacdo) e colaboracdo entre
diferentes cérebros, o conhecimento se socializa e evolui (NONAKA e
TAKEUCHI, 1997). Assim, a competéncia do coordenador para estimular a
transferéncia do conhecimento do pessoal mais experiente aos menos
experientes é importante para proteger o conhecimento organizacional em
decorréncia da saida/aposentadoria do pessoal, podendo ser feito através de um
processo de compartilhamento e armazenamento do conhecimento existente na
organizacdo. Segundo Davenport e Prusak (1998), quando os empregados
saem da organizacdo ndo levam sO o conhecimento técnico, levam o
conhecimento dos relacionamentos fundamentais ao bom desempenho do setor
e até da empresa. Os executivos atuais ja estdo reconhecendo que a perda do
conhecimento essencial ndo € somente a perda daquilo que os funcionarios
sabem sobre suas tarefas, mas também de suas redes de relacionamentos, a
qual colabora tanto com o conhecimento tacito, quanto com o conhecimento
explicito.
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Efetuando um comparativo entre os resultados obtidos com a pesquisa, em
relacdo as competéncias que ficaram agrupadas no 3° Quartil — consideradas as de
maior relevancia pelos coordenadores pesquisados; a analise documental efetuada em
06 regimentos (02 de universidades, 02 de centros universitarios e 02 de faculdades);
no documento que aborda as diretrizes do SINAES; e a pesquisa bibliogréfica acerca
das funcdes de coordenadores de cursos de instituicbes de educacdo superior, foi
possivel tracar o quadro 14, a seguir demonstrado.

Resultados da pesquisa
junto a coordenadores

Analise documental nos
Regimentos e do SINAES

Pesquisa bibliografica
acerca do perfil do
coordenador

-Oitiva de professores e alunos;
-Conducdo das fungdes com
honestidade e ética;

-Comprometimento com  0s
resultados do curso;
-Abertura para receber

feedback dos alunos;
-Discernimento na resolucdo de
problemas;

-Dinamismo na execucdo das
funcoes;
-Reconhecimento
resultados da equipe;
-Abertura para colaboracdo e
cooperacgao.

-Dominio de conhecimentos
especificos da area técnica do
Curso;

-Visao estratégica do curso;
-Capacidade para trabalhar em
equipe;

-Habilidade para atender as
aspiracbes e necessidades da
clientela;

-Habilidade para estimular a
transferéncia de
conhecimentos.

dos

REGIMENTOS:

-Capacidade de articulacéo e
inter-relacionamento do curso com
outros 6rgaos da IES;
-Capacidade de organizacéo,
acompanhamento e avaliacdo do
quadro docente do curso;
-Habilidade de superviséo
didatico-pedagdgica e disciplinar
do curso;

-Dominio de métodos e técnicas
para elaborar, implementar e
avaliar o projeto pedagégico do
Curso;

-Dominio da legislacéo
educacional vigente.
-Capacidade de tomar decisfes
sobre assuntos do curso;
-Habilidade para promover a
articulacéo interna e externa do
Curso;

-Capacidade para prestar
orientacdo e assisténcia aos seus
alunos;

-Habilidade para fazer o
planejamento geral do curso;
-Capacidade para cumprir as
metas e ac¢des do curso.

SINAES:

-Capacidade para atender as
exigéncias do curso e traduzir em
praticas consolidadas e
institucionalizadas.

-Fazer a gestéo do projeto
pedagogico do curso
(planejamento, implantagéo e
avaliacdo);

-Dominio do referencial teorico-
metodoldgico inerente ao curso;
-Zelo pela coeréncia entre 0s
componentes do projeto
pedagdgico do curso (objetivos,
perfil, curriculo);

-Habilidade para gerenciar a
selegdo e a formacgdo didatico-

-Capacidade para identificar
as necessidades do ambiente
interno e externo;
-Capacidade para encontrar
solugdes que priorizem a
gualidade do curso e da IES;
-Valorizacéo e
acompanhamento dos
resultados obtidos pela sua
equipe de trabalho;
-Avaliacdo sistémica de sua
pratica de gestao para superar
obstéculos;

-Capacidade para aperfeicoar
0 processo de ensino e de
aprendizagem;

-Habilidade para superacao de
suas dificuldades na funcéao;
-Planejamento e gestédo
estratégica do curso;

-Perfil que congregue
formacéao cultural e
competéncia profissional;
-Postura ética;

-Lideranca;

-Capacidade empreendedora;
-Visao sistémica;
-Capacidade para manter-se
atualizado acerca da
legislacdo educacional,
-Habilidade para analisar os
indicadores e os resultados
das avaliac6es definidas pelo
SINAES;

-Competéncia para definir e
avaliar indicadores de
gualidade inerentes ao curso;
-Dominio de ferramentas que
Ihe permitam construir
cenarios para o curso e IES;
-Capacidade para promover a
indissociabilidade entre
ensino, pesquisa e extensao;
-Responsabilidade social;
-Capacidade para definir, fazer
0 gerenciamento e avaliar o
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pedagodgica dos docentes do
Curso;

-Capacidade para gerenciar os
recursos necessarios ao curso;
-Competéncia para conduzir a
auto-avaliacdo da qualidade do
curso e do processo de ensino e
aprendizagem;

-Capacidade para estabelecer
diretrizes de gestdo do
conhecimento da comunidade
académica interna;

-Articulagcéo da gestdo do curso
com a gestao institucional;
-Dominio dos conhecimentos para
a definicdo de politicas e acdes
estratégicas para ao curso e sua
avaliacéo;

-Capacidade para traduzir em
praticas consolidadas e
institucionalizadas as politicas
constantes do PDI, PPl e PPC, no
ambito do curso.

projeto pedagdégico do curso;
-Ser parceiro na conducgéo da
gestao administrativa da IES e
fazer a gestao administrativo-
financeira do curso;
-Capacidade para analisar,
interagir, adaptar-se as
tendéncias do mercado e as
normas vigentes, aceitar as
transformacBes ambientais
para obter o sucesso do curso;
-Competéncia para as
relacdes interpessoais;
-Conhecimento das
expectativas e necessidades
dos clientes atuais e futuros;
-Dominio do conhecimento
técnico na area do curso;
-Postura motivadora;
-Participacédo efetiva nos
processos de selecéo de
alunos e professores para o
Curso;

-Zelo pelo sucesso dos seus
alunos e de ex-alunos,
fomentando a
empregabilidade.

Fonte : Dados primarios, 2008.
Quadro 14 - Comparativo dos resultados obtidos com a pesquisa

A partir do quadro 14 pode-se constatar o seguinte:

* Que, guanto a competéncia “oitiva de professores e alunos " considerada
como relevante pelos coordenadores pesquisados, a mesma possui relagdo com
a “capacidade de prestar orientacdo e assisténcia aos seus alunos” que consta
nos regimentos analisados das IES; ndo consta do documento que traca as
diretrizes do SINAES; e tem relagdo com a competéncia levantada através da
pesquisa bibliografica que trata das “relacdes interpessoais”.

* Que, no que se refere & competéncia escolhida “condu¢édo das fungées com
honestidade e ética ” encontrou-se, de maneira explicita, apenas na literatura
pesquisada acerca das funcdes do coordenador “postura ética”, ndo aparecendo
na analise documental dos regimentos e no documento do SINAES.

* Que, em relacdo as competéncias “comprometimento com os resultados do
curso e habilidade para estimular a transferéncia d e conhecimentos ”
verificou-se o levantamento de varias competéncias correlatas, destacando-se
algumas inerentes a literatura, como: capacidade para atender as exigéncias do
curso e traduzir em praticas consolidadas e institucionalizadas; capacidade para
estabelecer diretrizes de gestdo do conhecimento da comunidade académica
interna; definir e avaliar indicadores de qualidade inerentes ao curso; capacidade
para analisar, interagir, adaptar-se as tendéncias do mercado e as normas
vigentes, aceitar as transformacfes ambientais para obter o sucesso do curso;
capacidade para traduzir em préaticas consolidadas e institucionalizadas as
politicas integrantes dos documentos institucionais.
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Que, quanto a competéncia “abertura para receber feedback dos alunos 7,
embora faga referéncia a, apenas, um dos segmentos da comunidade
académica (alunos), esta relacionada com os principios da avaliacédo
institucional, ja consolidada nas IES, aparecendo tanto na andlise documental,
quanto na literatura pesquisada acerca das funcdes do coordenador de curso.
Que, quanto & competéncia relativa a “resolucdo de problemas " verificou-se
qgue ndo houve referéncia, de forma explicita, tanto na andlise documental,
quanto na literatura pesquisada, embora se saiba que esta competéncia é
inerente as funcbes exercidas pelas funcdes de chefia, em qualquer nivel
organizacional.

No que se refere a competéncia “dinamismo na execucdo das funcdes 7, a
exemplo da resolucdo de problemas, sédo requisitos basicos e fazem parte do rol
de competéncias individuais — comportamentais - inerentes a qualquer funcéo e,
principalmente, as de chefias. Esta subjacente em muitas das competéncias
definidas, tanto na pesquisa documental, quanto na pesquisa bibliografica
integrantes do quadro 14.

Em relacdo a competéncia “reconhecimento dos resultados da equipe " ndo
foi identificada na analise documental dos regimentos e nem no documento do
SINAES. No entanto, aparece de maneira explicita na literatura pesquisada
acerca das funcdes do coordenador, como “valorizagdo e acompanhamento dos
resultados obtidos pela sua equipe de trabalho”.

No tocante a competéncia “abertura para colaboracdo e cooperacdo ~
verificou-se que na analise documental e na pesquisa bibliografica acerca das
funcbes do coordenador ndo aparece de forma explicita. No entanto, entende-
se que € mais uma daquelas competéncias inerentes a qualquer funcdo,
requerida pelas organiza¢cées contemporaneas.

Que, no que se refere ao “dominio de conhecimentos especificos da area
técnica do curso ”, esta competéncia é encontrada de forma implicita no
regimento das IES e de forma explicita no documento do SINAES e nas fun¢des
do coordenador constante da literatura pesquisada. No documento do SINAES
encontra-se definida como um dos indicadores especificos, onde diz que o
coordenador deve “demonstrar o desenvolvimento de competéncias inerentes a
area do curso, a fim de planejar, implementar e avaliar o seu projeto pedagogico,
devendo possuir titulacdo em nivel de mestrado ou doutorado”. Na literatura
pesquisada tal competéncia aparece como “dominio do conhecimento técnico da
area do curso”.

Em relacdo a competéncia “visdo estratégica do curso " constata-se ser uma
das competéncias técnicas que mais aparece na literatura pesquisada e na
analise documental. Nos regimentos séo citadas: “capacidade de articulacao e
inter-relacionamento do curso com outros 6rgdos da IES; habilidade para
promover a articulacédo interna e externa do curso”. No SINAES ¢é explicitada da
seguinte forma: “dominio dos conhecimentos para a definicdo de politicas e
acOes estratégicas para o curso e sua avaliacdo”. Ja na literatura sobre as
funcdes do coordenador, foram encontradas as seguintes: “capacidade para
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identificar as necessidades do ambiente interno e externo; planejamento e
gestdo estratégica do curso; visao sistémica; dominio de ferramentas de
construcdo de cenarios para o curso e IES”.

No tocante a “capacidade para trabalhar em equipe ", considerada como uma
das competéncias comportamentais mais importantes para trabalhar em
organizac6es do conhecimento, a mesma ndo aparece de forma explicita nos
regimentos das IES pesquisadas, no documento do SINAES e nem na pesquisa
bibliografica acerca das funcbes do coordenador. No entanto, pela relagdo com
outras competéncias ja citadas, trata-se de mais uma daquelas subjacentes as
funcdes de chefia, pois é muito dificil gerenciar um grupo, como uma
comunidade académica, sem ter competéncia para trabalhar em equipe.

Que, no que se refere a competéncia “habilidade para atender as aspiracdes

e necessidades da clientela " identificou-se o0 mapeamento das seguintes
competéncias correlatas: Nos regimentos: “habilidade para promover a
articulagéo interna e externa do curso; capacidade para prestar orientacao e
assisténcia aos seus alunos”. No documento do SINAES: “habilidade para
gerenciar a selecdo e a formacao didatico-pedagodgica dos docentes do curso”.
Na literatura acerca das funcdes do coordenador: “conhecimento das
expectativas e necessidades dos clientes atuais e futuros; participagdo efetiva
nos processos de selecdo de alunos e professores para o curso; zelo pelo
sucesso dos seus alunos e de ex-alunos, fomentando a empregabilidade”.

Além das competéncias que foram listadas como relevantes pelos

coordenadores pesquisados, destacam-se outras que foram identificadas na analise
documental e na pesquisa bibliografica, as quais fizeram parte do instrumento de
pesquisa, mas ndo foram consideradas como as mais relevantes (3° quartil) pelos
participantes do estudo. Sao elas:

dominio da legislacdo educacional vigente;

dominio do referencial te6rico-metodolégico inerente ao curso;
lideranca;

capacidade empreendedora,;

responsabilidade social;

postura motivadora.
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CAPITULO 5: CONSIDERACOES FINAIS

As instituicbes de ensino superior estao inseridas numa base organizacional e
cultural composta por crencas, principios, valores, objetivos divergentes, posturas
diferentes dos varios segmentos da sua comunidade académica, requerendo delas um
conjunto de estratégias, uma gestao altamente profissional e mais participativa e uma
visdo sistémica acurada, a fim de dar conta de suas fun¢gbes na sociedade do
conhecimento. Segundo Porto e Regnier (2003), embora ndo haja certeza sobre o0 novo
paradigma de universidade que ir4 se estabelecer e consolidar ao longo do século XXI,
estudos e pesquisas realizadas e disponiveis tem indicado, em termos mundiais, um
amplo conjunto de tendéncias e forcas de mudangcas em andamento, dentre as quais
citam as mudancas de caracteristicas das instituicdes, de estrutura, das relacdes com a
sociedade, da natureza de prestacdo de servicos académicos, da metodologia de
execucao das atividades académicas. Todas essas possiveis mudancas passam pelas
competéncias do capital humano.

Para construir uma base de sustentagcdo para essas mudancas, a instituicao de
educacdo superior precisa contar com pessoas que tenham competéncias para
trabalhar de forma autbnoma; agrupadas em equipes com autoridade para tomar
decisbes; que possuam novos paradigmas acerca de hierarquia, comando e controle;
com visdo sistémica e holistica; que entendam o conhecimento como um ativo pessoal
e organizacional; que cultivem uma postura empreendedora e competitiva e, que sejam
criativas, reflexivas, cooperativas e comprometidas com o desenvolvimento sustentavel
da organizacéo e da sociedade.

Esse cenario ja faz parte das preocupacoes das instituicdes privadas de Santa
Catarina e foram as razdes que levaram a execucdo deste trabalho, cujo objetivo é o
de definir um mapa de competéncias para coordenadores de cursos, buscando
identificar dentre as competéncias individuais elencadas, aquelas mais utilizadas e
consideradas de maior relevancia para o desempenho de suas funcdes. A escolha
dessa categoria funcional deu-se em decorréncia da importancia estratégica que o
coordenador tem na estrutura e desempenho organizacional.

A pesquisa tragcou como objetivos especificos o estudo e compreensao do papel
das instituicbes de ensino superior como organiza¢cées do conhecimento, o que ficou
demonstrado por intermédio de uma extensa revisdo de literatura. Ainda, o estudo
objetivou identificar as funcbes de coordenador de curso superior a luz da literatura
pesquisada, da analise de regimentos de instituicbes de educacdo superior e das
exigéncias dos orgaos reguladores da educacao superior, o que foi efetuado através de
pesquisa documental em regimentos de seis instituicdes de ensino superior e na lei que
institui o SINAES.

Também, para completar o estudo das fun¢des do coordenador foi efetuado uma
pesquisa bibliografica contemplando Barbosa et al (1994); Franco (2006); Blondel
(2005); Dacoréggio (2006); Heerdt (2002); Levacic (2006); Meyer Jr. e Murphy (2003),
dentre outros.

Os demais objetivos especificos foram trabalhados e acredita-se que foram
atingidos, em funcéo dos resultados alcancados com a pesquisa.
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Cabe ressaltar, entretanto, algumas limitacbes que o presente estudo
apresentou, tais como a dificuldade inerente & devolugédo do instrumento de pesquisa
por parte da amostra selecionada, o que significou um indice de retorno baixo e atrasou
a andlise dos resultados. Também, foi percebido pelo pesquisador que muitos dos
respondentes ndo se detiveram numa analise mais acurada das competéncias
mapeadas ou ndo deram a importancia devida, o que foi demonstrado pela devolugcao
do instrumento com questbes em branco ou assinalado numa mesma coluna.
Conforme ja relatado na analise, varios contatos foram efetuados e outras medidas
foram tomadas para fazer frente e contornar essa situacao.

Outro aspecto que pode ser mencionado como limitacdo do estudo é o fato de
gue as suas conclusodes e inferéncias ndo podem ser generalizadas e assumidas como
um fendmeno social universal. Pode-se considerar, no entanto, como um dos grandes
valores deste trabalho, o fato de que foi efetuada uma significativa pesquisa na
literatura, resultando num grande mapeamento de competéncias individuais genéricas,
o qual poderé ser utilizado para outros estudos em outros tipos de organizagdes.

Outro ponto a ser destacado no estudo € a constatacao de que as instituicdes de
educacdo superior, de maneira geral, ainda sdo organizacbes com estrutura
organizacional e estilo de gestdo tradicionais, o que pode ser verificado através da
analise documental feita nos regimentos e nas funcdes exercidas pelos coordenadores
pesquisados, cuja percepcao foi corroborada pela visdo de alguns autores
pesquisados, principalmente, Meyer Jr. e Murphy (2003).

Ainda, em decorréncia dos estudos realizados, foram identificadas algumas
recomendagdes, que podem contribuir com o resultado deste estudo, sendo:

* As instituicdes de educacao superior, ainda, sao estruturadas e gerenciadas com
base no paradigma de estrutura e gestéo tradicional. As IES privadas tendem a
ser reativas ao invés de proativas, pois suas decisfes estratégicas costumam
decorrer, quase sempre, de problemas administrativos do que dos indicadores
de mercado.

* As IES, principalmente as privadas, precisam focar no mercado, identificando o
publico que pode ou quer investir, devendo escolher sua clientela a partir da
analise de cenarios a médio e longo prazo.

 As fungbes dos coordenadores de cursos, ainda, sdo burocraticas e
operacionais. De maneira geral, ndo desenvolvem funcBes estratégicas e
gerenciais, 0 que deixa de trazer um diferencial para o curso e para sua
instituicao.

* As competéncias consideradas, pelos pesquisados, como as mais relevantes
para o desempenho de suas fungbes, se comparadas com as competéncias
requeridas de gerentes em outros tipos de organizacoes, ainda deixa muito a
desejar como um dos requisitos para inserir sua instituicho numa economia do
conhecimento.

* As instituiches e os cursos devem extrapolar seus investimentos nos alunos,
para além da sala de aula, ou seja, devem abrir espacos no mercado para seus
ingressantes e egressos, através de parcerias com organizagbes e outras
entidades sociais.

* Os cursos devem ser gerenciados como unidades de negocios, devendo o
coordenador ser o gestor responsavel pelo desempenho académico e
administrativo e pela satisfacdo de seus clientes.
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* As instituicdes e 0s cursos se quiserem inovar, ndo podem resistir a tecnologia
para melhorar a qualidade das metodologias de ensino, tanto no presencial,
guanto no a distancia.

* A IES privada e o curso precisam estar orientados para a inovagao, levando em
conta as tendéncias de mercado e as necessidades de sua clientela; buscar a
exceléncia das questbes académicas, sem perder de vista as questdes
administrativas e mercadoldgicas; extrair da tecnologia 0 méaximo de seu
potencial como fator de reducdo de custos; e serem proativos em relacdo as
mudancas; criar visibilidade e fortalecerem suas marcas; fazer da qualidade e da
ética os alicerces de seus negaocios.

Como futuras oportunidades de estudos, a partir dos resultados desta pesquisa,
sugerem-se:

e« ampliar o universo pesquisado, aplicando o instrumento aos alunos e
professores dos cursos, cujos coordenadores fizeram parte do estudo,
objetivando verificar se existe a mesma percep¢ao acerca das competéncias
consideradas relevantes para a funcao, a fim de confirmar os resultados obtidos.

» desenvolver a pesquisa em outras instituicdes de outros estados da federacéao,
como forma de fazer uma maior validacdo dos resultados obtidos.

« ampliar os estudos sobre o tema, buscando identificar a relacdo entre as
competéncias essenciais da instituicdo e as competéncias individuais dos
coordenadores de cursos.

* estudar a relagdo entre as competéncias dos coordenadores e os resultados
obtidos nas avaliagdes de cursos: ENADE (Exame Nacional do Desempenho dos
Estudantes), CPC — (Conceito Preliminar de Curso) € outros indicadores definidos pelo
SINAES.

Embora a area de gestdo do conhecimento e, mais especificamente, a de
mapeamento, gestdo e avaliacdo de competéncias, seja um tema j4 abordado na
literatura disponivel, num grau razoavel de aprofundamento, entende-se que, ainda,
nao € muito utilizado nas praticas de gestdo de cursos superiores nas IES. Este estudo
pretende chamar a atencédo para a importancia de um novo paradigma de gestao
institucional, com a utilizacdo da gestao por competéncias.

No entanto, o campo de estudo é vasto e complexo, mas acredita-se que este
trabalho possa contribuir com a mudanca da cultura de gestdo dos coordenadores de
cursos das instituicoes de educacao superior.
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MAPEAMENTO DE COMPETENCIAS INDIVIDUAIS DE COORDENAD ORES DE
CURSOS SUPERIORES DE IESs PARTICULARES E COMUNITARI AS
DE SANTA CATARINA

Universidade Federal de Santa Catarina

Programa de Pos-Graduacdo em Engenharia e Gestdo do ~ Conhecimento
Area de Concentragdo: Gestdo do Conhecimento

Orientador: Dr. Vinicius Medina Kern

Pesquisadora (Orientanda): Lourdes Alves

Este instrumento de pesquisa tem como proposito mapear as competéncias
individuais  (técnicas e comportamentais), utilizadas pelo coordenador de curso
superior no desempenho de suas funcdes e se constitui parte do levantamento de
dados a ser desenvolvido pela pesquisadora, visando a elaboracdo do trabalho de
conclusao do Programa de Engenharia e Gestdo do Conhecimento.

O instrumento foi estruturado contemplando as duas dimensdes das
competéncias individuais, sendo: 1) Competéncias Comportamentais : inerentes aos
conhecimentos, habilidades e atitudes de cunho pessoal e interpessoal;
2) Competéncias Técnicas : inerentes aos desempenhos técnicos, gerenciais e
pedagogicos relativos ao papel da coordenacédo do curso na IES.

O questionario € composto de 04 paginas, sendo 01 de identificacdo, 02 com
espaco para mapear as competéncias, considerando o grau de utilizacdo, e 01 com
espaco para a descricdo das atividades/tarefas desenvolvidas pelo Coordenador do
Curso.

Para responder a pesquisa 0 entrevistado deve assinalar, com um “X”, nas
alternativas abaixo, por ordem de importancia, da seguinte forma:
coluna 04 (quando a competéncia for muito utilizada);
coluna 03 (quando a competéncia for de média utilizacdo);
coluna 02 (quando a competéncia for de baixa utilizacéo);
coluna 01 (quando a competéncia nao for utilizada).

YV VY

A pesquisa sera feita via internet. Para devolver o questionario de pesquisa ou
entrar em contato com o pesquisador, segue o telefone (048) 9980-1614 e e-mail
alves.lourdes@uol.com.br

Solicito a gentileza de devolver o questionario preenchido, o mais breve
possivel. Caso vocé ndo deseje responder, peco que me informe através do retorno do
email de encaminhamento do instrumento de pesquisa.

Sua participacdo € muito importante, pois dependo dela para conseguir fazer o
meu trabalho e poder tracar as competéncias dos coordenadores de cursos das IES de
Santa Catarina. O instrumento de pesquisa encontra-se abaixo.

ANTECIPO SINCEROS AGRADECIMENTOS.
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DIMENSOES

INDICADORES

COMPETENCIAS
COMPORTAMENTAIS

. Oitiva de alunos e professores

. Ter iniciativa

. Uso de discernimento na resolugéo de problemas

. Abertura para receber feedback de seus colegas

. Abertura para receber feedback de seus professores

. Abertura para receber feedback de seus alunos

. Uso de persisténcia para superar dificuldades

X INOUDWIN|F-

. Uso de flexibilidade (demonstracéo de atitude aberta e receptiva as
mudancas e inovagoes).

9. Uso de dinamismo na execucdo das suas funcdes

10. Uso da autoridade com bom senso no trato com as
pessoas e nas decisdes

11. Faz partilhamento do sucesso obtido com sua equipe

12. Faz reconhecimento publico dos resultados obtidos pela
sua equipe

13. Conduz suas fun¢des com honestidade e ética

14. Uso de comprometimento com os resultados de sua
coordenacdo e com os da IES

15. Sabe pensar estrategicamente e tomar decisdes
acertadas mediante pressao

16. Uso de sensatez no julgamento das situagdes

17. Demonstra tolerancia e energia na gestdo do estresse

18. Capacidade de correr riscos

19. Ambicao

20. Abertura para a inovagao

21. Criatividade

22. Investimento em seu desenvolvimento (cultura geral e
formacao profissional)

23. Sensibilidade para as relacdes interpessoais

24. Habilidade de comunicacgéo

25. Habilidade de negociacdo

26. Facilidade para identificar e mudar contextos

27. Capacidade para liderar sistemas complexos de trabalho

28. Capacidade para trabalhar eficazmente com os
superiores

29. Perseveranca diante de obstaculos

30. Capacidade para o aprendizado com 0s outros

31. Uso de equidade no trato de problemas de sua equipe.

32. Ter a nogao exata de seus pontos fortes e fracos.

33. Interesse e curiosidade.

34. Auto-motivagao

35. Autonomia de gestéo

36. Lideranca

37. Capacidade de persuaséo

38. Dominio de si mesmo em situa¢des de conflito

39. Responsabilidade social

40. Faz interacdo com sua equipe e com Sseus pares.

41. Autenticidade nas relacdes pessoais e profissionais

42 .Abertura para colaboracéo e cooperacao




DIMENSOES

INDICADORES

COMPETENCIAS
TECNICAS

1. Dominio de conhecimentos especificos da area técnica inerente
ao curso.

2. Participacéo em processo de educacdo continuada.

3. Dominio de, pelo menos, uma lingua estrangeira.

4. Visdo estratégica: habilidade para estar sempre antenado com as tendéncias
de sua area, com as demandas do mercado e com as mudangas que devam ser
implementadas.

5. Dominio da metodologia para resolucéo de problemas.

6. Capacidade de delegacéo.

7. Capacidade para trabalhar com equipes.

8. Capacidade para assumir riscos.

9. Capacidade para trabalhar em funcéo da filosofia e objetivos da
Instituicao.

10. Habilidade para trabalhar em funcéo das aspiracdes e
necessidades de seus clientes (internos e externos).

11. Gerenciamento do curso como uma “unidade de negécio”,
buscando resultados positivos para a institui¢cao.

12. Capacidade para aprendizagem rapida.

13. Dominio de métodos e técnicas para a elaboracéo do
planejamento estratégico do curso.

14. Dominio de metodologias para definicao, implementacao e
avaliacdo de metas e ac¢des do curso.

15. Dominio das técnicas e procedimentos dos processos de
organizacéo do trabalho.

16. Habilidades para recrutar, selecionar e avaliar seu pessoal
(professores).

17. Capacidade para contratacdo de pessoal com potencial de alto
desempenho, sem medo de concorréncia.

18. Capacidade para definir estrutura organizacional do curso por
processos ou por projetos.

19. Habilidade para organizar o lay-out do espaco fisico de seu
curso de forma a facilitar a comunicacéo e interacdo entre as
pessoas.

20. Capacidade para implementar inovacdo no curso.

21. Habilidade para criar clima organizacional positivo no curso.

22. Saber valorizar o trabalho desenvolvido por sua equipe,
efetuando a divulgacdo dos bons resultados alcancados.

23. Habilidade para estimular os professores, funcionarios e alunos
mais experientes de seu curso a transferirem seus conhecimentos
ao0s menos experientes.

24. Capacidade para desenvolver mecanismos que visem o
cumprimento das politicas e acdes inerentes ao Plano de Cargos e
Salarios, para valorizacdo de seu pessoal.

25. Ter dominio da legislacdo educacional brasileira.

26. Capacidade para desenvolver as funcfes de coordenacdo em
concordancia com as exigéncias estabelecidas pelo SINAES.

27. Saber utilizar a “auto-avaliagdo institucional” e as “avaliacdes
externas” para a melhoria do desempenho do curso.

28. Ter dominio da metodologia de analise dos resultados do
ENADE para utiliza-los na melhoria do processo de ensino.

29. Conhecer os fundamentos e metodologias didatico-pedagdgicas
para orientar seus professores na gestdo do processo educativo.

Local e Data: , de de 2008.




