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RESUMO

A gestdo académica caracteriza-se como atividade inerente ao trabalho do professor
universitario, o qual, além do exercicio de atividades ligadas a atividade-fim da instituicdo,
ensino, pesquisa e extensao, vé-se incumbido de atividades gerenciais que possuem pouca ou
nenhuma relagdo com sua formacgdo académica. A presente pesquisa tem por objetivo mapear
as competéncias necessarias ao professor-gestor para o exercicio da fungdo de Coordenador de
Curso de Graduagéo da UFPB. A literatura sobre 0 mapeamento de competéncias propicia base
tedrica e metodologica para a realizacdo de investigacdo sobre competéncias individuais e seu
alinhamento aos objetivos estratégicos da instituicdo. Metodologicamente, esta pesquisa
caracteriza-se como descritiva, de natureza aplicada, de abordagem qualitativa, cujo roteiro foi
definido com base no mapeamento de competéncias, importante instrumento do Sistema de
Gestdo por Competéncias. Como meios de investigacdo, utilizou-se de pesquisa bibliogréfica,
documental e de campo. Os procedimentos metodoldgicos foram baseados em analise
documental, entrevistas com docentes representativos do grupo de coordenadores de curso, e
analise de contetido. A analise dos conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA) apresentados
pelos entrevistados permitiu a distingdo de diferentes dimensdes relacionadas as funcgdes do
coordenador de curso, que envolvem grupos especificos de CHA. Essas dimensdes sdo
percebidas em diferentes grupos de atribuicdes e responsabilidades do gestor académico, de
forma que este agrupamento procura diferenciar os recursos de competéncias, isto e,
conhecimentos, habilidade e atitudes, voltadas para cada uma dessas dimensdes. Para cada
dimensdo foram elencadas competéncias, em termos de entrega, bem como 0s recursos de
competéncias apontados pelos entrevistados. Foram agrupadas competéncias ligadas as
seguintes dimensGes: académica, gerencial, institucional, politica, socioemocional e
técnica/tecnoldégica. Os resultados da pesquisa podem ser utilizados para, entre outras
finalidades, o planejamento do Programa de Formacdo de Gestores de Unidades Académicas
no ambito da UFPB, previsto na Resolugdo 23/2012/CONSUNI/UFPB.

Palavras-Chave: Competéncias. Mapeamento de Competéncias. Professor-Gestor.
Coordenador de curso de graduacéo.



ABSTRACT

Academic management is characterized as an activity inherent in the work of the university
professor, who, in addition to the activities related to the institution's end-activity, teaching,
research and extension, is entrusted with managerial activities that have little or no relation to
their academic background. The present research aims to map the necessary skills to the
academic-manager for the exercise of the coordinator of graduation course of the UFPB. The
literature on the mapping of competences provides a theoretical and methodological basis for
conducting research on individual competencies and their alignment with the institution's
strategic objectives. Methodologically, this research is characterized as descriptive, of an
applied nature, of qualitative approach, whose script was defined based on the mapping of
competences, an important instrument of the Management System by Competencies. As a
means of investigation, we used bibliographic, documentary and field research. The
methodological procedures were based on documentary analysis, interviews with teachers
representing the group of course coordinators, and content analysis. The analysis of the
knowledge, skills and attitudes (CHA) presented by the interviewees allowed the distinction of
different dimensions related to the functions of the course coordinator, which involve specific
groups of CHA. These dimensions are perceived in different groups of attributions and
responsibilities of the academic manager, so that this group seeks to differentiate the resources
of competences, that is, knowledge, ability and attitudes, focused on each of these dimensions.
For each dimension, competencies were listed, in terms of expected performance, as well as the
competence resources pointed out by the interviewees. Competencies related to the following
dimensions were grouped: pedagogical / academic, managerial, institutional, political,
socioemotional and technical / technological. The results of the research can be used to, among
other purposes, the planning of the Program of Training of Managers of Academic Units within
the scope of the UFPB, provided for in Resolution 23/2012 / CONSUNI / UFPB.

Keywords: Competencies. Competency Mapping. Teacher-Manager. Coordinator of
graduation course.
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1. INTRODUCAO

As universidades possuem um papel essencial no desenvolvimento da comunidade na
qual esta inserida. Suas atividades voltam-se para a producéo e disseminacdo do conhecimento,
bem como para a sua aplicacdo de forma a contribuir ao desenvolvimento de pessoas e grupos.
Essas instituicfes sdo espacos que possibilitam a aprendizagem, e caracterizam-se como
organizacg0es de aprendizagem.

Uma das vertentes de atuacdo da universidade com mais impacto social diz respeito as
atividades desenvolvidas pelos cursos de graduagé@o. Por meio desses cursos desenvolve-se um
processo de transformacao do conhecimento em condutas profissionais e pessoais, complexas,
abrangentes e significativas (eficazes, relevantes) para a sociedade (SILVA, 2003). A
Coordenacdo do Curso cabe o papel de gerir essa instancia de forma que sejam atingidos os
objetivos pessoais, institucionais e sociais a que se presta esse nivel de ensino.

O presente estudo situa-se no contexto da gestdo académica em face das mudangas
advindas no cenario social e profissional, em especial apds as mudancas trazidas pelas normas
sobre Gestdo por Competéncias no setor publico. O foco de analise sdo as coordenacdes de
curso de graduacdo e as competéncias dos professores-gestores incumbidos das atividades de
gestdo. Esses docentes possuem a responsabilidade de administrar o capital humano, além dos
recursos materiais e financeiros, para que sejam alcancados 0s objetivos da instituicao.

Dada a dedicacdo que o trabalho relacionado as atividades-fim da instituicdo exige e a
formacéo nas areas de ensino dos respectivos cursos, € compreensivel que grande parte dos
docentes ndo possua formacéo gerencial para conduzir a gestdo das unidades académicas. O
fato € que essas atividades gerenciais também fazem parte do rol de responsabilidades dos
docentes, conforme norma contida na Lei 12.772/2012, que regulamenta a carreira de
Magistério Superior (BRASIL, 2012).

Outro fator relativo ao trabalho do coordenador de curso € o fato de que o professor
universitario, ao assumir as funcdes de gestdo académica, ndo deixa de desenvolver as
atividades-fim da instituicdo, ou seja, continua a atuar nas atividades de ensino, pesquisa e
extensdo. Quanto a esse aspecto, Barbosa, Paiva e Mendonca (2018) explicam que a
multiatividade constitui o cerne da atividade do docente, que se convencionou chamar
professor-gestor, o qual é considerado como o docente que exerce funcGes relacionadas a gestéo
académica.

Além do aspecto da multiatividade, convém salientar o fato de que a formag&o técnica

especifica para o atendimento as especificidades dos cursos ndo atende a complexidade das
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atividades desenvolvidas pelo docente que desempenha atividade gerencial. Além de lidar com
as questdes de gestdo de recursos materiais e com a organizacgdo do trabalho interno, o aspecto
relacionado a gestao de pessoas constitui um desafio aos novos gestores.

Cinco aspectos principais incidem sobre o trabalho do professor-gestor em institui¢des
publicas de ensino superior no Brasil: (1) aspecto normativo da gestdo no setor publico
brasileiro, que impde a gestdo por competéncias também no &mbito das Instituicdes Federais
de Ensino Superior; (2) aspecto normativo que implica a gestdo académica como atividade
inerente ao trabalho do docente; (3) 0 aspecto da formacdo docente inicial, a qual néo
necessariamente proporciona o desenvolvimento da competéncia gerencial; (4) o aspecto da
multiatividade do trabalho do professor-gestor, haja vista que desenvolve papéis relacionados
as atividades meio e atividades-fim nas instituicbes em que atua; (5) o aspecto da complexidade
da gestdo académica, que envolve atividades variadas com as quais o coordenador de curso
devera lidar.

Estudos demonstram que, no geral, os professores-gestores aprendem na préatica da
atividade gerencial a realiza-la, por meio de tentativa e erro (MARRA, 2006), sendo o
desempenho dos dirigentes em universidades publicas caracterizado como amador (CAMPOS
et al., 2008). Trata-se, pois, de um processo de aprendizagem gerencial marcado pela
improvisacdo, em que 0s conhecimentos sobre a gestdo académica sdo de natureza tacita
(SCAGLIONE, 2017).

Além disso, constatou-se a existéncia de dificuldades relacionadas a formacdo de
gestores académicos, tendo em vista a falta de incentivos a politicas publicas, institucionais e
organizacionais para a preparacdo de docentes para 0 exercicio da gestdo
académica/universitaria (BARBOSA; MENDONCA, 2016). Barbosa e Mendonca (2016)
sugerem que a dificuldade em se definir politicas organizacionais para a formacdo de
professores de ensino superior para a gestdo universitaria pode ser causada pela falta de
consenso sobre quais dimensdes sdo importantes.

O fornecimento de informagdes sélidas sobre as competéncias dos docentes no exercicio
de atividades académicas, em especifico referente a funcdo de Coordenador de Curso de
Graduacao, pode conduzir ao melhor planejamento de atividades de formacéao desses gestores.

O contexto do setor publico brasileiro passa por um processo de adaptacdo as novas
concepcdes de gestdo que enfocam o gerenciamento estratégico da organizagdo, de forma que
sejam otimizados 0s recursos com vistas a consecucdo dos objetivos e metas estabelecidos. As
Universidades Federais, inseridas no &mbito da administracdo publica indireta, sdo regidas

pelos parametros legais estabelecidos por meio da legislacdo nacional e federal.
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A perspectiva de uma nova forma de gestdo da administracdo publica brasileira, cujo
marco inicial pode ser atribuido a edi¢cdo da Emenda Constitucional de nimero 19, ensejou a
criacdo do Decreto n° 5.707, de 23 de fevereiro de 2006, que institui a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal (PNDP) e estabelece a proposta da Gestdo por Competéncias
como parametro para a gestdo publica brasileira. Nessa perspectiva, as instituicdes devem
estabelecer novas préaticas de gestdo que tenham por fundamento o aprimoramento das
competéncias organizacionais por meio do desenvolvimento das competéncias individuais, de
forma que se realize a contento o objetivo destas instituicdes (BRASIL, 2006).

Esse contexto exige das instituicbes a definicdo de acOes de capacitacdo para O
desenvolvimento das competéncias gerenciais dos coordenadores. Tais ag0es podem ser
eficazes na eliminagéo das lacunas de competéncias determinadas por fatores como a falta de
formacgédo especifica em gestdo e a complexidade das atividades académicas, conforme
mencionado. O desenvolvimento de competéncias, além de influenciar na qualidade do curso,
promove o incremento no desempenho organizacional, evitando-se a gestdo por improvisacao
e 0 cometimento de erros prejudiciais a instituicdo e aos individuos.

O mapeamento de competéncias caracteriza-se como um conjunto de técnicas Uteis para
identificar as lacunas de competéncias existentes na organizacdo. A lacuna (ou gap) de
competéncias, por sua vez, refere-se a diferenca entre as competéncias requeridas para uma
determinada atividade ou funcdo e as competéncias existentes na organizacdo (CARBONE et
al., 2016).

O mapeamento traz a definicdo de competéncias organizacionais e profissionais
necessarias ao desenvolvimento da estratégia da organizacdo e consecucdo de seus objetivos, e
pode, portanto, ser utilizado para adequacdo das competéncias requeridas do professor gestor
de universidades federais as metas institucionais (RODRIGUES; VILLARDI, 2017)

A andlise voltada ao trabalho realizado pelas coordenacBes de curso de graduacéo,
tendo-se o cuidado de garantir a vinculacdo a estratégia da instituicdo, bem como as
competéncias necessarias ao trabalho do coordenador de curso de graduacdo, constitui-se uma
etapa importante para a definicdo de lacunas de competéncias e para a definicdo de acdes de
capacitacdo voltadas aos gestores. Ainda, a identificacdo dessas competéncias tem a capacidade
de influenciar diretamente na atuacdo gerencial dos docentes, haja vista que esclarece 0s papéis
do gestor e grande parte das aprendizagens que muitos desses gestores teriam apenas no
decorrer do tempo de gestéo.

Optou-se por delimitar o publico alvo deste mapeamento de competéncias apenas entre

gestores de unidades académicas (coordenadores de cursos), haja vista a amplitude de papéis
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relativos ao trabalho dos docentes enquanto gestores (reitor, pro-reitor, diretor de centro etc.) e
a necessidade de que as competéncias sejam relacionadas ao contexto especifico das tarefas e
das unidades de trabalho. Ademais, considerou-se necessario, para que haja efetividade do
mapeamento de competéncias, o foco em grupos especificos do campo de pesquisa. Contudo,
levou-se em conta o alinhamento das unidades a estratégia da organizacdo, bem como a
complexidade da estrutura organizacional da universidade.

Tendo em mente as dificuldades atinentes ao trabalho do professor-gestor, considerando
que ele exerce multiplas atividades ligadas tanto as atividades-meio quanto as atividades-fim
da universidade, bem como a importancia do trabalho do Coordenador de Curso para a
consecucdo dos objetivos da instituicdo, a pergunta que se busca responder por meio deste
estudo é: Quais sdo as competéncias requeridas do professor-gestor para o exercicio da
funcdo de Coordenador de Curso de Graduacdo da UFPB? Para respondé-la foram

delineados os objetivos apresentados a seguir.

1.1. Objetivos

1.1.1. Objetivo geral

Mapear as competéncias necessarias ao professor-gestor para o exercicio da funcéo de

Coordenador de Curso de Graduacdo da UFPB.

1.1.2. Objetivos especificos

e Caracterizar a instituicdo em andlise sob a perspectiva de seu cenario externo e interno,
do suporte organizacional para as atividades das coordenac6es de curso de graduacao e
da sua estratégia, de forma a identificar as competéncias organizacionais, em especifico
no que tange a atividade desenvolvida pelas coordenacdes de curso de graduacao;

e Descrever as atribuicdes e responsabilidades das Coordenacbes de Cursos de
Graduacao;

e ldentificar as competéncias individuais do professor-gestor que sdo necessarias ao

exercicio da funcdo de Coordenador de Curso de Graduacao.
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1.2. Justificativa

A relevancia deste estudo pode ser reconhecida em trés frentes: (a) contribuicao teorica
para a temética de competéncias do coordenador de curso de graduacdo; (b) contribuicéo préatica
para a gestéo da instituicdo estudada e para as demais IES para as quais houver afinidades com
as fungdes e competéncias do coordenador de curso; e (¢) contribuicdo social.

Do ponto de vista da contribuicdo tedrica para o campo de pesquisa da area de formacao
de gestores, pretende-se, com a realizacdo deste estudo, a contribuicdo para a compreenséo do
aspecto tedrico e técnico com relacdo ao diagnostico de competéncias relacionado a formacao
de gestores académicos. Dessa forma, com a finalidade de obter uma visao geral da produgéo
académica relativa a esses temas, foi feita uma investigacdo da literatura disponivel na
plataforma do Portal de Periodicos, buscando-se a relacdo entre os temas de formacgédo de
gestores e competéncias relacionadas aos gestores académicos. O levantamento foi realizado
no periodo de junho a agosto de 2018, buscando-se publicacdes realizadas entre os anos de
2015 e 2018, e objetivou verificar os estudos realizados na tematica de competéncias gerenciais
dos gestores académicos.

A pesquisa foi realizada nas seguintes bases: Academic Search Premier / EBSCO; Web
of Science; Emerald Insight (Emerald); SCOPUS (Elsevier); Gale/Academic OneFile; JSTOR
Arts & Sciences 11 Collection (Social Sciences); Oxford Journals (Oxford University Press);
SAGE Journals Online. Foi realizada busca com os descritores competenc* and “academic
Manage*” em pesquisa avancada, buscando-se os referidos descritores nos titulos dos artigos,
nas palavras-chave ou no abstract. Na base Web of Science, a pesquisa foi feita no topico.

Foi feita, ainda, a leitura dos resumos dos artigos de forma a avaliar a correlacdo destes
com o foco da pesquisa, a saber, competéncias relacionadas aos docentes-gestores em
instituicdo de ensino superior. Como resultado total das pesquisas feitas nessas bases, foram
encontrados 685 artigos dos quais apenas 10 traziam alguma discussdo sobre o tema de
competéncias necessarias as atividades dos gestores académicos. Os resultados foram

resumidos no Quadro 1.
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Quadro 1 - Levantamento de Artigos sobre Competéncias do Professor-Gestor entre 2015 e 2018

FONTES ENCONTRADAS
BASES CIENTIFICAS
INICIAL FINAL
Academic Search Premier / EBSCO 54 1
Web of Science 282 6
Emerald Insight (Emerald) 40 0
SCOPUS (Elsevier) 13 1
Gale/Academic OneFile 261 2
JSTOR Arts & Sciences Il Collection 1 0
Oxford Journals 0 0
SAGE Journals Online 0 0
Scielo 0 0
TOTAL 685 10

Fonte: Elaboracdo da autora com base em dados de pesquisa, acessados no Portal de Periddicos da
CAPES (2018)

Foi feito levantamento no Catalogo De Teses e DissertacGes da CAPES a respeito de
teses ou dissertagcdes que possuem 0 mesmo tema, atentando-se as limitagdes do buscador desta
base. A busca foi feita entre os dias 15 de julho e 08 de setembro de 2018.

Ao efetuar a busca utilizando os mesmos descritores da pesquisa nas bases acima
mencionadas, o resultado era superior a 400 mil trabalhos. Dessa forma, foi necessario a escolha
de descritores que pudessem ser assertivos quanto aos temas buscados e que ndo gerassem
tantos resultados. Nesse sentido, foram escolhidos os descritores "competéncia gerencia*"
"gestdo universitaria" e “professor-gestor”, refinando-se os trabalhos dos anos entre 2015 e
2018. Os descritores “‘competéncia gerencia*’ ‘gestdo universitaria’” geraram 500 resultados,
os quais foram refinados de acordo com o corte temporal escolhido, o que gerou 215 fontes. O
descritor “professor gestor” resultou em 21 descritores, os quais restaram em apenas 9 dentro
do corte temporal. Foi feita leitura do titulo e do resumo desses resultados objetivando agrupar
apenas o0s trabalhos que relacionam a tematica das competéncias gerenciais e Gestdo
Universitaria, especificamente aquela exercida pelos docentes. Ao final restaram 8 fontes para
0s descritores "competéncia gerencia*" "gestdo universitaria“, e 2 fontes para o descritor
“professor gestor”, considerando-se que uma das fontes foi verificada em ambas as buscas. Os

resultados foram resumidos no Quadro 2, a seguir:
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Quadro 2 - Levantamento de Teses e Dissertacfes sobre Competéncias Gerenciais do Professor-
Gestor entre 2015 e 2018

o FONTES
BASES CIENTIFICAS ENCONTRADAS
Catélogo de Teses e Dissertacdes da CAPES INICIAL | FINAL
" A H H o X H +AriAall
DESCRITORES competéncia gerencia*" "gestao universitaria 215 8
"professor-gestor” 9 2
TOTAL 224 10

Fonte: Elaboracdo da autora com base em dados de pesquisa, acessados no Catalogo de Teses e
DissertacGes da CAPES (2018)

Além disso, foi verificado na referida base de Teses e dissertacdes se ja houve trabalhos
tratando da temética ora abordada. Foram feitas buscas com os descritores acima mencionados,
a saber, "competéncia gerencia*" "gestdo universitaria" e “professor-gestor”, sem limitagdo de
tempo, refinando-se apenas pela instituicdo “Universidade Federal da Paraiba” de forma que
avaliamos que nao foi feito tese ou dissertacdo com essa tematica no ambito da UFPB.

Portanto, é perceptivel que a discussdao em torno do mapeamento das competéncias do
professor-gestor para o exercicio de funcdes de coordenador de curso de graduagdo ainda €
relativamente pouca, frente a importancia dessa tematica, que se relaciona a qualidade dos
servicos de educacdo superior prestados a comunidade em geral.

Dessa forma, pretende-se que o presente estudo contribua para o cenario da pesquisa
sobre Gestdo Académica no que diz respeito aos aspectos das competéncias gerenciais dos
gestores docentes. Ademais, pretende-se que contribua também para a literatura sobre
mapeamento de competéncias, e gestdo por competéncias no ambito de instituicbes de ensino
superior.

Do ponto de vista da contribuicdo pratica, o presente estudo pode servir de base para
elaboracdo e/ou complementacdo do Programa de Formacdo de Gestores Académicos da
Universidade Federal da Paraiba, haja vista que apresenta informacbes relacionadas as
competéncias necessarias aos ocupantes das funcdes de coordenacdo de curso de graduacéo.
Inserido tanto na perspectiva de analise do “macronivel, da organizagdo como um todo, e do
micronivel, do individuo e de equipes na organizacio” (GUIMARAES; BRUNO-FARIA;
BRANDAO, 2006, p. 216-217), pretende-se que este estudo sirva de instrumento para
alinhamento entre o referido programa de formacao e 0s objetivos estratégicos da organizacao.

Os achados da pesquisa podem, ainda, propiciar a mensuracdo de lacunas de

competéncias dos coordenadores de curso de graduagdo, ndo apenas no ambito da UFPB, mas
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de outras IFES. A identificacdo de competéncias tem a capacidade de influenciar diretamente
na atuacédo gerencial dos docentes, haja vista que esclarece e diminui a ambiguidade sobre os
papéis do gestor académico.

Do ponto de vista da contribuicdo social, ressalta-se o potencial de transformacao no
ambito da qualidade dos servigos prestados pelas coordenagdes de curso, da qualidade dos
cursos e, consequentemente, da qualidade do profissional egresso dos cursos, caso 0s dados
provenientes deste estudo sejam integrados a gestdo académica na perspectiva do modelo de
gestdo por competéncias, promovendo, dessa forma, o desenvolvimento de competéncias
individuais dos coordenadores de cursos de graduagdo e de competéncias essenciais da
universidade.

O trabalho do coordenador de curso tem uma amplitude de acdo consideravel no @mbito
social e, por isso, 0 seu papel deve ser focado com o cuidado necessario, pois promove 0

desenvolvimento econdmico e social, por meio da gestdo da formacao em nivel de graduacao.

1.3. Estrutura do Trabalho

Esta dissertacdo estd organizada em cinco se¢des, incluindo esta Introducdo, em que séo
apresentados o problema de pesquisa, 0 objetivo geral, os objetivos especificos e a justificativa
da presente pesquisa. Na segunda secdo é apresentada a fundamentacdo teorica, na qual
desenvolve-se a temética sobre Competéncias, Sistema de Gestdo por competéncias nas IFES
e Mapeamento de competéncias; aborda-se, ainda, o trabalho do professor-gestor nas
Instituicdes de Ensino Superior; as especificidades da gestdo académica/universitaria, bem
como o papel e competéncias do professor-gestor, em especifico dos coordenadores de cursos
de graduacdo, de acordo com pesquisas ja realizadas na tematica. Na terceira secao € descrito o
percurso metodoldgico, no que concerne a caracterizacao da pesquisa, apresentacdo dos sujeitos
da pesquisa, a coleta e procedimentos de andlise de dados. Na quarta se¢do procede-se a
apresentacdo e andlise dos resultados a luz da fundamentacdo teorica, de acordo com o
delineamento proposto nos objetivos de pesquisa. A quinta secao traz as formulagdes quanto as

considerac0es finais deste estudo.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Fundamenta-se esta pesquisa partindo-se da integracdo entre as tematicas de
competéncias e o papel do professor-gestor, em especifico do coordenador de curso de
graduacdo. Dessa forma, buscou-se elucidar: o conceito e dimensdes de competéncias; a GPC
no contexto das instituicdes publicas; 0 mapeamento de competéncias; e a vinculagcdo entre a
GPC nas IFES e a necessidade de capacitacdo do professor-gestor. Serviu, ainda, de base
bibliografica o que ha na literatura académica sobre o trabalho e papel do professor-gestor nas
InstituicOes de Ensino Superior - temas que sdo de fundamental importancia para que se analise
a situacdo em pauta em consonancia com suas especificidades. Analisaram-se, ainda, estudos
sobre competéncias do professor-gestor para a gestdo académica, bem como estudos sobre as
competéncias dos coordenadores de cursos de graduacdo, de forma a embasar as analises

apresentadas nas proximas secoes.

2.1. Competéncias e Gestdo por Competéncias

2.1.1. Conceitos e Dimensdes de Competéncias

A tematica de competéncias tem recebido grande énfase por parte de estudiosos das
mais diversas areas.

A nocdo de competéncia corresponde a um novo modelo de organizacéo do trabalho, o
qual, dentre outras transformacdes, configura-se por flexibilizacdo das estruturas hierarquicas.
O modelo de competéncias possibilita adaptar-se as variacdes constantes das demandas e
especificidades do mercado (CAMPQOS, 2007) e possibilita, a partir da nogdo de capital
intelectual, a competitividade por meio da aquisicdo de competéncias individuais e
organizacionais, as quais servem de diferencial competitivo e agregam valor a instituicdo e ao
individuo.

Ruas (2005) destaca que a emergéncia do conceito de competéncia na década de 1990
é resultado de um contexto marcado pela aceleracdo da concorréncia, pela logica da atividade
de servigos, pelo trabalho intermitente e informal, a baixa previsibilidade dos negdcios e a crise
nas associacdes sindicais de trabalhadores. Bitencourt e Barbosa (2011) explicam que a

evolugdo desse conceito deve ser compreendida a partir do entendimento das transformacoes
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de natureza social e produtiva ocorridas a partir da década de 1980. Os autores mencionam as

mudancas e 0s ajustes necessarios frente ao novo contexto socioecondémico:

quebra do modelo classico de relacionamento, pela terceirizacao de atividades
e downsizing gerencial; melhoria na qualidade e produtividade, por meio de
abordagens de qualidade; énfase em processos que privilegiam o cliente, via
reengenharia; valorizagdo do individuo e de sua capacidade, investindo em
programas de remuneracdo variavel e em mecanismos antecipatorios na
gestdo de recursos humanos. (BITENCOURT; BARBOSA, 2010, p. 177)

Desta forma, a demanda pelas competéncias como modelo de gestéo indica a passagem
de uma noc¢do de trabalho estavel e previsivel para outra predisposta a flexibilidade,
maleabilidade e fluidez, o que é revelador do carater contextual da competéncia.

A despeito das multiplas interpretacbes sobre este construto, a producdo em
competéncias pode ser analisada sob duas correntes tedricas (DUTRA, 2017; BRANDAO,
BORGES-ANDRADE, 2007). A primeira corrente, norte americana, teve como precursor
McClelland (1973), Boyatzis (1982), Spencer e Spencer (1993), cujo conceito de competéncia
estava relacionado a caracteristica da pessoa que permite que ela desempenhe determinada
atividade de forma satisfatoria. A segunda corrente tedrica, uma abordagem francesa, agregou
os pensadores Durand (2000), Le Boterf (1999; 2000); Zarifian (2001; 2003) entre outros. Para
esta segunda corrente, a competéncia € caracterizada ndo por atributos pessoais, mas pelas
realizacbes do individuo ao realizar determinada atividade em determinado contexto.
Sobressaem, pois, 0s conceitos de mobilizacdo e articulagdo, em contextos especificos, de
recursos, pessoas e capacidades (ZARIFIAN, 2001; LE BOTERF, 2003).

Pode-se citar ainda autores alinhados a uma terceira corrente tedrica, a qual agrega a
abordagem americana e francesa. Conforme Gonczi (1999), a competéncia expressa-se ndo
apenas pelo repertdrio de conhecimentos, habilidades e atitudes da pessoa, mas também pelo
“desempenho expresso pela pessoa em determinado contexto, em termos de comportamentos
adotados no trabalho e realizagdes decorrentes” (BRANDAO, BORGES-ANDRADE, 2007, p.
36). A visdo € de gque o repertério individual ndo seja suficiente para a entrega do desempenho
desejado, de forma que a competéncia é demonstrada quando da atuacdo do individuo em seu
contexto de trabalho.

A nocédo de competéncias € muito ampla, podendo corresponder a diferentes niveis de
analise dentro da estrutura organizacional. Contudo, em se tratando de competéncias

individuais, hd um certo consenso quanto aos seguintes aspectos: envolve atributos individuais
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— inputs (Conhecimentos, Habilidades e Atitudes - CHA); envolve a disposicao e aplicagdo
destes atributos pelo individuo no contexto de trabalho - outputs.

Os conhecimentos, segundo Durand (2000) e Davenport e Prusak (1998) correspondem
ao saber que a pessoa acumulou ao longo da vida, na forma de informacdes integradas e
reconhecidas, que tém impacto sobre o seu julgamento ou comportamento. A habilidade diz
respeito ao uso produtivo do conhecimento. J& a atitude, por sua vez, corresponde aos aspectos
sociais e afetivos relacionados ao trabalho (FREITAS; BRANDAO, 2006).

Dutra traz o conceito de competéncia como entrega: “as pessoas atuam como agentes
de transformacédo de conhecimentos, habilidades e atitudes em competéncia entregue para a
organizacdo. A competéncia entregue pode ser caracterizada como agregacdo de valor ao
patrimonio de conhecimentos da organizagdo” (DUTRA, 2017, p. 18). Segundo tal concepcao,
as competéncias sdo verificaveis atraves das contribuicdes efetivas do individuo para o seu
contexto de trabalho.

Hoffman (1999), em uma revisao da literatura, esclarece que o termo competéncias pode
se referir (1) ao comportamento observavel, (2) ao padrdo ou qualidade do resultado do
desempenho das pessoas e (3) aos atributos subjacentes de uma pessoa (HOFFMAN, 1999). Ou
seja, pode referir-se ao desempenho realizado pelas pessoas no contexto do trabalho (outputs),
ao desempenho que se espera delas quando da realizacdo de suas atribuicdes, ou, na terceira
acepcao, aos conhecimentos, habilidades e atitudes, atributos que estes individuos possuem ou
desenvolvem (inputs).

Em Le Boterf (2003) temos uma distingdo entre a “agdo-competéncia e 0S recursos
necessarios para sua realizagao” (p. 12). O autor expressa a necessidade de que se raciocine em
termos de profissionalismo e ndo apenas de competéncias. A questdo central é que as
competéncias somente existem na acdo dos individuos, ndo existindo como uma entidade
abstrata. O profissional considerado competente € aquele que sabe agir com competéncia. Dessa
forma, é necessario a distincdo entre o0 conjunto de recurso de competéncias e a acdo do
individuo em que estes recursos sao mobilizados no contexto em que tal acdo ocorre.

Outra distincdo importante feita por Le Boterf (2003) relativa a este tema é a nogao de
gue as competéncias sdo produtos dos recursos das competéncias e da aplicacdo em contextos
singulares. “O profissional ndo € aquele que possui conhecimentos ou habilidades, mas aquele
que sabe mobiliza-los em um contexto profissional” (p. 48). Segundo o autor, a competéncia
profissional ndo é caracterizada pela existéncia dos recursos (conhecimentos, habilidades,

capacidades cognitivas, capacidades relacionais etc.), mas pela mobilizacdo destes para a
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concretiza¢do da agdo competente. “Os saberes-recursos ndo constituem a competéncia, mas
aumentam ou diminuem as chances de ser competente” (LE BOTERF, 2003, p. 48).

As vertentes mais recentes sobre o conceito de competéncia apresentam a ideia de
entrega na forma de desempenho do individuo no trabalho (DUTRA, 2017). Contudo, cabe
notar que o conceito de competéncias com base nas dimensdes de CHA tem sido util quando se
trata de enfoque sobre atividades de capacitacdo. Conforme Lima e Borges-Andrade (2006), 0s
CHA séo vistos por muitos autores como preditores de competéncias, haja vista serem
considerados como tracos e fatores disposicionais mais estaveis. Dessa forma, as competéncias,
em sentido amplo, sdo tidas por menos estaveis e dependentes da interacdo do individuo com o
seu ambiente (LIMA; BORGES-ANDRADE, 2006).

Para a literatura da area de desenvolvimento de competéncias, entende-se por eficaz a
ideia de competéncia como input, isto €, o que o individuo pode adquirir (desenvolver) em
termos de conhecimentos e habilidades, tendo em vista que os outputs dependem da disposicéo
individual (motivacdo), além de outros fatores do contexto para que seja transmitido na forma
de entrega a organizacao.

O desempenho competente verificado no contexto de trabalho (entrega) é uma
manifestacdo da mobilizacdo de recursos de competéncias (saber, saber fazer, saber ser), aliada
a possibilidade de atuacdo do individuo (poder fazer). A conjuncao desses fatores permite a
verificacdo do desempenho competente no contexto de sua aplicagdo. Sob este prisma é possivel
verificar os conceitos de competéncias como partes de um mesmo construto. A figura 01

representa as dimensdes das competéncias associadas ao contexto de trabalho.

Figura 1 — DimensGes de competéncias e contexto de trabalho

INPUTS

Conhecimentos OUTPUTS
(saber)
Habilidades
(saber fazer)

Atitudes

(saber ser)

Fatores do
contexto

Entrega
(desempenho)

(poder fazer)

Fonte: Autora com base em Dutra (2017), Lima e Borges-Andrade (2006) e Le Boterf (2003).

O conceito de competéncia adotado neste estudo traz as nogdes que envolvem os fatores

internos, inerentes ao individuo e ao que ele pode desenvolver por meio de novas
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aprendizagens, ou seja, 0s seus conhecimentos, habilidades e atitudes, chamados aqui de
recursos de competéncias, conforme propde Le Boterf (2003).

H4, ainda, a percep¢do de que, para a defini¢do de recursos de competéncias, torna-se
necessario o entendimento a respeito de quais sdo os padrdes de desempenho esperados, tendo-
se em mente o contexto especifico de aplicacdo destas competéncias. Sendo assim, considera-
se importante a dimensdo de competéncias na perspectiva de entrega.

A descricdo de competéncia, nesses termos, passa pela identificacdo do desempenho
que se espera do individuo (dimensdo de entrega) e pela definicdo de recursos de competéncia
(dimensdo de conhecimentos, habilidades e atitudes) indispensaveis para a mobilizacdo no
contexto de trabalho favoravel ao desempenho competente.

A nocdo de competéncias por essas duas vias implica que se pense nos fatores
ambientais do contexto de trabalho como decisivos para a realizagdo do desempenho
competente, tirando do individuo a responsabilidade exclusiva pela realizacdo a contento
daquilo que dele se espera, haja vista que um contexto desfavoravel a mobiliza¢ao dos recursos
de competéncias impacta na forma como se da o desempenho.

A préxima secdo trata sobre o conceito de gestdo por competéncias, e apresenta as

caracteristicas desse modelo de gestdo quando aplicado ao setor publico.

2.1.2. Gestao por Competéncias em InstituicGes Publicas

O novo cenario trouxe alteracdes nos paradigmas gerenciais no ambito das instituicdes
privadas e publicas. Nesse contexto, as defini¢cGes de postos de trabalho sdo modificadas e ha a
flexibilizacdo nas atividades profissionais, de forma que hd um aumento na demanda por
habilidades (CARVALHO et al., 2009).

No ambito da gestdo publica no Brasil, a PNDP surge como uma resposta as mudancas
ocorridas nos altimos anos, que ensejaram a exigéncia de um aprimoramento dos servicos
publicos prestados a sociedade. O Decreto n°5.707, de 2006, estabelece a politica e as diretrizes
para o desenvolvimento da administracdo publica federal. Por meio desse decreto estabeleceu-
se a gestdo por competéncias como referencial para a gestdo de pessoas no servigo publico
federal (CARVALHO et al., 2009).

O modelo de Gestdo por Competéncias tem sido amplamente discutido tanto no ambito
académico quanto no ambito empresarial, haja vista que tem como proposta aprimorar 0s
desempenhos profissional e organizacional. (BRANDAO, BORGES-ANDRADE, 2007).
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A gestdo por competéncias € apresentada como um modelo gerencial alternativo aos
modelos tradicionais de gestdo. Esse modelo tem como pressuposto a nogdo de que o dominio
de certos recursos internos pode possibilitar o desempenho superior de pessoas e das
organiza¢des (BRANDAO; BAHRY, 2005). A gestdo por competéncia “propde-se a orientar
esforcos para planejar, captar, desenvolver e avaliar, nos diferentes niveis da organizagdo —
individual, grupal e organizacional -, as competéncias necessarias a consecugdo de seus
objetivos” (BRANDAO; BAHRY, 2005, p. 180).

Guimaraes (2000) em sua analise da abordagem da competéncia no setor publico, coloca
que esse modelo se traduz em uma forma de flexibilizagdo da gestdo. Para o autor, a
flexibilidade é uma constante da sociedade atual e das organizagfes as quais estdo em constante
processo de mudanca e adaptacdo. Nesse sentido, o gestor de organizacGes publicas deve ter a
competéncia para administrar as competéncias organizacionais e humanas, de modo que as
organizacdes tenham condi¢des de alcangar “niveis de competitividade compativeis com o
estagio de desenvolvimento da atual sociedade do conhecimento e da informagao”
(GUIMARAES, 2000, p. 135).

O modelo de Gestdao por competéncias (GPC) ¢ o que se pode chamar de “tecnologia
social” (CAPUANO, 2015, p. 373) apta a possibilitar a avaliagdo meritocratica, contribuindo a
resolucdo da questdo a respeito dos critérios objetivos para mensuracdo da capacidade
profissional e do desempenho individual (CAPUANO, 2015). Capuano (2015) argumenta que
as ‘‘caracteristicas técnicas desta tecnologia social contribuem para a objetividade,
transparéncia e democracia nas avaliagdes profissionais” (p. 373). Ademais, 0 autor sugere que,
para mais do que dar suporte as atividades de capacitacdo e desenvolvimento, esse modelo pode
dar suporte as demais etapas da Gestdo de Pessoas; “possibilitando parametros mais técnicos e
realistas para o planejamento da forga de trabalho” (CAPUANO, 2015, p. 373).

Giudice (2012) explica que, apesar de que a norma vigente - o decreto que institui a
politica de pessoal - expressar apenas a aplicacdo do modelo de competéncias no que se refere
a capacitacdo, a aplicacdo desse modelo deve ser estendido a outras atividades da gestdo de
pessoas, tais como o recrutamento e selecdo, no caso o concurso publico. Entretanto, a aplicacao
do modelo de GPC no setor publico encontra limitacdes quanto a questdo da remuneracao
variavel em decorréncia do desempenho verificado.

Conforme Rodrigues (2017), a GPC difere da gestdo de pessoas tradicional, pois no
“modelo de gestdo de pessoas por competéncias recomenda-se utilizar a remuneragéo baseada
em habilidades e competéncias” (p. 10). No entanto, o servigo publico federal aplica o sistema

tradicional, em que a remuneracdo de seu pessoal se da com base na fungdo ou no cargo,
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definido por lei (RODRIGUES, 2017). Em relagdo ao pessoal civil da administracdo publica
federal, a Lei 8.112/1990 (BRASIL, 1990, art. 41) estabelece que a remuneracdo é feita com
base no cargo efetivo.

Mesmo a Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico - OCDE
considera que a gestdo de competéncias deve ser aplicada em diversas acdes de Recursos
Humanos, como o planejamento ¢ desempenho. Contudo, “existem inumeras barreiras a
aplicacdo e expansao efetiva desse modelo de gestao no servigo publico” (GIUDICE, 2012, p.
195), pois algumas caracteristicas do servico publico brasileiro constituem-se variaveis
impeditivas ou dificultadoras da efetividade do modelo. Dentre tais caracteristicas, pode-se
citar: a cultura organizacional, que inclui personalismo, patrimonialismo, clientelismo; a
protecdo do servidor gerada pela estabilidade, que constitui em um impeditivo da efetiva gestdo
do desempenho, haja vista ser considerada como um direito a permanéncia no cargo a despeito
da qualidade do servico prestado; e alguns entraves decorrentes da legislacdo do setor pablico
(GIUDICE, 2012).

A implantacdo da GPC em organizagdes publicas requer o atendimento a alguns
condicionantes, tais como: a existéncia da estratégia em termos de missdo, visdo, valores,
objetivos e metas, e clareza na comunicacdo de tal estratégia para todos o0s niveis da
organizacdo; os gestores sejam dotados de autonomia e responsabilidade; e a organizagédo
privilegie o pensamento estratégico, a criatividade e a inovacéo. Além dessas condicionantes,
a organizacdo deve manter mecanismos que possibilitem a consisténcia entre a sua intencdo e
a prética organizacional (GUIMARAES, 2000).

A principal consequéncia do modelo de Gestdo por competéncias, no ambito da
administracdo publica, é o aumento da responsabilidade dos dirigentes (AMARAL, 2006).
Entre as implicacGes listadas por Amaral (2006), torna-se necessario combinar competéncias
individuais de forma a conferir ao 6rgdo publico o desenvolvimento de competéncias coletivas,
gue ndo se confundem com as atribuicGes do 6rgdo, mas com a visdo compartilhada a respeito
do trabalho e de seus processos.

Von Kriiger et al. (2018) afirma que “nao existe um caminho inico ou o mais eficiente
para implantar a GPC, mas sim estratégias para customizar modelos e processos de gestao
compativeis com o escopo e a diversidade cultural das organizagdes do setor publico” (VON
KRIIGER et al., 2018, p. 206). Ademais, a disposi¢cdo dos profissionais para a inovagéo,
reflexdo e acdo sobre os processos de desenvolvimento e de gestdo (VON KRIIGER et al.,

2018) constitui um referencial para o servico publico ofertado com qualidade e eficiéncia.
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Percebe-se que as préaticas de GPC no setor publico sdo revestidas de complexidade,
haja vista o seu contexto marcado pela normatizacao, hierarquia e impessoalidade, tipicos da
administracdo publica burocratica de base Weberiana — ainda presente no contexto brasileiro-
tendo-se em consideracao os aspectos culturais da sociedade brasileira, presentes ainda no setor
publico, como o patrimonialismo, personalismo, clientelismo, entre outros. A implantacdo do
modelo de GPC envolve a construgdo de uma cultura organizacional que tenha como foco o
desenvolvimento de novas competéncias compativeis com a sociedade do conhecimento e da
inovacao.

A GPC no ambito das Instituicdes Publicas Federais possui caracteristicas especificas
relacionadas a uma legislacdo diferenciada, relacionada aos objetivos especificos da atuacao
destas institui¢des, além do contexto especifico relativo a cultura organizacional.

Conforme Perseguino e Alves Pedro (2017), em estudo sobre as préaticas de Gestéo de
Pessoas em Universidades Federais (UF) no Brasil, foi possivel identificar dificuldades e
desafios - percebidos a partir da perspectiva dos gestores participantes — referentes as politicas

de Gestao de Pessoas nestas UF:

1) a ndo insercdo do tema na cultura organizacional das instituicdes,
necessitando de melhor entendimento das dimensGes da gestdo por
competéncias por parte dos atores envolvidos;

2) falta de pessoal capacitado para conduzir o processo de discussao em varias
instituicoes;

3) necessidade de unidades de gestdo de pessoas devidamente estruturadas e
de alinhamento entre a politica de gestdo de pessoas e 0 planejamento
estratégico das IFES;

4) limitagBes da legislacdo no setor publico;

5) limitagdo or¢amentaria para desenvolvimento de sistema de informagéo
adequado ao modelo de GPC e a realidade da instituicdo (PERSEGUINO;
ALVES PEDRO, 2017, p. 33)

Nota-se que, em concordancia com a explicacdo dada por Giudice (2012), a pesquisa de
Perseguino e Alves Pedro (2017) mostra que as especificidades relacionadas ao servico publico
brasileiro influenciam a forma como esses modelos sdo implementados nas institui¢des, bem
como as dificuldades em superar esses fatores. Contudo, Perseguino e Alves Pedro (2017)
atentam para a importancia de que se leve em conta a complexidade em relacdo ao processo de
implantacdo da GPC no contexto das universidades federais, bem como os diferentes estagios
de desenvolvimento pelas quais as universidades estdo passando, tendo em vista o recente

processo de expansdo da educagdo superior.



29

Oliveira (2015b), em seu estudo no qual desenvolve uma proposta de Sistema de Gestéo
Estratégica de Pessoas por Competéncias nas Instituicdes Federais de Ensino, identificou onze
dificuldades para a difusdo do SGPC nas IFE estudadas. Estas dificuldades forma segmentadas
em dois grupos: as de natureza estratégica e as de natureza operacional.

Dentre as dificuldades de natureza estratégica, Oliveira (2015b) elencou os seguintes

pontos:

e 0s conselhos superiores na estrutura organizacional: morosidade nos
processos decisorios de instancia estratégica;

e 0s dispositivos legais e descricdo de cargos: rigidez que ndo permite a area
responsavel pelo RH da instituicdo agir conforme a l6gica das
competéncias nos subsistemas de RH;

¢ 0 fator politico, a rotatividade das funcdes gerenciais e o despreparo dos
gestores: descontinuidade de algumas a¢Bes ou mudangas de direcdo na
implantacdo/implementacdo dessas acdes;

e 0s servidores em exercicio na area de RH: quantitativo insuficiente, as
vezes, em relacdo a dimenséo total de servidores do quadro institucional
(OLIVEIRA, 2015b, p. 80).

Conforme aponta o autor, as dificuldades em nivel estratégico sao descritas por Bergue
(2010) como resultantes do arranjo burocratico caracteristico da administragdo publica
(OLIVEIRA, 2015b).

As dificuldades elencadas como referentes a natureza operacional sao:

e a natureza complexa da universidade: concretizacdo do mapeamento das
competéncias organizacionais caracterizada como ardua e lenta;

e 0 subsistema de RH — mapeamento de competéncias: inexisténcia de
dispositivos legais instituindo ou criando tal subsistema e normatizando
orientagBes de como se proceder;

e 0 subsistema de RH — recrutamento/selecdo por competéncias:
insuficiéncia dos dispositivos legais existentes em tal subsistema ao
normatizar e orientar no “como se proceder” com relagdo as demais
dimens6es de competéncias — habilidades e atitudes;

e 0 subsistema de RH — treinamento/desenvolvimento por competéncias:
inversdo de valores instituidos pela legislagdo federal no que diz respeito a
tal subsistema, uma vez que se priorizam capacitacdo e qualificacdo antes
de um mapeamento de competéncias;

e 0 subsistema de RH — avaliacdo por competéncias: inexisténcia de
dispositivos legais instituindo ou criando tal subsistema e normatizando
orientagdes de “como se proceder”;

e 0 instrumento e o processo de avaliacdo de desempenho: descaracterizados
pelo fator politico, devido a rotatividade das pessoas que exercem fungdes
gerenciais em um curto periodo, além de ser pautado por interesses
individuais de progressdo por mérito, desconsiderando obviamente 0s
interesses institucionais;



30

e 0 subsistema de RH — remuneracdo por competéncias: inexisténcia de
dispositivos legais instituindo ou criando tal subsistema e normatizando
orientagdes de “como se proceder” (OLIVEIRA, 2015b, p. 81-82).

Oliveira (2015b) explica que, segundo o entendimento de Bergue (2010), as
dificuldades no nivel operacional sdo consequéncia da distancia entre o conceito sobre gestdo
por competéncias e as praticas realizadas no cotidiano de uma instituicdo publica (OLIVEIRA,
2015b).

Conforme Silva e Hondrio (2015), no contexto das IFE o desenvolvimento de servidores
esta vinculado ao Plano de Desenvolvimento dos Integrantes da Carreira dos Técnico-
Administrativos (p. 133). E perceptivel, pois, uma forte correlagdo das praticas dos SGPC
voltadas a essa categoria.

Conforme Barbosa e Mendoncga (2016), hd nas IFES uma desarticulagdo entre a
necessidade de formacéo do professor, especifica para os papéis que desempenham, inclusive
0 de gestor, ¢ as praticas de gestdo de pessoas “que parecem ndo refletir essa demanda”
(BARBOSA; MENDONCA, 2016, p. 79). Verifica-se, pois, que ha a necessidade da
institucionalizacdo de politicas de formacédo para estes servidores da categoria do magistério
superior.

O mapeamento de competéncias é apontado como ponto de partida da definicdo do
Sistema de Gestdo por Competéncias. Segundo Lima e Cavalcante (2015), o mapeamento sera
a base para instrumentalizar os gestores na aplicacéo desse novo modelo de gestdo. A proxima

subsecao trata sobre este instrumento de um Sistema de Gestdo por Competéncias.

2.1.3. Mapeamento de Competéncias

O mapeamento de competéncias opera como etapa fundamental do Sistema de Gestéo
por Competéncias, alimentando as diversas etapas, como recrutamento e selecdo,
desenvolvimento, avaliacdo de desempenho e remuneracao.

Caracteriza-se como um conjunto de técnicas Uteis para identificar as lacunas de
competéncias existentes na organizacdo. A lacuna (ou gap) de competéncias, por sua vez,
refere-se a diferenga entre as competéncias requeridas para uma determinada atividade ou
funcdo e as competéncias existentes na organizacdo (CARBONE et al., 2016). O mapeamento,
portanto, traz a definicdo de competéncias organizacionais e profissionais necessarias ao

desenvolvimento da estratégia da organizacao e consecucao de seus objetivos.
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A organizacgdo pode fazer uso de diversos métodos e técnicas de pesquisa social para
auxilio na realizagdo de um diagnéstico. (BRANDAO; BAHRY, 2005). Dessa forma, podem
ser utilizadas técnicas de pesquisa como analise documental, grupo focal, entrevistas,
questionarios, observacdo, entre outros.

O mapeamento parte da concepcao de que, como ja demonstrado, pode se referir tanto
aos recursos de competéncias como ao desempenho realizado no contexto do trabalho em
decorréncia da mobilizacdo desses recursos. A adocdo de um ou outro critério influenciara
como essas competéncias séo descritas.

No intuito de que o mapeamento de competéncias tenha condigdes de direcionar
processos eficazes de aprendizagem, por meio da defini¢do de objetivos de aprendizagem que
efetivamente tenham relagdo com as dimensdes propostas para o desempenho desejado, &
necessario o cuidado sobre a descri¢do das competéncias. Branddo (2017) explica que o mais
indicado seria a descri¢ao operacional “em termos de padroes de desempenho, que representam
expectativas da organizagio em relagdo ao desempenho de seus empregados” (BRANDAO,
2017, p. 17). Tendo em vista gque representa a atuacdo do individuo em determinado contexto,
a descricdo deve explicitar o que o individuo deve ser capaz de realizar, sendo esse desempenho
descrito utilizando-se um verbo e um objeto de acéo.

Pires et al. (2005) explica que a adocdo de determinado critério de descricdo de
competéncias ocorre em razdo do uso que se pretende fazer das informaces resultantes do
mapeamento. Quando utilizada para fins de avaliacdo de desempenho, “as competéncias sdo
descritas sob a forma de comportamentos passiveis de observacdo (referenciais de
desempenho), para que o avaliador possa mensurar 0 desempenho do avaliado a partir dos
comportamentos que ele adota no trabalho” (PIRES et al., 2005, p. 16). Quando utilizadas para
o planejamento de acBes de treinamento, é necessaria, além da descricdo dos referencias de
desempenho que constituirdo os objetivos instrucionais dos programas de formacao, a descricao
dos conhecimentos, as habilidades e as atitudes correspondentes, que constituirdo os conteddos
educacionais a serem ministrados (PIRES et al., 2005).

Conforme Freitas e Brand&o (2006), o desenvolvimento de competéncias se da por meio
de aprendizagem, seja ela individual ou coletiva, e envolve a aquisicdo de conhecimentos,
habilidades e atitudes que atendam a determinados propésitos. Tanto o conceito de
aprendizagem quanto o de competéncia envolvem a nocdo de mudanga, de forma que a
mudanca de comportamento demonstra que as competéncias foram adquiridas (FREITAS;
BRANDAO, 2006). Considera-se, pois, um passo importante a definicdo das dimensdes de

competéncias.
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a) Etapas do Mapeamento de Competéncias

O mapeamento de competéncias prop0e a verificacdo in loco das competéncias partindo
do nivel macro ao micro, de forma que as competéncias individuais tenham seu fundamento
nos objetivos estratégicos da organizagao.

Procura-se integrar as competéncias relacionando-as a cada nivel de anélise:
organizacional, tarefas e individual. As competéncias organizacionais emanam aos niveis de
tarefas e individual; as competéncias relacionadas as tarefas emanam ao nivel individual e
influencia a estratégia no nivel organizacional, da mesma forma, no nivel individual as
competéncias sdo decorrentes daquelas de niveis superiores, ao passo que emanam para estes
niveis, haja vista que agrega valor ao individuo e a organizagéo.

Segundo Brand&o (2017) o melhor ajuste das praticas de GPC ocorre quando ha uma
coeréncia entre as politicas e as praticas de gestdo de pessoas (alinhamento horizontal),
adequados a estratégia da organizacdo (alinhamento vertical). Esse ajuste confere carater
estratégico a gestdo de pessoas, aumentando a sua importancia relativa, e confere maior
efetividade a organizacdo. Nesse sentido, 0 mapeamento de competéncias deve ser feito
considerando a estratégia organizacional e o contexto especifico nos quais as competéncias
devem emergir.

Ayres (2012) explica que o mapeamento de competéncias deve adotar uma visdo
integradora que possibilite contemplar os aspectos fundamentais para o diagnostico de
competéncias em todos 0s niveis, que constituem as trés dimensdes organizacionais da
competéncia, de Ruas (2001): competéncias principais (essenciais), competéncias funcionais
(grupos) e competéncias especificas do trabalho (ou tarefas). Desta forma, o mapeamento de
competéncias vai desde a analise no nivel da organizacdo, passando pela analise de tarefas e
funcdes, até a andlise no nivel individual.

A analise organizacional na visdo de Menezes e Zerbini (2009), verifica aspectos
“ambientais capazes de promoverem ou impossibilitarem a aplicacdo, no trabalho, dos
conteudos que serdo desenvolvidos durante o treinamento” (p. 53). Os autores entendem que
esta analise deve conduzir o remanejo ambiental, de forma que o ambiente organizacional seja
propicio ao desempenho pds-treinamento.

Menezes, Zerbini e Abbad (2010) descrevem a andlise organizacional como
demonstracdo de que a acdo de treinamento é necessaria para que a organizagéo e os individuos
se adaptem as “transformagdes no cenario societal, organizacional ¢ de grupos e equipes e, com

isso, aumentar suas forgas competitivas” (p. 37). Para atender tal finalidade, a anélise no nivel
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organizacional deve ser feita em trés etapas: descricdo de cenario, resultados e varidveis
contextuais. Em primeiro lugar, descreve-se as transformacdes no cenério motivadoras das
demandas de capacitacdo. Além disso, sugere-se a identificacdo de varidveis contextuais
capazes de restringir ou potencializar a emergéncia dos resultados.

A analise de tarefas, no modelo de Menezes, Zerbini e Abbad (2010), aqui chamada de
andlise funcional, ¢ iniciada pelo detalhamento de atribuigdes e responsabilidades ocupacionais
— com vistas a descrever com detalhes as atividades realizadas pelo individuo quando da
realizacdo de suas atribuicdes sobre determinada funcdo. Alguns autores propdem que, na etapa
de analise de tarefas, seja analisado ndo apenas as atividades inerentes ao cargo, por meio de
andlise apenas de documentos que normatizem e descrevam 0s cargos, mas que se verifique as
atividades que de fato o individuo realiza.

Meneses e Zerbini (2009, p. 62) sugerem “cada vez mais as atividades e tarefas tornam-
se complexas, exigindo dos individuos diversas outras competéncias até entdo ndo relacionadas
a formais descrigdes de cargos”. Os autores sugerem que a analise de tarefas seja feita partindo-
se ndo dos cargos, mas de outputs tangiveis e claramente definidos, como resultado da
ampliacdo da nocdo sobre o campo de atuacdo do individuo nas organizagdes, para além das
descricdes formais.

A anélise individual proposta por Meneses e Zerbini (2009) procura identificar as
pessoas que precisam das acOes de treinamento, além de verificar se estas possuem os pre-
requisitos, em termos de conhecimento, habilidades e atitudes necessarios a efetiva
aprendizagem dos conteudos instrucionais (MENESES; ZERBINI, 2009).

Por limitacdo do presente estudo, a analise individual ficou limitada ao diagndstico
apenas das competéncias necessarias a realizacdo das atribuicdes e responsabilidades. Por este
motivo a terceira e Ultima etapa deste mapeamento intitula-se “competéncias individuais” haja
vista ndo corresponder a analise individual proposta por Meneses e Zerbini.

Em resumo as etapas do mapeamento de competéncias foram assim definidas:

e Analise Organizacional — refere-se a analise no nivel organizacional,
considerando aspectos tanto do contexto interno quanto externo. Esta etapa
objetiva agregar informacGes necessarias a identificacdo da competéncia
organizacional, da qual derivam as competéncias nos demais niveis da
organizacéo.

o Esta etapa analisa trés aspectos:
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a) Descricdo do Cenério (interno e externo) — na qual busca-se
identificar transformagdes ambientais que motivam demandas de
capacitacéo;

b) Variaveis do contexto - verifica aspectos ambientais capazes
de promover ou impossibilitar a aplicacdo no trabalho dos
contetidos desenvolvidos em a¢des de capacitacao;

c) Estratégia - descreve 0s objetivos estratégicos e as
competéncias organizacionais para que as competéncias dos
demais niveis da instituicdo estejam alinhadas a ambos.

e Analise Funcional (de tarefas) — Descri¢do detalhada das fun¢des, atribuicdes
e reponsabilidades do trabalho a ser realizado pelas unidades organizacionais e
as condi¢cbes em que tais funcdes sdo desempenhadas, dando-se atencdo aos
macroprocessos relacionados a essas unidades.

e Competéncias individuais - As Competéncias necessarias para realizar as
atribuicbes e responsabilidades, em termos de entrega e em termos de
conhecimentos, habilidades e atitudes.

Apresenta-se na proxima secdo, o contexto da GPC nas IFES e os direcionamentos
institucionais e legais para que a GPC seja instituida no que se refere a capacitacdo docente para

atividades de Gestdo Académica.

2.1.4. Da Gestao por Competéncias nas IFES a necessidade de capacitacéo do

professor-gestor

O contexto no qual se realiza este estudo reflete condi¢Ges impostas de uma perspectiva
ampla na qual se ligam aspectos normativos e institucionais relacionados as Institui¢des
Federais de Ensino Superior (IFES), no que se refere a Gestdo por competéncias, bem como o
aspecto normativo sobre o trabalho do professor-gestor, além da percep¢do destes fatores no
contexto especifico da instituicdo estudada. Nesta secdo sdo tratadas brevemente essas questdes.

A gestdo puablica no Brasil passa por um processo de mudanca como resultado da
necessidade de reformulacéo das praticas de trabalho e da busca por estruturas mais flexiveis e
descentralizadas. Essa necessidade de reformulagdo condiz com o atual ambiente institucional

no qual h4 uma maior cobranca por parte do poder publico de probidade administrativa e
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agilidade na prestagdo de servigos. Junto a esses fatores, e como resultado deles, a legislacio
suscita uma gestéo profissional (SILVA; COSTA, 2015).

A chamada Nova Administracdo Publica prope uma perspectiva mais gerencialista no
servigo publico de forma que as atividades sejam eficientes em um contexto descentralizado,
flexivel e orientado ao cidaddo. Perseguino (2017) faz um resumo do histérico das principais

transformac6es na administragdo publica brasileira.

[...] pelo menos trés reformas merecem destaque: a reforma de 1938, com a
criacdo do Departamento Administrativo do Servigo Pablico (DASP) através
do Decreto n® 579 (BRASIL, 1938), uma primeira iniciativa de
profissionalizagdo do servigo publico; a reforma de 1967, através do Decreto-
Lei n° 200 (BRASIL, 1967), dispondo sobre a organiza¢do da Administragéo
Federal; e a reforma de 1995 com a instituicdo do Plano Diretor de Reforma
do Aparelho do Estado (PDRAE), introduzindo novos paradigmas para o
desenvolvimento do setor publico, conhecida como a “reforma gerencial”
(BRASIL, 1995)” (PERSEGUINO, 2017, p. 23)

O Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE) foi fundamental na
reestruturacdo do modelo de gestdo, buscando o afastamento da perspectiva mais burocratica
para uma perspectiva gerencial, aproximando-se do modelo de gestdo praticado no setor
privado (GIUDICE, 2012).

Nesse contexto de incentivo as novas formas de gestdo, e em conformidade com as
demandas por mudanca no que tange a oferta de servicos publicos de qualidade, foi instituida a
politica de gestdo estratégica de pessoas no ambito do servico publico federal brasileiro,
tomando como paradigma para gestdo o modelo de gestdo por competéncias (PERSEGUINO,
2017). O referido modelo foi proposto a partir da edigdo do Decreto n° 5.707, de 23 de fevereiro
de 2006, que institui a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP),
implementada no ambito dos 6rgdos e entidades da administracdo publica federal direta,
autarquica e fundacional. Tal decreto conceitua Gestdo por Competéncias (GPC) em seu artigo
2° inciso II: “gestdo da capacitacdo orientada para o desenvolvimento do conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao desempenho das func¢des dos servidores,
visando ao alcance dos objetivos da instituicao” (BRASIL, 2006).

No contexto das IFES, a exigéncia pela eficiéncia gerencial perpassa também o aspecto
relacionado a necessidade de adequacéo a diretrizes estabelecidas a partir da implantacdo do
Sistema Nacional de Avaliacdo da Educagédo Superior — SINAES (SILVA; COSTA, 2015). A
Lei n° 10.861/2004 estabelece como um dos critérios de avaliacdo da Instituicdo de Ensino

Superior (IES) a sistematizacdo de um Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) que



36

defina a missdo, a filosofia de trabalho, as diretrizes pedagdgicas que orientam suas acles, a
estrutura organizacional e as atividades académicas destas instituicdes (BRASIL, 2004).

A gestdo de pessoas baseada no modelo de competéncias, no contexto das IFES, foi
efetivada por meio do Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos (PCCTAE),
instituido pela Lei n° 11.091/2005 (OLIVEIRA, 2015a). Essa legislacdo incentiva a busca pela
qualificacdo como meio para incremento a remuneracdo, apoiando o desenvolvimento
intelectual e cognitivo, que impactam no desenvolvimento das tarefas e tomada de decisdes
mais adequadas (GUIMARAES et al., 2017).

Relativamente ao trabalho do docente ocupante de fungédo de gestdo nas IFES, o Art. 3°
do Decreto n° 94.664/87 (BRASIL, 1987) prevé a gestdo universitaria como uma atividade do
professor do ensino superior, juntamente com 0 ensino, a pesquisa e a extensao.

Destaque-se também a legislacdo que regulamenta a carreira de docente do Magistério
Superior, a Lei n® 12.772 de 2012, segundo a qual a atividade de gestdo como inerente ao

trabalho do docente sendo pré-requisito para a sua promogéo na carreira:

Art. 12. (...) 8 30 A promog&o ocorrera observados o intersticio minimo de 24
(vinte e quatro) meses no ultimo nivel de cada Classe antecedente aquela para
a qual se dara a promocao e, ainda, as seguintes condigdes:

(...) IV - para a Classe E, com denominacédo de Professor Titular: a) possuir o
titulo de doutor; b) ser aprovado em processo de avaliagdo de desempenho; e
c) lograr aprovacdo de memorial que deverd considerar as atividades de
ensino, pesquisa, extensdo, gestdo académica e producdo profissional
relevante, ou defesa de tese académica inédita. (BRASIL, 2012)

As diretrizes para a administracdo publica, em uma acepcdo geral, e para a
administracdo no ambito das IFES, em sentido estrito, estabelecem a busca pela
profissionalizacdo. Conforme preconiza o Decreto n° 5.707/06, o desenvolvimento de
competéncias institucionais é consequéncia do desenvolvimento de competéncias individuais
dos servidores, mediante a capacitacdo (BRASIL, 2006).

Tem-se, pois, uma legislacdo que incentiva a capacitacdo para todos os servidores,
inclusive os servidores docentes. E, ainda que o referido decreto proponha a preparacao para as
atividades de gestdo, tem-se na pratica o “docente que exerce a fungdo de gestor mesmo sem
uma capacitagdo especifica administrativa e gerencial, ofertada pela Instituicdo”
(RODRIGUES, 2017, p. 4).

A Universidade Federal da Paraiba, com vistas & implantacdo de um Sistema de Gest&o
por Competéncias (SGPC), criou a Resolugdo CONSUNI/UFPB 23/2012, que estabelece esse

sistema de gestdo, bem como seus subsistemas (UFPB, 2012). Um dos subsistemas previstos
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na referida resolucdo € o Sistema de Capacitacdo por Competéncias (SCPC). Esse subsistema
carece, ainda, de uma regulamentacdo especifica, haja vista que até o0 momento nao foi editada
norma que a defina no @&mbito da instituicdo, bem como da implementacdo das atividades
inerentes ao referido sistema.

Apesar da previsdo normativa ainda em vigor no ambito desta Universidade, Silva
(2015) explica que o referido Sistema de Gestdo por Competéncias na UFPB néo foi
implantado, haja vista o processo de mudanca na gestao da instituicdo. O autor afirma que isso
€ um risco ao se tentar implementar mudangas no setor publico, em razdo de “a falta de
entendimento de que a politica de gestdo por competéncias ndo é uma politica de governo, mas
de Estado” (SILVA, 2015, p. 23).

Na pratica, atualmente estd em funcionamento na UFPB a Resolucdo 23/2014, que
regulamenta o Sistema de Gestdo de Desempenho por Competéncias (SGDCOM), subsistema
do SGPC. Além disso, grande parte dos instrumentos previstos na Resolucao 23/2012 (SGPC)
apresentam na pratica de gestdo da UFPB indicios de que hd uma preocupacdo com a gestdo
baseada em competéncias.

Oliveira (2015b) explica que, para que uma instituicdo publica tenha efetivado um
SGPC, é necessario um alinhamento minucioso entre todos os subsistemas de RH, e o
“aperfeigoamento e desenvolvimento da legislacao que subsidia e desencadeia agdes pertinentes
a logica das competéncias” (p. 79), atentando-se a abrangéncia do processo nos niveis
individuais, coletivos e institucionais (OLIVEIRA, 2015b). Na UFPB, para que seja totalmente
implantado, o sistema de SGPC necessita ainda de uma acdo integradora de todos os
subsistemas e demais instrumentos, de forma que o sistema possa ser retroalimentado e
melhorado em conformidade com as praticas de gestdo, objetivando o seu aperfeicoamento.

Um dos instrumentos do SGPC previstos na Resolucdo 23/2012, e que ja se encontra
em funcionamento, é o Programa de Formacao de Gestores Académicos e Administrativos.
Esse programa figura também como um dos objetivos presentes no PDI para o quadriénio de
2014 a 2018, no eixo que se refere a Implantacdo da Politica de Gestdo de Pessoas por
Competéncia (UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA, 2014). A primeira edi¢do do
referido curso foi ofertada no primeiro semestre de 2019, e volta-se a todos os gestores da
universidade, abarcando, dessa forma, uma ampla gama de conhecimentos relacionados a toda
a administracdo universitaria.

A guestdo que se coloca como objetivo do presente estudo visa verificar as competéncias
relativas ao trabalho do coordenador de curso de graduacdo. A identificacdo de competéncias

desse gestor é vislumbrada como um possivel subsidio para a oferta de capacitagdo
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especificamente voltada para as unidades académicas, nas quais séo desenvolvidas atividades
diversas daquelas efetuadas nas unidades de gestdo administrativa.

As dificuldades inerentes ao trabalho do professor-gestor ja foram apontadas em muitos
estudos (MARRA; MELO, 2003, 2005; MARRA, 2006; BARBOSA; MENDONCA, 2016).
Sendo assim, considera-se um imperativo a gestdo académica, dentro do que propdem as novas
diretrizes para a gestdo publica, a oferta de capacitacdo aos docentes para o exercicio dessas
funcdes, até mesmo como uma possibilidade para a superacdo dessas dificuldades.

Nessa nova perspectiva de gestdo voltada para o desenvolvimento de competéncias
organizacionais, por meio da transposi¢do de competéncias individuais, com a finalidade de
que se executem acOes a partir de responsabilidades e atribuices cada vez mais complexas, 0s
gestores sdo 0s principais agentes na conducdo da transformacéo dos processos de trabalho
(PEREIRA,; SILVA, 2011). Dessa forma, verifica-se a necessidade de que o professor-gestor
desenvolva competéncias voltadas ao seu ambiente organizacional, de forma que as suas agoes
agreguem valor a si mesmo, a instituicdo e a propria sociedade.

Considerando que as competéncias pertencem ao contexto especifico de atuacéo,
destaca-se, a seguir, as caracteristicas da instituicdo a que se aplica o referido mapeamento, bem
como a caracteristica relativa ao trabalho do profissional para o qual serdo descritas as

competéncias.

2.2. O Professor-Gestor nas Institui¢cées de Ensino Superior

As IFES possuem peculiaridades que as diferenciam de outras instituices de ensino
superior, haja vista que apresenta caracteristicas especificas de institui¢ces publicas, de forma
gue sua estrutura € imbricada de questbes politicas envoltas dos processos de gestdo
democratica. Neste contexto, as disputas internas em torno de recursos escassos exigem de seus
gestores capacidades especificas ligadas tanto ao objetivo institucional, ou seja, ao
desenvolvimento e formacdo de pessoas, quanto a capacidade de lidar com as questdes politicas
que envolvem este ambiente. Cabe ao gestor, nesse contexto, desempenhar papéis que
envolvem, conforme afirma Mintzberg (2003), a resolucdo de perturbacdes na estrutura e a
manutengdo da ligacdo entre os profissionais de dentro e as partes interessadas de fora.
(BARBOSA; MENDONCA; CASSUNDE, 2016).

No Brasil, 0 Decreto 94.664/1987 em seu artigo 3° prevé como atividades académicas

proprias do pessoal docente, além daqueles pertinentes ao tripé da universidade, as inerentes ao
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exercicio de direcdo, assessoramento, chefia, coordenacgdo e assisténcia na propria instituicdo
(BRASIL, 1987).
A carreira docente é regulamentada pela Lei 12.772/2012, que prevé, no inciso IV do

Artigo 12, a atividade administrativa na docéncia como um dos requisitos para promogao:

Art. 12. (...) 8 30 A promogdo ocorrera observados o intersticio minimo de 24
(vinte e quatro) meses no ultimo nivel de cada Classe antecedente aquela para
a qual se dara a promocao e, ainda, as seguintes condi¢des: (...) IV - para a
Classe E, com denominagcdo de Professor Titular: a) possuir o titulo de doutor;
b) ser aprovado em processo de avaliacdo de desempenho; e ¢) lograr
aprovacdo de memorial que devera considerar as atividades de ensino,
pesquisa, extensdo, gestdo académica e producdo profissional relevante, ou
defesa de tese académica inédita. (BRASIL, 2012)

O professor-gestor €, portanto, uma espécie de gerente, com funcbes e papeis
relacionados a gestdo académica. Trata-se de professor de carreira que exerce as atividades
relacionadas a atividade fim de suas instituicGes, a saber: 0 ensino, a pesquisa e a extens&o.
Contudo, sdo incumbidos do exercicio de atividades de gestio (BARBOSA; PAIVA,
MENDONCA, 2018). A questdo que Barbosa, Mendonca e Cassunde (2016) enfatizam é que
esse professor, ao ocupar a fungéo de gestor, ndo deixa de exercer suas atividades como docente,
0 que caracteriza que a “multiatividade constitui o cerne do papel do professor” (BARBOSA;
MENDONCA; CASSUNDE, 2016, p. 441).

Conforme Marra e Melo (2005), em decorréncia da logica de relagdes de poder dentro
da universidade publica, o poder do docente advém do seu reconhecimento pela comunidade
cientifica, em decorréncia de sua produc¢dao académica. “Esse respeito ndo advém de sua
capacidade gerencial, mas sim da competéncia como pesquisador e professor” (p. 19). Frente
ao desafio de permanecer influente junto aos seus pares, 0s professores-gestores buscam meios
para manter suas atividades cotidianas. Tal aspecto constitui-se como elemento de sobrecarga,
haja vista que os docentes acumulam as suas atividades referentes ao ensino, pesquisa, extensdo
e gestdo (MARRA; MELO, 2003, 2005).

Quando os docentes conseguem fazer essa sobreposicdo de atividades pode haver duas
consequéncias principais: a) O aumento da carga horaria para o cumprimento de todas as
atividades, incidindo na vida particular/familiar do docente; b) A supressao de atividades como
pesquisa e/ou extensdo, fazendo com que o docente seja prejudicado na sua progressao
funcional (MARRA; MELO, 2003, 2005). Outra consequéncia da sobreposi¢do de atividades
académicas e administrativas € o efeito da diminui¢do da producdo cientifica do docente sobre

0 seu prestigio junto a comunidade académica.
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Além do aspecto da multiatividade, convém salientar o fato de que a formagéo técnica
especifica para o atendimento as especificidades dos cursos ndo atende a complexidade das
atividades desenvolvidas pelo docente que desempenha atividade gerencial. Além de lidar com
as questdes de gestdo de recursos materiais e a organizagdo do trabalho interno, o aspecto
relacionado a gestao de pessoas constitui-se um desafio aos novos gestores.

De fato, estudos demonstram que muitos professores-gestores aprendem a desenvolver
as atividades relativas a gestdo no decorrer da propria pratica. Para Tosta (2017), a falta de
conhecimentos tedricos da funcdo administrativa por parte dos gestores faz com que a gestdo
universitaria seja submetida a empirismos, de forma que a instituicdo fica propensa a riscos.

Na visdo de Simon (1967), as universidades “sdo institui¢des que formam profissionais
e sdo administradas por amadores” (MEYER, 2014, p. 18). Esses profissionais séo levados, no
decorrer de suas atividades, a aprender a como desempenha-las. No mesmo sentido, Scaglione
(2017) em sua pesquisa sobre improvisacao organizacional na gestdo universitaria, afirma que
0s gestores sdo professores universitarios com formagéo académica especifica e, na maioria das
vezes, com interesses relacionados as atividades de ensino, pesquisa ou extensdo. “O
conhecimento dos gestores nas universidades € de natureza tacita. O seu aprendizado ocorre
durante o desenvolvimento do trabalho, durante a pratica da fungdo” (SCAGLIONE, 2017, 34).

A formacédo de professores-gestores perpassa as iniciativas nao apenas das politicas
publicas governamentais na forma de leis e de outras normas que estabelecam a formacéo de
competéncias, mas também implica que a instituicdo promova o desenvolvimento destas,
colocando-se como facilitadora que fornece os meios para o poder agir, que junto ao saber agir
e querer agir formam a competéncia em acdo de Le Boterf (BARBOSA; MENDONCA, 2016).

Barbosa e Mendonca (2016) sugerem que, ao que cabe as Instituicdes de Educacao
Superior (IES), a dificuldade de se definir Politicas Organizacionais para a formacdo de
professores de ensino superior para gestdo universitaria “pode estar na falta de consenso sobre
quais dimensdes sdo importantes ou aquelas que deveriam ser priorizadas” (BARBOSA;
MENDONCA, 2016, p. 81), o que atrapalha o planejamento de tais politicas. O fornecimento
de informacdes sélidas sobre as competéncias essenciais dos docentes no exercicio de
atividades académicas, em especifico referente a funcdo de Coordenador de Curso de
Graduacao, pode conduzir ao melhor planejamento de atividades de formacdo destes gestores.

Importante, neste caso, € a descricdo ndo apenas das atividades e competéncias
relacionadas a funcéo realizada pelo professor-gestor. Importa, ainda, a verificacdo do contexto

em que estas atividades sdo desenvolvidas. No caso especifico em analise, conhecer a gestdo
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universitaria, bem como as especificidades relacionadas a gestdo de universidades publicas,
torna-se um fator relevante para o objetivo a que se propde.
A prdéxima secdo aborda a questdo da gestdo universitéria e o trabalho do gestor dentro

deste ambiente.

2.2.1. Contexto da Gestao Universitaria

A Constituicdo Federal (1988) estabelece que as Universidades gozam de autonomia
didatico-cientifica, administrativa e de gestdo financeira e patrimonial, e obedecerdo ao
principio de indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensdo (BRASIL, 1988). Nesse
sentido, o resultado principal destas instituicdes € um bem social de dificil avaliacdo da
qualidade, haja vista envolver dimensdes abstratas e subjetivas de dificil operacionalizacao e
avaliag&o no dia a dia do trabalho gerencial (BARBOSA; MENDONCA, 2016).

A Lei n? 9.394/1996, que estabelece as Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional do
Brasil — LDB — define as Universidades como instituicdes pluridisciplinares de formagéo dos
quadros profissionais de nivel superior, de pesquisa, de extensdo e de dominio e cultivo do
saber humano, que se caracterizam por producdo intelectual institucionalizada mediante o
estudo sistematico dos temas e problemas mais relevantes, tanto do ponto de vista cientifico e
cultural, quanto regional e nacional; um ter¢co do corpo docente, pelo menos, com titulacdo
académica de mestrado ou doutorado e um terco do corpo docente em regime de tempo integral
(BRASIL, 1996).

A universidade possui a atribuicdo especifica de produzir o conhecimento e torna-lo
acessivel (Botomé, 1992), constitui-se sua responsabilidade a criacdo, preservacdo, critica e
sistematizacdo do saber existente, a producdo de conhecimentos novos e a difusdo desses
conhecimentos, de modo a que toda a sociedade tenha acesso a sua producdo (SILVA, 2002).
Para que estas finalidades sejam realizadas a contento, € necessario a organizacdo em torno de
praticas de gestdo dos recursos materiais, humanos, e financeiros, de forma que haja o melhor
aproveitamento destes, gerando valor para a sociedade.

A Administracdo Universitaria, termo escolhido por Schlickman e Melo (2013), ou
Gestao Universitaria, ¢ definida como o “processo de planejar, organizar, liderar e controlar o
trabalho dos membros da universidade, e de usar todos 0s seus recursos disponiveis para atingir
os objetivos de: formar quadros profissionais de nivel superior; realizar pesquisa e extensao;
bem como dominar e cultivar o saber humano” (SCHLICKMAN; MELO, 2013, p. 6). Nessa
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perspectiva, a administracdo universitaria no Brasil pode ser caracterizada como um subcampo
cientifico da administragdo (SCHLICKMAN; OLIVEIRA; MELO, 2014). Além de incluidos
nesta area de conhecimento estudos relativos & Universidade, no sentido mais literal da palavra,
sdo abrangidos também aqueles que tratam das organizacdes de educacdo superior em geral,
tais como centros de ensino superior e faculdades (SCHLICKMAN; MELO, 2013).

Além dos fatores ambientais que afetam as organizacdes de forma geral, tais como as
rapidas mudangas, a abundancia de oportunidades e a competitividade, que tornam o ambiente
competitivo altamente imprevisivel e desafiador para os gestores, as universidades s&o
consideradas organizagGes complexas, uma vez que a triade indissocidvel - ensino, pesquisa e
extensdo — necessita de organizacdo especifica de forma a contemplar as diversas interacdes
internas e externas (SCAGLIONE, 2017).

Tosta (2017) explica que, devido aos seus papéis e funcbes variados e de dificil
mensuracao, a Universidade sofre influéncia de diversos segmentos da sociedade, levando a um
conflito relativo ora a dependéncia econdmica, ora ao seu prestigio e importancia. Para além
disso, a fragmentacdo de autoridade e existéncia de zonas de poder aumentam o grau de
complexidade gerencial dessas institui¢des” (TOSTA, 2017).

Os autores Burigo, Jacobsen, Wiggers (2016) consideram que a gestdo universitaria ndo
pode aplicar indiscriminadamente noc¢des da administracdo de empresas, haja vista demandar
habilidades e dominios de técnicas adequados a sua realidade. Os autores destacam as questfes
referentes as especificidades relativas ao ensino, a pesquisa e a extensdo, ao or¢camento e as
financas, bem como ao gerenciamento, além do desenvolvimento de sua area de gestdo de
pessoas.

A universidade tem na sua complexidade e gestdo dois de seus maiores desafios
(MEYER, 2014). Partindo do principio de que é uma organizacdo complexa e que as teorias da
administracdo nao sdo capazes de compreender esta complexidade e de lidar com as questdes
proprias do ambiente universitario, Meyer (2014) afirma que a administracdo universitaria é
um desafio, pelo fato de ainda ndo existir “uma teoria da administragdo universitaria que possa
ser utilizada para administrar este sistema complexo sob a ética estrutural, académica, social e
até mesmo politica. (MEYER, 2014, p. 16).

Um dos pontos criticos da gestdo das universidades tem sido a inexisténcia de
uma teoria propria. O fato de inexistir tal teoria tem impulsionado seus
administradores a buscarem conhecimento e préaticas utilizadas no setor
empresarial, no qual se concentra a esséncia da teoria administrativa e no qual
a administracdo €, por exceléncia, mais praticada, incorporando-as em varios
setores e dreas da organizacao universitaria. Também néo se pode desconhecer
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a influéncia da administracdo publica nas universidades em especial na
administracdo das instituicdes vinculadas a rede publica de educagéo superior.
(MEYER, 2014, p. 13)

Na falta de um modelo proprio de Gestdo que abranja as singularidades destas
instituicOes, sdo utilizados modelos emprestados do universo empresarial. Nesse sentido, torna-
se necessario um esforgo para a construcao de uma teoria prépria, tomando por bases ndo apenas
estudos cientificos, mas as melhores préticas da gestdo universitaria (MEYER, 2014,
SCAGLIONE, 2017).

A literatura da area, sob a perspectiva de modelo organizacional, tem caracterizado a
universidade como burocracia, colegialidade, anarquia organizada, arena politica, sistema
frouxamente articulado e sistema cibernéetico (MEYER, 2014). Meyer considera que ndo ha um
tipo de administracdo que atenda as necessidades da universidade, haja vista que estes modelos
e abordagens ndo contemplam elementos que lhe sdo proprios como ‘“ambiguidade dos
objetivos, tecnologia indefinida, grupos de interesse, poder compartilhado e a imensurabilidade
do valor agregado” (MEYER, 2015, p. 42).

Scaglione e Goldchleger (2016) fazem uma analise dos modelos de gestdo propostos
por diversos autores na tentativa de descrever e compreender a universidade do ponto de vista
organizacional. Estes modelos sdo considerados complementares entre si, haja vista que
nenhum abrange por completo a complexidade da universidade, sendo encontrados dois ou mais
modelos no contexto de cada universidade. O estudo destes modelos serve para a compreensao
do funcionamento, da gestéo e do processo decisorio nestas organizacdes (SCAGLIONE, 2017;
SCAGLIONE; GOLDCHLEGER, 2016). Em concordancia com a proposta de Meyer (2014),
as autoras propdem cinco modelos de gestdo, apresentados a seguir no Quadro 3.

Com relacdo as abordagens de administracdo universitaria, Meyer (2013) aponta que,
de um lado h& estudiosos que entendem que as abordagens de administracdo podem ser
amplamente utilizadas nas organizaces, incluindo as universidades. Por outro lado, ha autores
que percebem a universidade como um sistema complexo em que as teorias ndo ddo conta de
suas particularidades. O autor sugere que estas abordagens “sao fortemente influenciadas pela
pressdo por maior produtividade e diferenciacdo em um ambiente competitivo, gerando
conflitos entre duas logicas: uma voltada ao mercado e outra orientada pela logica académica”
(MEYER, 2013, p. 18). Estas duas l6gicas, presentes no contexto das universidades direcionam
0S objetivos, a estrutura, o processo de tomada de decisdo, e 0 exame de resultados das
organizacOes académicas por duas perspectivas. Enquanto uma focaliza resultados financeiros,

tangiveis, a outra concentra-se em resultados intangiveis, como o aprendizado, a contribuicdo
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para a producédo do conhecimento e o desenvolvimento da sociedade (MEYER, 2014). Em sua
andlise, Barbosa e Mendonca (2016) comentam gque ha um embate entre valores académicos,

referentes ao retorno social a comunidade, e valores da eficiéncia e da eficacia.

Quadro 3 - Cinco Modelos de Gestdo Praticados nas Universidades
CINCO MODELOS DE GESTAO PRATICADOS NAS UNIVERSIDADES

MODELO CARACTERISTICAS AUTOR(ES)
Modelo Racional | Organizagdo formal e bem-estruturada, com objetivos | WEBER (1978)
Burocratico claramente  definidos e hierarquia  formalmente

determinada, assim como funcionamento baseado em
normas e regulamento.
Modelo Politico Disputas entre grupos com diversidade de interesses; ndo | (BALBRIDGE,
ha consenso e as decisfes sdo negociadas. 1983)
Modelo Colegiado | A estrutura académica é formada por profissionais | (MILLETT,
agrupados aos pares, distribuidos através de colegiados, | 1978)
cujas decisdes sdo tomadas em consenso entre esses grupos
Modelo do Sistema | Este modelo enfoca questfes emergentes, ndo planejadas e | (SCHEIN, 1992)
Social (Simbolico) | que caracterizam a organizacgdo informal que coexiste com
a organizacéo formal

Modelo Anérquico | Envolve a autonomia dos seus membros quando da tomada | (COHEN;

ou Garbage Can de decisdes e a auséncia de mecanismos de controle. MARCH, 1974)
Fonte: Autora com base em Scaglione e Goldchleger (2016).

Em anélise do processo de gestdo da universidade, enquanto instituicdo envolvida por
certo aspecto burocratico, Finger (1979) ressalta a importancia de que haja um equilibrio entre
sua missdo, objetivo e gestdo. Esta, por sua vez, a ser entendida como um processo facilitador
daquela, ou seja, a gestdo deve ser tratada como um meio, ndo um fim em si proprio. Desta
forma, a administracdo universitaria, ao invés de atrapalhar os processos formativos por meio
de aparatos burocraticos, deve proporcionar a instituicdo melhor uso dos recursos disponiveis
para que esta possa desenvolver plenamente seus objetivos (CASTRO, 2013).

Na concepcdo de Burigo, Jacobsen e Wiggers (2016), a ruptura com modelos
mecanicistas de gestdo foi possivel historicamente gracas a capacidade de critica a estes
modelos por parte de gestores. A pratica de uma gestdo consciente fundamentada na capacidade
de reflexdo dos gestores sobre as concepcdes tedricas que embasam suas acdes para além da
reproducdo de formulas e modelos gerenciais pré-definidos constitui-se elemento importante
para a construcdo de uma gestdo adaptada ao contexto de cada universidade.

Um possivel caminho proposto por esses autores, no que se refere a pratica de gestao
universitaria, ¢ o “processo de formagao, da profissionalidade, de concepgdes tedricas e praticas
por parte dos gestores, diante da sua visdo de homem, de mundo e de sociedade” (BURIGO;
JACOBSEN; WIGGERS, 2016, p. 73). Dessa forma, a concepc¢do de gestdo universitaria
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relaciona-se a formacdo do gestor, pensada em relacdo ao contexto particular no qual a
universidade esta inserida, principalmente tendo em mente as especificidades da gestdo na
esfera da administracdo publica.

Outra caracteristica do processo decisorio das universidades publicas é a gestdo
colegiada. Em todas as instancias dessas instituices esse processo ¢é caracterizado pelo “mutuo
ajuste entre atores pouco diferenciados, pois geralmente tanto o reitor, diretores de unidade e
chefes de departamento sdo servidores da carreira técnico-administrativo em educacdo ou
docente” (BURIGO; JACOBSEN; WIGGERS, 2016, p. 73). Sendo assim, considerando a
distancia entre a competéncia técnica e o compromisso institucional, a formacdo é um
instrumento de gestdo necessario a implementacdo de uma gestdo colegiada, coletiva e
encadeada entre pares, que se constitui em uma concepcdo de gestdo desejada (BURIGO;
JACOBSEN; WIGGERS, 2016).

Para Campos (2007), o processo de escolha de docentes para ocupar a funcéo de reitor
contribui para que a gestdo universitaria seja amadora. Ela afirma que o processo de escolha
dos denominados cargos de confianca nédo é feito conforme o perfil considerado adequado, mas
a partir de critérios politicos. Ademais o0 aspecto politico envolvido no processo de escolha
resulta na auséncia de proposicao de formas de preparagédo para a funcao, sendo considerado
suficiente para a ocupacdo do cargo a experiéncia anterior em outras fun¢fes administrativas.
Com isso, a experiéncia em gestdo deriva, na maior parte das vezes, como resultado de
experiéncias limitadas, vivenciadas na prépria instituicdo, a partir da observacdo e/ou
socializacdo com colegas de funcéo, ou da experiéncia em outras instituicGes. A autora ressalta
que, ainda que esses gestores sejam indicados politicamente, o desenvolvimento de
competéncias pode ser importante para apoiar sua atuacao.

A questdo da escolha de gestores por meio de processo eleitoral é discutida também em
Salles e Vilardi (2017). Considera-se que o ideal € que haja um equilibrio entre os dois aspectos
quando da escolha de gestores. “Entretanto, ¢ importante que o gestor seja capaz de lidar com
aspectos politicos e técnicos, 0 que torna essa atividade muito peculiar, demandando
competéncias especificas” (p. 476). Quando ha unicamente o interesse politico como critério
para a escolha, advém arraigado a este os problemas de patrimonialismo e o clientelismo.
Contudo, as indicacGes puramente técnicas podem levar ao erro de que haja concentracao
unicamente as normas e procedimentos, de forma a se relegar a questdo politica a segundo
plano.

Zabalza (2004) chama a atencédo para o surgimento de reservas individuais dos docentes

relativamente a incidéncia de politicas universitaria sob sua esfera de atuacdo individual.
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Segundo este autor, apesar das influéncias externas e, consequentes mudangas nas propostas de
trabalho das universidades, o trabalho docente mantém-se com certa estabilidade, também
descrita como resisténcia cultural. Nesse sentido, o repertorio empresarial, o qual busca por
desempenho melhorado, ainda que presente nas IES, é incipiente, haja vista a resisténcia quanto
ao modelo liberal (ESTHER, 2011).

Zabalza (2004) explica, ainda, que se criou uma espécie de territorio privado da atuagédo
docente decorrente, entre outros, do individualismo, da fragmentacéo curricular, da defesa da
liberdade de catedra, da opacidade das atua¢des docentes. O autor sugere que qualquer que seja
“a proposta de qualificacdo da docéncia que se queira fazer, deve-se contar com esses
mecanismos de ocultacdo e individualidade que filtram as mensagens e dificultam a
permeabilidade das influéncias” (ZABALZA, 2004, p. 33).

Em uma anélise sobre os sentidos e as implicagbes da gestdo universitaria para 0s
gestores da alta administracdo de uma universidade federal, Gomes et al. (2013) sugerem agdes
de treinamento e capacitacdo para os gestores, tendo em vista que grande parte deles nédo
possuem preparacdo para a atuacdo em cargos administrativos. Dessa forma, poderia haver
reducdo do tempo gasto para a resolucdo de problemas rotineiros, havendo, assim, um ganho
no tempo disponivel para a solucdo de projetos relevantes para o crescimento da instituicdo
(GOMES et al., 2013).

Rodrigues (2017), em seu estudo sobre a aprendizagem gerencial, enfatiza a importancia
da experiéncia para o exercicio de fungdes gerenciais e argumenta que o grande desafio dos
programas de aprendizagem gerencial seria unir a formacao e a acdo no contexto da capacitacao
como proposicao tanto da educacdo, quanto do desenvolvimento pratico. A capacitacdo nédo
deveria trazer informacgdes normativas, mas proporcionar o desenvolvimento de competéncias
gerenciais na pratica.

Silva (2003) aponta a necessidade de inovar como uma condicdo sine qua non para a
sobrevivéncia das instituicoes. “A versatilidade da clientela e a vulnerabilidade dos mercados
exigem alta flexibilidade, a capacidade de se reconstruir continuamente para satisfazer as
demandas da clientela, que no caso da educacdo de ensino superior aumentou
significativamente” (p. 6). Nesse contexto, a gestdo deve estar adaptada as mudancgas, e o gestor
deve buscar capacitacdo individual para que possa compreender e conduzir, da melhor forma,
0s processos de mudanca (SILVA 2003).

Dada a importancia desse aspecto relativo tanto a gestdo académica, quanto ao trabalho
do docente, ressalta-se a necessidade de que sejam analisados 0s papéis relativos ao trabalho do

professor-gestor, de forma a que a descricdo de competéncias esteja alinhada aos objetivos
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estratégicos da universidade e possa gerar valor tanto a instituicdo quanto ao individuo. A
préxima secdo trard um framework de como os papéis dos professores-gestores sdo descritos

pela literatura da area.

2.2.2. Papel do Professor-Gestor na Gestdo Académica/Universitaria

O trabalho gerencial envolve brevidade e fragmentagdo (Mintzberg, 1990) e pode ser
caracterizado como “complexo, constituido de tensdes e ambiguidades, submetendo o sujeito a
uma rotina de pressdo, agitagdo e fragmentacdo” (BARBOSA; PAIVA; MENDONCA, 2018).
No contexto da gestdo das IES, por sua vez, o trabalho do gerente envolve ambiguidade devido
a necessidade de escolher entre atividades académicas e administrativas. Raramente o docente
abre méo de suas atividades especificas de docente para dedicar-se aquelas mais burocraticas
(OLIVEIRA, 2018). Esse quadro demonstra um dos motivos pelos quais os professores-
gestores sdo caracterizados como sobrecarregados por tarefas tanto de gestdo
académica/universitaria, quanto de atividades-fim da universidade.

Balbachevsky (1999) descreve as atividades académicas no nivel superior nas seguintes
modalidades: a) ensino (horas em sala de aula, preparacdo de aulas, orientacdo de alunos,
correcdo de provas, etc.); b) pesquisa (acompanhamento da literatura, trabalho de campo ou de
laboratdrio, elaboracdo de relatorios ou artigos, etc.); c) servicos (atendimentos de terceiros,
atividades extra académicas, voluntérias, de extensdo, etc.); d) administracdo (trabalhos
administrativos, reunides internas, etc.); e) outras atividades académicas (reunides de
associacdo profissional, organizacdo de eventos, edicdo de publicacbes académicas, etc.)
(BALBACHEVSKY, 1999; BARBOSA; PAIVA; MENDONCA, 2018). Estas atividades
referem-se aquelas desempenhadas por todos os docentes de nivel superior, em decorréncia de
seus diferentes papéis. O professor-gestor, além destes papéis, desenvolve atividades ligadas ao
gerenciamento de unidades académicas, cujas atribuicdes relacionadas aos objetivos
estratégicos da instituicdo ensejam uma responsabilidade maior.

Os papéis desempenhados pelos professores-gestores sdao os de lider, de gestor, de
pesquisador, de docente, entre outras, incluidas também atividades administrativas e relacionais
em seu cotidiano. Além das atividades relativas a gestdo académica, o gerente académico
desempenha papéis complexos, tais como atender as demandas dos diferentes atores, dentre 0s
quais incluem-se os estudantes, docentes, administragdo superior, publico externo, e até mesmo

a sociedade. Eles estédo engajados no desenvolvimento da IES, por meio da alocagéo de recursos
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limitados, preparacdo de planos estratégicos e mediacdo de conflitos (BARBOSA; PAIVA;
MENDONCA, 2018).

Ao gestor académico cabe a definicdo e cumprimento dos objetivos e missdes
institucionais; gestdo de recursos; prestacdo de contas a sociedade; coordenacgdo e integracdo
de atividades; direcdo e motivacdo da equipe e lideranca dos demais atores envolvidos no
contexto institucional (SCAGLIONE, 2017).

Além das atividades académicas de ensino, pesquisa e extensdo, prevista na LDB e
demais normas, o trabalho do professor inclui atividades de cunho administrativo e burocratico,
as quais se caracterizam como agoes de gestdo (MENDONCA et al., 2012). Contudo o trabalho
do professor-gestor ndo se limita aos processos administrativos de planejamento, organizacéo,
comando, coordenacao, e controle; envolve fungdes que estdo incorporadas nas préaticas sociais,
0 que evidencia que o trabalho gerencial do professor-gestor é executado, muitas vezes, sem
planejamento, imperando o imediatismo, e a resolugdo de problemas por meio de improviso
(MARRA; MELO, 2005).

Além das atividades consideradas comuns ao trabalho do professor-gestor, ha de se
considerar aquelas decorrentes das mudancas sociais. Musselin (2013) aponta acbes que
anteriormente eram gerenciadas pelo governo, mas que foram totalmente ou parcialmente
transferidas para as IES, trazendo, assim, repercussao nas atividades dos docentes gestores: a
implementacdo da gestdo estratégica nas IES, o gerenciamento do orgcamento, a gestdo da sua
politica de pesquisa e dos programas de treinamento (BARBOSA; PAIVA; MENDONCA,
2018).

Com relacdo aos papeis relacionados ao nivel estratégico, para Land (2003), o gestor
universitario deve construir comunicacao interpessoal eficiente entre as instancias internas e
externas das IES. Além disso, ele deve atuar como mediador e como agregador de grupos, de
forma a promover a missdo e as estratégias operacionais da instituicdo (BARBOSA,; PAIVA;
MENDONCA, 2018).

Ha de se destacar o papel dos gestores frente as exigéncias decorrentes da avaliacdo de
desempenho institucional, da avaliacdo de cursos e de ensino. Estas praticas estdo inseridas
numa perspectiva de exigéncia da sociedade sobre as IES publicas com relacdo ao uso eficiente
e eficaz de recursos para a consecucao dos objetivos institucionais e sociais, haja vista que seus
bons resultados contribuem para a melhoria dos indices de desemprego, pobreza,
desenvolvimento tecnoldgico, entre outros (OLIVEIRA, 2018).

As atividades académicas de nivel superior tém passado por grandes transformacdes, de

forma que o papel do professor-gestor tem sido ampliado de forma a abarcar os papéis
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decorrentes destas transformagdes. Um exemplo disso s&o as atividades decorrentes do e-
learning, que impdem aos docentes o conhecimento a respeito dessa nova forma de
aprendizagem, bem como das tecnologias que estéo relacionadas a esta nova demanda.

Barbosa, Paiva e Mendonca (2018) caracterizam o papel de gestor académico como
“complexa tarefa de fomentar, incentivar e gerenciar os mecanismos de desenvolvimento
organizacional, sem deixar de considerar as atividades relacionadas ao tripé ensino, pesquisa e
extensdo” (p. 108). Tais atribuigdes ensejam o desenvolvimento de formacédo tanto para o
trabalho docente quanto para o trabalho de gestor, 0 que demanda o desenvolvimento de
competéncias profissionais especificas.

A gestdo académica é uma atividade para a qual se espera que o professor de ensino
superior tenha qualificacdo. Posto isso, pressupde-se que “politicas institucionais (politicas
publicas e politicas institucionais) deveriam também contemplar a formacao dos professores
que assumem papel de gestor” (BARBOSA; MENDONCA, 2016, p. 68). Essas politicas,
segundo Barbosa e Mendonga (2016), proporcionariam a ligacdo entre a formacdo de
competéncias e o desenvolvimento profissional “com capacidade para alterar a propria
organizacdo, 0s papéis atuais e futuros dos professores, proporcionando reflexdes criticas e
propositivas” (p. 18).

Nas préximas subsecdes apresenta-se a tematica de competéncias aplicada ao papel do

professor-gestor.

2.2.3. Competéncias Gerenciais do Professor-Gestor

O estudo das competéncias gerenciais do professor-gestor deve contextualiza-lo com
relacdo as particularidades das IES. E necessario ter em mente que esses profissionais exercem
atividades multifacetadas e conflituosas que védo além da gestao, perpassam a triade do ensino,
pesquisa e extensdo, bem como envolvem um aspecto politico peculiar deste tipo de
organizacdo. Para estes individuos, cada contexto especifico trard a exigéncia de diferentes
competéncias, adaptadas aos mais variados papéis dos professores-gestores.

Paiva e Melo (2008) conceituam competéncias como

mobilizacdo de forma particular pelo profissional na sua agdo produtiva de um
conjunto de saberes de naturezas diferenciadas (que formam as competéncias
intelectual, técnico-funcionais, comportamentais, éticas e politicas) de
maneira a gerar resultados reconhecidos individual (pessoal), coletiva
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(profissional), econémica (organizacgdo) e socialmente (sociedade). (PAIVA;
MELO, 2008, p. 349).

Barbosa, Paiva e Mendonca (2018), em seu estudo sobre os papéis sociais e
competéncias gerenciais do professor-gestor, partem da premissa de que as competéncias que
os docentes ja possuem relacionadas ao seu papel no ensino, na pesquisa e extensdo, nao
substituem aquelas necessarias a sua atuagdo como gestor, ainda que contribuam para a sua
atuacdo como dirigente de entidades que possuem como atividades finais estas relacionadas ao
ensino, pesquisa e extensdo. Para os autores, “mesmo mantendo algum nivel de semelhanca,
sdo, pois, competéncias profissionais de naturezas diferentes, que se relacionam aos distintos
papeis sociais desempenhados pelo professor de ensino superior” (p. 102).

Ha a necessidade também do desenvolvimento de competéncias para o desempenho de
diferentes papéis de forma efetiva, como aqueles relacionados as atividades administrativas
dentro da funcéo gerencial (BARBOSA; PAIVA; MENDONCA, 2018).

Na gestéo publica, os melhores resultados podem ser atribuidos ao desenvolvimento de
competéncias individuais alinhados a estratégia de cada 6rgdo (Pereira; Silva, 2011). Dessa
forma, a busca pelo profissionalismo é cada vez mais uma constante. Para que essa forma de
gestdo seja de fato implantada, é importante a definicdo, por parte das institui¢bes, das
competéncias gerenciais necessarias aos ocupantes de suas funcdes gerenciais.

Goldchleger, Ivoglo e Colombo (2013) encaram como um desafio as Universidades
enfrentar o atual ambiente volatil e de constantes mudancas, e sugerem a elaboracdo de
referenciais estaveis para conduzir o desenvolvimento de pessoas capazes de lidar com
contextos mais complexos e exigentes. Dessa forma, a abordagem das competéncias, no que
tange ao planejamento de pessoas, vem ao encontro destas questfes. As autoras propdem as
competéncias como “um saber agir de forma consciente e responsavel, que implica mobilizar,
integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades que agreguem valor a IES e ao
individuo” (GOLDCHLEGER; IVOGLO; COLOMBO, 2013, p. 203).

Muitos estudos trouxeram contribuicdes para que se pense sobre o papel do professor-
gestor e as competéncias requeridas para o exercicio de suas fun¢des. O Quadro 4 traz um
levantamento de pesquisas relacionadas a tematica das competéncias do professor-gestor, com

0s principais achados e contribuigdes para a area.
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Quadro 4 - Pesquisas sobre as competéncias gerenciais dos professores-gestores em IES publicas

professores-
gerentes que
atuam em Pro-
Reitorias de uma
IFES de Minas
Gerais (MG), de
acordo com suas
préprias
percepgdes.

Autores Temética Natureza  da | Principais achados e contribuicGes
Producéo
Académica
Silva (2000) | O processo de Tese de | -A autora utilizou como base para analise 0s
aprendizagem de | Doutorado papéis gerenciais descritos por Mintzberg
competéncias (1986) relacionados aos papéis de decisédo, de

gerenciais, pelos processamento de informagdes e

professores no interpessoais.

cargo de diregdo Em geral o processo de aprendizagem foi

na Universidade caracterizado como realizado por meios

Federal de Santa informais, auto direcionado para assimilacdo

Catarina de novas informagdes, atitudes e habilidades.

(UFSC). -As competéncias mais valorizadas foram as
habilidades de relacionamento interpessoal,
de resolucdo de conflito e de alocacdo de
recursos.

Campos As Dissertacdo de | -Os atributos de competéncias do Prd-Reitor
(2007) Competéncias Mestrado mapeados no estudo foram: Administracéo
gerenciais dos de tempo, capacidade politica,

pro-reitores da comprometimento, comunicagéo,

Universidade conhecimento da estrutura organizacional,

Federal de conhecimento de técnicas gerenciais,

Vicosa (UFV). criatividade, espirito institucional,
experiéncia profissional na instituico,
lideranca, planejamento, proatividade,
relacionamento interpessoal, tomada de
decisdo, trabalho em equipe e visdo
sistémica.

-O aspecto politico do ingresso a funcéo é
caracterizado como um possivel motivo para
gue ndo se crie uma cultura de treinamento
para o desempenho das funcdes.
Campos et As competéncias | Artigo cientifico | “O estudo mostrou que, para os professores, a
al. (2008) necessarias aos competéncia ndo € resultante apenas de

treinamento formal, pois a experiéncia
gerencial obtida durante a ocupag&o de cargos
de direcdo foi considerada por todos os
entrevistados como um atributo que pode
garantir o sucesso de um Pro-Reitor. Além
deste atributo o estudo evidenciou gque um
professor-gerente deve dispor de outros dez
atributos de competéncia gerencial: * Resolver
os problemas por meio da criatividade; ¢
Compartilhar dos interesses institucionais; °
Induzir o envolvimento dos outros;
Conhecer a estrutura organizacional; * Saber
dividir o tempo com as atividades da
docéncia; * Comunicar as partes interessadas
as decisdes dos Conselhos; ¢ Ter capacidade
politica; « Planejar as atividades do 6rgao que
administra; * Ter a iniciativa para tomar
decisoOes; ¢ Saber administrar recursos.”
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Quadro 4 - Pesquisas sobre as competéncias gerenciais dos professores-gestores em IES publicas

(continuacéo)

Autores Temética Natureza  da | Principais achados e contribuic6es
Producéo
Académica
Esther Competéncias Artigo cientifico | Dentre as competéncias apontadas, foi
(2011) atribuidas  aos unanime o apontamento da capacidade
reitores de politica como fundamental para o
universidades de desempenho da fungdo de reitor.
Minas Gerais, na Tal capacidade politica é reconhecida como
percepcdo  dos resultante das experiéncias e realizagoes
proprios anteriores dos gestores.
gestores. -O estudo ressaltou a falta de preparagéo para
que os reitores desempenhem suas funcdes.
Fleck & Perfil de Artigo cientifico | Os autores utilizam o modelo de
Pereira competéncias competéncias gerenciais de Yukl (1998) para
(2011) gerenciais dos identificar os perfis de competéncias dos
coordenadores Coordenadores de Cursos de Graduacao. Este
dos Programas modelo propde dois construtos principais:
de Pos- administrar o trabalho; administrar relages.
Graduacao das - Verificou-se que as areas com caracteristicas
IFES do Rio mais objetivas e cientificas estdo mais ligadas
Grande do Sul. aos construtos que direcionam  para
administracdo do trabalho e/ou execucdo de
tarefas. Enquanto as areas com caracteristicas
mais subjetivas, como as de humanidades,
apresentaram relacdo mais forte com o0s
construtos sobre administrar relacBes. Os
fatores mais significativos encontrados no
estudo foram: informar, recompensar,
esclarecer papéis e objetivos, reconhecer,
planejar, administrar conflitos.
Pereira & As competéncias | Artigo - Os resultados da pesquisa permitiram
Silva (2011) | gerenciais nas | Cientifico ampliar a compreensdo acerca das
Instituicdes competéncias gerenciais no ambito das IFES
Federais de estudadas, bem como identificar quatro
Educacéo grupos de  competéncias  gerenciais:
Superior (IFES). competéncias cognitivas, funcionais,
comportamentais e politicas.
Quintiere, A percepgdo das | Artigo - Quase todos os entrevistados percebem que
Vieira & competéncias Cientifico 0s aspectos pessoais, a trajetéria académica e
Oliveira gerenciais dos profissional do candidato a reitor pode
(2012) reitores de facilitar a conducéo ao cargo;

universidades
federais do Rio
de Janeiro.

- A formagc&o profissional e experiéncia em
fungdes gerenciais anteriores também foram
destacadas como de suma importancia e pré-
requisito para 0s que almejam assumir a
reitoria;

- A experiéncia no cargo de reitor parece ser
0 maior desafio, pois, segundo a literatura e o
abstraido do discurso dos reitores, estes
devem possuir muitos atributos, quase o0s
qualificando como “super-her6is” ou
“supergestores’.
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Quadro 4 - Pesquisas sobre as competéncias gerenciais dos professores-gestores em IES publicas
(continuacéo)

Autores Temética Natureza  da | Principais achados e contribuic6es
Producéo
Académica
Seabra, As competéncias | Artigo - Para o cumprimento de suas atividades, nos
Paiva & Luz | gerenciais de | Cientifico ambitos do real e do ideal, os papéis mais
(2015) coordenadores destacados foram os de mentor, diretor e
de cursos de facilitador, cujas competéncias podem ser
graduagdo  em aprimoradas e aprendidas continuamente,

Enfermagem na conforme as categorias de competéncias do

cidade de Belo modelo de Quinn et al. (2003).

Horizonte.

Barbosa, As competéncias | Artigo As categorias analiticas denominadas
Mendoncga & | gerenciais Cientifico competéncias gerenciais esperadas e
Cassundé (esperadas competéncias percebidas foram definidas a
(2016) versus priori, e suas respectivas definicbes
percebidas) constitutivas (DC) e definicGes operacionais
associadas ao (DO) correspondem aos componentes

papel do definidos no modelo de Mendonga et al.

professor-gestor (2012).

na Universidade -As competéncias esperadas retratam um

Federal do Vale “supergestor”, ou seja, indicam um perfil

do Sao idealizado e com caracteristicas impossiveis

Francisco de apenas uma pessoa possulir.

(Univasf). -Em relacdo as competéncias percebidas, 0s
professores gestores mencionaram
particularidades organizacionais da Univasf,
indicando as situacBes vivenciadas e 0s
aspectos socioculturais que influenciam suas
competéncias.

Salles &| O Artigo Percebe-se que as competéncias e atitudes
Villardi desenvolvimento | Cientifico sociais e politicas, denominadas
(2017) de competéncias interpessoais, e as competéncias que

gerenciais na
pratica dos
gestores no
contexto de uma
IFES centenaria

envolvem aspectos intrinsecos do gestor,
denominadas intrapessoais, desenvolvidas na
pratica gerencial, preponderam em relacéo as
competéncias técnicas.

Entre as atitudes apontadas pelos gestores
estdo: espirito critico, gerir situagdes
imprevistas e mudangas com criatividade,
atuar ao mesmo tempo em diversas tarefas,
resiliéncia e inquietacdo pela melhoria
continua.

Quanto as competéncias interpessoais, 0s
gestores perceberam a necessidade de ter
capacidade de atuar na universidade: (1)
internamente gerindo pessoas por meio de
consensos, com lideranga e habilidade de
transitar dentro da cultura da instituicdo; (2)
externamente, estabelecendo parcerias tanto
no &mbito privado quanto nas trés esferas de
poder.

Fonte: A autora, 2019.
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Em um estudo realizado com diretores de Centros de ensino de uma universidade
federal, Silva, Cunha e Possamai (2001) apontam que as habilidades consideradas mais
importantes para o exercicio da fungdo sdo aquelas relacionadas a habilidades de lidar com
questdes politicas, condizentes com o contexto de universidade pablica, na qual, em um misto
de burocracia profissional e modelo politico, o dirigente ndo possui poder formal e as decisGes
séo colegiadas. Nesse tipo de organizacéo, os conflitos se d&o, entre outras questdes, em torno
da disputa sobre recursos escassos.

Entre outras habilidades apontadas nesse estudo, foram apontadas mais quatro areas
cujo aprendizado foi considerado essencial para o exercicio das atividades em questdo: a) lidar
com a natureza politica da funcdo; b) lidar com os conflitos e diferengas entre pessoas e grupos;
c) envolver pessoas; d) conhecer o0 ambiente; e) lidar com os recursos da organizacao dentro de
um contexto cheio de normas e burocratico.

Mendonca et al. (2012) apresentam um Modelo de Competéncias Profissionais do
Professor do Ensino Superior relacionado aos papéis docentes relativos as atividades de
pesquisa, extensdo, avaliativas, de gestdo, tecnoldgicas e interpessoais, associando, a cada uma
delas, competéncias especificas. O referido modelo estabelece sete conjuntos de saberes
especificos a agdo do professor de ensino superior, “considerando-se 0s papéis que lhe sdo
atribuidos na docéncia, na pesquisa, na extensdo, na orientacdao e na administracéo, no interior
das institui¢des de ensino” (p. 10). Os conjuntos de saberes sdo: docéncia, pesquisa, extensao,
gestdo, avaliativos, interpessoais e tecnoldgicos, para 0s quais ancoram-se componentes mais
amplos, de acordo com a proposta de competéncias docentes de Paiva (2007): Competéncias
cognitivas, funcionais, comportamentais, éticas e politicas.

Conhecer o perfil de competéncias do professor-gestor, além de conduzir o
desenvolvimento de aprendizagens por parte dos individuos, pode servir de parametro para o
planejamento de programas de formacdo de gestores, ajudando nas decisdes estratégicas da
organizacdo (BARBOSA; MENDONCA, 2014).

Os estudos sobre competéncias gerenciais dos professores-gestores, no geral, mais do
que a definicdo de atribuicdes referentes ao cargo/funcdo, trazem reflexdes sobre o processo de
desenvolvimento das competéncias gerenciais no contexto de trabalho, relacionado aos
aspectos da estratégia da organizagdo. Nesse sentido, e partindo do principio de que a nocéo de
competéncia se liga a auséncia de prescricio (BARBOSA; PAIVA; MENDONCA, 2018),
“entende-se que o0 professor de ensino superior € um profissional cujas competéncias vém

sustentadas de flexibilidade e adaptagdo ao contexto” (p. 110).
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Os modelos de competéncias gerenciais propostos apresentam um amplo escopo de
reflexGes acerca da formacdo gerencial a partir da realidade individual e da estratégia
organizacional (BARBOSA; MENDONCA, 2014).

A proxima secdo aborda de maneira mais especifica estudos sobre as fungdes e as
competéncias do coordenador de curso de graduacdo, que € o sujeito desta pesquisa.

2.2.4. Fungdes e Competéncias do Coordenador de Curso de Graduacao

A universidade guarda consigo uma responsabilidade fundamental que € a de tornar o
conhecimento acessivel ao corpo social, fundamentalmente devido a sua contribui¢do para a
formacé@o em nivel superior e producdo de novos saberes. Por meio do curso de graduacéo
desenvolve-se um processo de transformacdo do conhecimento em condutas profissionais e
pessoais, complexas, abrangentes e significativas (eficazes, relevantes) para a sociedade
(SILVA, 2003).

A Coordenaco do Curso cabe o papel de gerir esta instancia de forma a que sejam
atingidos os objetivos pessoais, institucionais e sociais a que se presta este nivel de ensino. E
nesse intento, os coordenadores de curso sdo constantemente cobrados em todos 0s niveis,
desde os superiores imediatos até o Ministério da Educacdo (MEC), por resultados que
compensem a atuacao de seus cursos no mercado (BOTELHO et al., 2018), bem como o
dispéndio de recursos publicos a eles destinados. Tendo em vista a importancia da demanda
gue exerce, o coordenador é considerado um dos principais gestores da educacdo na estrutura
das IES.

Em um estudo sobre as competéncias gerenciais dos coordenadores e orientadores do
curso de Administracdo de Empresas, Silva (2003) elenca trés macrocompeténcias gerenciais
especificas da funcdo de Coordenador de Curso: a) atuar “de maneira sistematica junto aos
alunos orientando-os, acompanhando o seu desempenho e a integralizagdo dos seus estudos”;
b) planejar, organizar, direcionar e controlar ‘“recursos fisicos € humanos para a
operacionalizagdo do Projeto Pedagdgico, garantindo a qualidade”; ¢) monitorar, sentir, reagir
e aprender “com situacdes de interacdo, gerenciando as potencialidades internas e externas”
(SILVA, 2003, p. 9).

Com base na nogdo de competéncia de Ruas (2000), Silva (2003) afirma que “a agdo

competente do coordenador e orientador implicam na mobilizag&o, integracéo e colocagédo na
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acdo de um repertorio de recursos incorporados ao individuo, tais como conhecimentos,
habilidades e atitudes e recursos do ambiente” (p. 14). Dentre 0s conhecimentos destacaram-se
conhecimentos do estado-de-arte na area da educacao e do projeto pedagdgico, e seus elementos
constitutivos. Entre as habilidades, destacaram-se a experiéncia relacionada a ensino, pesquisa
e extensdo, alem da habilidade de gerenciar conflitos. As atitudes citadas s&o referentes ao perfil
de lider: justica, respeito ao ser humano, empatia, tolerancia, entre outros (SILVA, 2003). Além
disso, a autora destaca a importancia de recursos do ambiente de trabalho para que as
competéncias sejam efetivadas.

Alem da conducdo das atividades académicas e administrativas do curso em questdo, o
coordenador de curso é apresentado como um dos indicadores da avaliacdo externa de curso de
graduacédo. A coordenacédo de curso passou, a partir de 1999, a compor o processo de avaliagcao
dos cursos, sendo uma das principais atividades avaliadas no momento de credenciamento e
recredenciamento de cursos (SILVA, 2003). O desempenho do coordenador passou a ser parte
integrante do processo de avaliagdo constante do Manual das Condigdes de Ensino, elaborado
pelo Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais (INEP/MEC).

Em conformidade com o Manual das Condic¢des de Ensino, para o reconhecimento do
curso, o coordenador € avaliado em (a) sua experiéncia, dedicacdo do curso, atuacao gerencial,
participacdo em outras esferas da instituicdo; (b) participacdo em 6rgdos em colegiado do curso
(ou equivalente); (c) apoio didatico-pedagdgico (ou equivalente) aos docentes; (d) titulacdo; (e)
experiéncia profissional académica; (f) experiéncia profissional ndao académica e
administrativa; (g) e efetiva dedicacdo a administracdo e conduc¢éo do curso (BRASIL, 2002).

Em 2017 houve a mais recente atualizacdo do Instrumento de Avaliacdo de Cursos de
Graduacdo Presencial e a Distancia. Este instrumento propde como mais elevado conceito
(conceito 5), em se tratando da atuacdo do coordenador de curso, aquele que apresenta o

seguinte critério de andlise:

A atuacdo do coordenador estid de acordo com o PPC, atende & demanda
existente, considerando a gestdo do curso, a relacdo com os docentes e
discentes, com tutores e equipe multidisciplinar (quando for o caso) e a
representatividade nos colegiados superiores, é pautada em um plano de agao
documentado e compartilhado, dispbe de indicadores de desempenho da
coordenagdo disponiveis e publicos e administra a potencialidade do corpo
docente do seu curso, favorecendo a integragdo e a melhoria continua.
(BRASIL, 2017, p. 22).

A funcdo de coordenador de curso possui peculiaridades frente a outros cargos

gerenciais, tendo em vista que mais do que o exercicio de atividades administrativas, envolve
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dimensdes pedagdgicas, académicas e cientificas, as quais demandam do individuo investido
dessa atribuicdo competéncias gerenciais, além daquelas técnicas e profissionais da area do
curso em questdo (SILVA, 2003). Franco (2007) identificou as fungdes dos coordenadores em
quatro areas distintas denominadas de politicas, gerenciais, académicas e institucionais.

Para além do trabalho relacionado ao melhor resultado quanto as atividades
administrativas e burocréticas que envolvem o ensino superior, o Coordenador de Curso deve
lidar também com a complexidade atinente a este nivel de ensino, no que tange as dimensdes
académicas, cientificas e pedagogicas relacionadas ao curso (OLIVEIRA, 2018).

Conforme mencionado, mais do que operacionalizar a gestdo académica de forma que
0S recursos sejam otimizados, constitui papel do coordenador a otimizagdo do curriculo e das
atividades académicas a ele relacionados, de forma a que o egresso no curso seja qualificado
dentro dos padrdes do que o mercado demanda, e de modo que o curso tenha um bom
desempenho quando das avaliagOes externas. Camargos, Ferreira e Camargos (2010), apontam
que as atividades de coordenacéo de curso devem ser objeto de reflex&o e preocupacéo por parte
das universidades e entes reguladores, tendo em vista que, em grande parte das vezes, 0
desempenho das atividades burocraticas inviabiliza o desenvolvimento de atividades
consideradas estratégicas para o curso.

No mesmo sentido, Palmeiras e Szilagyi (2012) consideram que o tempo dispensado
para a realizacdo de atividades pedagdgicas, dentro da carga horaria do coordenador de curso,
acaba sendo consumido pela realizacdo de atividades administrativas, ainda que as primeiras
sejam consideradas como a principal funcdo do coordenador. Em resposta sobre a divisdo da
carga horéria entre atividades administrativas e pedagdgicas os participantes que consideraram
o tempo para atividades insuficiente destacaram a falta de tempo para fazer o planejamento
estratégico do curso, o desenvolvimento do PPC do curso e atender alunos e professores
(PALMEIRAS; SZILAGY], 2012).

Palmeiras e Szilagyi (2012) fizeram um estudo junto a coordenadores, docentes e
funcionarios de uma IES sobre o perfil e as competéncias dos coordenadores de curso na
percepcdo de gestores e funcionarios, no qual foram levantados, por meio de entrevistas,
conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA) considerados importantes para o trabalho do
coordenador de curso.

Foram feitos agrupamentos dos seguintes grupos de CHA: a) para 0s conhecimentos:
“conhecimentos de tecnologia de informacdo e comunicagdo, dos instrumentos e regramentos
institucionais vigentes”; b) para as habilidades: “orientacdo para resultados, tomada de

decisdes, capacidade de negociacao, lideranca e organizacao; c) para atitudes: “ética, iniciativa,
p
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responsabilidade, criatividade e inovacgéo, flexibilidade e adaptacdo a mudancas, trabalhar em
equipe, autocontrole, relacionamento interpessoal, capacidade de ouvir e perguntar” (p. 61-62).

Em um estudo sobre as competéncias gerenciais (ideais-exigidas e reais-efetivas) de
coordenadores de IES publicas e privadas de Belo Horizonte (MG), nas suas proprias
percepgdes, Oliveira (2018) analisa as competéncias dos Coordenadores de Cursos com base
no modelo de competéncias gerenciais de Quinn et al. (2003). Aos Coordenadores de IES
publicas € necessario o desenvolvimento das competéncias associadas ao papel de monitor
(monitoramento do desempenho individual, pelo gerenciamento do desempenho dos processos
coletivos e pela analise de informagfes com pensamento critico), inovador (vincula-se ao
convivio com a mudanga, com 0 pensamento criativo e com 0 gerenciamento da mudanca),
negociador (vincula-se a constituicdo e manutencdo de uma base de poder, negociacdo de
acordos e compromissos e pela apresentacdo de ideais), produtor (& produtividade do trabalho,
ao fomento de um ambiente produtivo e ao gerenciamento do tempo e do estresse) e diretor
(desenvolvimento e a comunicacdo de uma viséo, ao estabelecimento de metas e objetivos e ao
planejamento e organizacéo).

O aprendizado pela experiéncia e o aprendizado junto a outros gestores podem nao ser
efetivos, haja vista que “formas de comportamentos de planejar, organizar, dirigir, controlar e
avaliar um projeto de curso sao diferentes de um coordenador para outro, de uma organizacao
para outra, principalmente devido aos objetivos de cada organizacao e de cada profissional e do
ambiente em que ocorre a gestao” (MARCON, 2011, p. 3). A inexperiéncia no desempenho de
atividades de gestdo ou a falta de preparacdo do docente para a funcdo de coordenador pode
levar a intervencOes inadequadas, produzindo consequéncias negativas em todo o grupo.
Marcon (2011) considera que mesmo que o0 coordenador possua experiéncia no cargo, ele deve
associar a sua experiéncia na func¢do a uma “formacao teorica, filosofica e ideologica, ter clareza
de qual é a funcédo do cargo que ocupa ha organizacdo e ndo apenas nas rotinas” (p. 4). O aspecto
politico na préatica e a experiéncia do coordenador sdo importantes, contudo, ndo sdo suficientes
para o direcionamento das melhores decis6es em funcdo de cada situacdo dada.

Em um estudo sobre as dificuldades relacionadas ao trabalho do coordenador de curso,
Marcon (2011) definiu como uma das atribuigdes da coordenagao “manter atualizado o projeto
de curso, mediante acompanhamento da producdo de conhecimento e o desenvolvimento das
areas relacionadas ao curso, as tendéncias da atuacdo profissional e as necessidades sociais
delas decorrentes” (p. 5). Uma das dificuldades relacionada a esta atribuicdo, apontada pelos
participantes da pesquisa, ¢ a percepcao de que “o coordenador gasta tempo para acompanhar

o aluno e, por esse motivo, ndo consegue executar a atribuicao referente a atualizacao do projeto
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de curso” (p.5). Este tipo de atribuicdo, considerada de importancia estratégica para o curso e
para a universidade, por vezes, € preterida por outras atividades consideradas operacionais, ou
de acdo, as quais poderiam ser realizadas por outros colaboradores. Foram consideradas pelos
participantes da pesquisa, atividades de agdo: “resposta de e-mails; atendimento de alunos
(orientacdo); assinatura de documentacéo; orientacdo de professores; programagao académica;
estudo de curriculos; alimentar o sistema UCS virtual, entre outras” (p. 8). As atribuicdes
consideradas estratégicas foram:

reunides (cursos/colegiado/alunos/PRGR/centro/coordenadores de estagio e
de TCC); Avaliagdo constante do Projeto de Curso; Programacao académica;
Eventos (planejamentos); Analise bibliografica; Presenca do colaborador
junto ao aluno; Relacionamento do coordenador com o mercado de trabalho e
respectiva avaliagéo e relacionamento com outras instituicdes afins ao curso;
Reforma curricular; Inovacdo de metodologias; Aprimoramento constante do
coordenador/pensar a pratica do ensino superior/aprimoramento do curso;
Programac&o académica e indicagdo de docentes; Gestdo da comunicagdo com
alunos, docentes e demais publicos de interesse do curso; Planejamento de
maior integracdo do curso com 6rgdos internos (comunicacdo interna e
externa); Didlogo com cada professor sobre o resultado da avaliacdo on line,
entre outras (MARCON, 2011, p. 8)

Cruz (2008) realizou um estudo sobre as aprendizagens e os tipos de atividades
realizadas por diretores de cursos de graduacdo. Dentre as atividades consideradas rotineiras
foram listadas atividades para as seguintes classes de comportamentos: a) interagir com
pessoas; b) fazer atividades burocraticas; c) resolver problemas; d) elaborar planejamento; e)
gerenciar projeto pedagogico.

Em outro tipo de atividades, analisam-se diferentes agrupamentos que caracterizam o
que os diretores dizem que “deveriam fazer e ndo fazem, segundo a percepcdo que eles tém
sobre suas atividades rotineiras na dire¢do do curso” (CRUZ, 2008, p. 159). As classes de
comportamentos sdo identificadas pelas expressbes: a) Planejar atividades e metas; b)
Acompanhar o funcionamento do curso; c) Interagir com pessoas; d) Administrar verbas. Outro
ponto de analise do estudo foi sobre a percepc¢do dos gestores a respeito de suas necessidades
de aprendizagens. Foram elencados 0s conhecimentos de Administracdo, mudancas de
comportamentos pessoais, conhecimentos sobre os processos de funcionamento da
Universidade e lidar com pessoas (CRUZ, 2008).

Além de constituir-se de atividades administrativas, a coordenacdo é uma funcdo com
dimensbes pedagdgicas, gerenciais, académicas e cientificas. Por isso, pode ser considerada
como uma funcdo cuja contribuicdo para a qualidade do ensino superior é incontestavel
(SILVA, 2003).
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A figura do Coordenador de Curso possui um papel importante e complexo, haja vista
estar interposto em meio tanto as atividades académicas como as atividades administrativas das
universidades. Dessa forma, a sua atuagdo acontece dentro de ambientes diferenciados que
evidenciam a necessidade de manifestacdo de competéncias especificas, bem como de esforcos
no sentido de minimizacao das lacunas de competéncias por meio da oferta de programas de

treinamento, desenvolvimento e educacdo, dentre outras propostas.
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3. PERCURSO METODOLOGICO

Este capitulo apresenta a trajetéria metodoldgica a ser percorrida para o alcance dos
objetivos propostos. O método a ser aplicado tem como fundamento a proposta metodologica
do subsistema de mapeamento de competéncias adotado neste estudo. Em linhas gerais, o
método da pesquisa foi baseado nos seguintes procedimentos:

e pesquisa documental em normas e demais documentos da instituicdo sobre a misséo,
visdo, objetivos estratégicos da organizacdo, bem como descrigdes das atividades
desenvolvidas pelas Coordenacdes de Curso para, a partir dessas fontes de informacao,
analisar os desempenhos esperados dos professores-gestores;

e realizacdo de entrevista junto a docentes ocupantes das funcdes de Coordenador de
Curso, ou que ja tenham ocupado a fungéo. O objetivo da entrevista sera a analise das
visdes dos participantes sobre o que constitui as competéncias essenciais para 0
exercicio da referida funcao;

e Andlise de conteudo/categorizacéo;

e Utilizacdo dos dados coletados para identificar competéncias institucionais, e
competéncias individuais necessarias aos professores-gestores das coordenacdes de
curso de graduacdo da instituicdo em estudo;

e Construcdo dos itens de descricdo de competéncias passiveis de observacgéo;

e Elaboracéo de relatorio.

3.1 Caracterizacao da Pesquisa

A presente investigacdo constitui-se em uma pesquisa aplicada, a qual objetiva a
aquisicdo de conhecimentos para que seja aplicado a uma situacao especifica (GIL, 2018).
Quanto a sua finalidade, esta pode ser classificada como descritiva, que, de acordo com Vergara
(2016, p. 48), € aquela que “expde caracteristicas de determinada populagdo ou de determinado
fenomeno”. No caso especifico em analise, procura-se identificar as competéncias necessarias
a funcéo de coordenador de curso de graduacdo da UFPB.

Quanto aos métodos de pesquisa, optou-se por uma busca de dados partindo de uma
abordagem qualitativa, tendo em vista a analise em niveis da organizagdo. Como meios de
investigacao se utilizou de pesquisa bibliografica, documental e de campo. Conforme Vergara

(2016) a pesquisa bibliografica € desenvolvida junto a diferentes fontes de informacéo acessivel
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ao publico, e pode fornecer instrumental analitico para qualquer outro tipo de pesquisa. A
pesquisa bibliogréfica foi efetuada dentro das principais teméticas que conduziram a analise
interpretativa dos dados coletados na pesquisa de campo; para isso, buscou-se 0s seguintes
temas: competéncias; gestdo por competéncias; gestdo por competéncia no setor publico,
mapeamento de competéncias; gestdo académica/universitaria; competéncias dos gestores
académicos; formacéo de gestores académicos.

A investigacdo documental “¢ a realizada em documentos conservados no interior de
6rgdos publicos e privados de qualquer natureza, ou com pessoas” (VERGARA, 2016, p. 49).
Dessa forma, buscou-se, na instituicdo em questdo, documentos relacionados as estratégias da
instituicdo, seus objetivos, missao e visao, que pudessem conduzir a analise das competéncias
organizacionais. Buscou-se normas sobre as atividades realizadas pelas Coordenacdes de
Cursos de Graduacdo, bem como sobre o papel da gestdo académica frente aos objetivos da
instituicdo. Além disso, foram verificados demais documentos que pudessem ajudar a
compreender aspectos importantes relacionados as tematicas de gestdo académica e as
competéncias para tal.

O modelo de anélise aplicado se baseia no mapeamento de competéncias dentro da
perspectiva de Menezes, Zerbini e Abbad (2010), cujos procedimentos visam a elucidacdo de
caracteristicas da instituicdo, no nivel de analise organizacional, por meio das caracteristicas
dos cenarios interno e externo a instituicdo, as variaveis do contexto, no que tange ao suporte
da organizacdo as atividades da coordenacdo de curso de graduacdo e a estratégia da
organizacdo, buscando-se com base nestes dados, identificar as competéncias organizacionais.
Dentro desta perspectiva a analise de tarefas, com base nos objetivos institucionais pode, por
meio da descricdo de atribuicdes e responsabilidades das coordenac@es de curso de graduacao,
permitir a identificacdo das competéncias necessarias a funcdo de coordenador de curso de
graduacéo.

A investigacdo das informac6es buscadas exigiu a busca ndo apenas de informacdes
técnicas sobre rotinas e atividades, mas que fossem observadas as caracteristicas especificas do
contexto, da instituicdo e do ambiente em que estd inserida para que houvesse uma

profundidade quando da interpretacdo dos dados.
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3.2 Contexto e Sujeitos da Pesquisa

A Universidade Federal da Paraiba desenvolve atividades em quatro campi diferentes,
a saber: campus I, em Jodo Pessoa, campus I, em Areia, Campus Il1, em Bananeiras e Campus
IV nas cidades de Mamanguape e Rio Tinto. Conforme informacéo disponivel no portal publico
do Sistema Integrado de Gestdo Académica (SIGAA), para a graduacdo a universidade oferta
106 (cento e seis) cursos presenciais distribuidos nos seus 16 (dezesseis) centros de ensino. Na
cidade de Jodo Pessoa, no campus |, ha treze centros de ensino, 0s quais atendem a populagéo
junto a 75 (setenta e cinco) cursos de graduacdo (UFPB, 2019).

O foco da pesquisa em questdo diz respeito competéncias necessarias as fungdes de
docentes gestores de unidades académicas da Universidade Federal da Paraiba — UFPB, em
especifico os coordenadores de cursos de graduacgéo dessa universidade. Os entrevistados foram
selecionados por critério de acessibilidade e de representatividade ou de diversidade de
variaveis demograficas e profissionais. Para a entrevista, foram selecionados sujeitos
representativos do grupo de docentes pertencentes as diferentes areas do saber, de ambos 0s
sexos, de diferentes faixas etarias, e que pudessem representar uma variedade de individuos
com relacdo ao tempo de servico a frente de coordenacgdes de cursos de graduacéo, de modo a
integrar, na presente pesquisa, visoes diferenciadas sobre as competéncias do coordenador de
curso de graduacao.

Buscou-se, além do atendimento aos aspectos demogréaficos variados, a obtencdo de
informacdes junto a coordenadores (ou ex-coordenadores) considerados experientes, por isso,
considerou-se 0 minimo de dois anos de exercicio nas atividades de coordenacdo de curso de
graduacdo. Para isso, foi feito levantamento do tempo de atuacdo de cada coordenador ativo,
por meio das informac6es disponiveis no SIGAA e no Portal da Transparéncia.

Pretendeu-se a realizacdo de entrevista semiestruturada junto a um ndmero de
individuos em quantidade suficiente para cobrir todas as informacdes buscadas, sendo
estabelecido um ndmero minimo de dez entrevistados. No entanto, conforme surgiam novas
informacdes trazidas pelos ultimos participantes, foi solicitada a participacdo de outros
docentes, resultando, ao final, na participacdo de 14 entrevistados. Com isso, objetivou-se
encerrar esta etapa apenas apds ser confirmada a saturacdo tedrica da amostra junto as
informagdes coletadas na pesquisa documental.

Os participantes das entrevistas sdo docentes ligados a centros de ensino de Jodo Pessoa
e de Campus do interior do estado da Paraiba. Dos 14 docentes entrevistados, 4 ja ndo exercem

mais as fungdes de coordenagéo de curso, dos quais 2 continuam ocupando outras funcgdes de
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gestdo académica. Entre os participantes da pesquisa hd 5 homens e 9 mulheres. Quanto a faixa
etaria no momento da realizacdo da entrevista, 4 dos docentes possuem entre 25 e 40 anos de
idade, 7 possuem entre 41 e 55 anos de idade, e 3 possuem entre 56 e 70 anos de idade. Quanto
a area de formacéo, 5 dos docentes entrevistados sdo da area de Ciéncias Sociais Aplicadas, 2
sdo da area das Ciéncias Médicas e da Salde, 2 sdo das Ciéncias Humanas e Artes, 2 sdo da
area da Educacédo, um das Ciéncias Exatas e da Natureza, um da area de Engenharias, e um da
area de Tecnologia. Quanto a experiéncia em gestdo académica (em anos) os docentes foram
agrupados em trés grupos: a) entre dois e quatro anos - oito docentes; b) entre cinco e oito anos
— quatro docentes; ¢) mais de 12 anos — dois docentes. Quando perguntados sobre a experiéncia
em gestdo académica anterior a assun¢do do cargo de coordenador de curso de graduacédo, onze
docentes responderam que ja tinham experiéncia de outras funcGes na gestdo académica,
enquanto trés responderam que ndo a tiveram.

A maior parte dos dados gerais ora apresentados foi levantada com base nas entrevistas.
Com relacéo aos dados sobre idade, tempo de experiéncia (em anos) na gestdo de coordenagdes
de cursos e a existéncia de experiéncia anterior em gestdo académica, os entrevistados foram
procurados em um segundo momento para a prestacdo dessas informacoes, haja vista que o
roteiro inicial da entrevista ndo trazia essas indagacoes.

Com relacéo a informacdo acerca da formacéo especifica dos docentes participantes das
entrevistas, preferiu-se omiti-la, de forma a que ndo seja possivel identifica-los. Por esse
motivo, optou-se por apresentar a grande area de formacao dos entrevistados, e nao a area de

seu respectivo centro de ensino, para que, assim, fique assegurado o sigilo dos participantes.

3.3 Aspectos éticos da pesquisa

A pesquisa foi desenvolvida com base no que estabelece as normas quanto ao
compromisso ético estabelecido pela Resolucdo 466/2012 do Conselho Nacional de Saude, que
dispde sobre as normas e diretrizes regulamentadoras da pesquisa com seres humanos. Com a
finalidade de atender a tais normas, foi enviada solicitacdo de autorizacdo a reitoria da
Universidade Federal da Paraiba (apéndice B), para o fornecimento da carta de anuéncia (anexo
B), por meio da qual se autorizou a realiza¢do desta pesquisa.

O projeto de pesquisa foi registrado junto ao Comité de Etica em Pesquisa em janeiro
de 2019. Em marco de 2019 foi concedida a autorizagdo e emitida a certiddo de aprovagao para

a realizacdo dos demais procedimentos. O Anexo C traz a referida autorizagdo. Quanto a este
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aspecto cabe mencionar que o titulo e objetivos do estudo sofreram alteracdo, ndo havendo,
contudo, alteracdo sobre o aspecto metodoldgico, havendo uma continuidade no que se refere
ao objeto da pesquisa.

A coleta de dados foi realizada mediante a prévia leitura do Termo de Consentimento
Livre e Esclarecido-TCLE (Apéndice A), que foi elaborado em linguagem clara, trazendo uma
breve descrigdo dos objetivos da pesquisa e 0s demais esclarecimentos referentes a participacdo
voluntéria, confidencialidade dos dados, anonimato, desisténcia a qualquer momento da
pesquisa e permissao para publicagcdo. No ato de assinatura do TCLE, formalizou-se a intengéo
voluntéaria de participar das entrevistas, inclusive com autorizacdo para a gravacdo e sua
utilizacdo como material a ser analisado na pesquisa.

Para a garantia do rigor ético da pesquisa, buscou-se obedecer a trés principios basicos:
protecdo ao anonimato; obediéncia aos termos de consentimento livre e esclarecido; e respeito
a relacdo entre pesquisador e participantes da pesquisa, tendo em vista que buscou-se cuidado
em relacdo a todos os aspectos éticos, inclusive no que diz respeito as gravacoes, sigilo e
autorizacdo prévia. Um dos cuidados a este respeito refere-se ao fato de que se evitou a
identificacdo dos participantes por meio das respostas, de forma que foram retirados do texto
elementos que possam conduzir a identificacdo, por exemplo, do local de atuacéo e da formacéo

especifica individualizada.

3.4 Métodos, Técnicas e Procedimentos de Coleta de Dados

Os procedimentos de coleta de dados tiveram uma abordagem qualitativa. Utilizou-se
das técnicas de analise documental e entrevistas. As técnicas de coleta de dados qualitativos em
questdo tiveram por objetivo o levantamento de informacdes sobre os aspectos relacionados a
Analise Organizacional, Analise de Tarefas relativamente as atividades realizadas pelas
coordenacdes de cursos de graduacdo, além da identificacdo das competéncias individuais
necessarias ao exercicio das atividades de coordenador de curso de graduacao.

A analise organizacional visa a percep¢do da organizacdo sob trés perspectivas: a
descricdo do cenario, em que ha a identificacdo de transformacdes ambientais que motivam
demandas de capacitagdo; as varidveis do contexto, que descrevem aspectos ambientais capazes
de promover ou impossibilitar a aplicacdo no trabalho de conteddos desenvolvidos em a¢des de

formacdo; e os objetivos estratégicos da organizacdo, que devem incidir sobre a atuacdo de
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individuos e de grupos. Busca-se, nesta andlise, a descricdo da competéncia organizacional
como balizadora de competéncias nos demais niveis da organizacao.

A anélise de tarefas tem como finalidade descrever as atribuicdes e responsabilidades
inerentes aos cargos, atividades e funcdes registradas em documentos administrativos e textos
legais, bem como outras fungdes decorrentes da ampliacdo da viséo do que seja cargo ou funcao,
cuja complexidade é demonstrada no conceito de espaco ocupacional de Dutra (2017). Além
disso, objetiva-se, a partir da andlise das atribuicdes e responsabilidades, a definicdo de
competéncias individuais necessarias a sua execucdo em termos de um desempenho
competente.

A Analise documental foi feita a partir de fontes oriundas de documentos institucionais
tais como normas, resolucdes e regulamentos referentes a organizacdo das atividades
académicas, ao papel das Coordenac6es de Cursos de Graduacao, a postura do professor-gestor
na funcéo de Coordenador de Curso, entre outros. As informacdes obtidas junto as organizacoes
ajudam em outras fases de coleta de dados, além de possibilitarem a complementacdo de
informacgdes quando da analise destes dados. Buscou-se fontes documentais que pudessem
enriquecer a compreensao sobre a estratégia da UFPB, bem como a relacao entre as atividades
dos setores em analise com a consecucéo dos objetivos organizacionais. Foram, pois, analisados
0s seguintes documentos:

e Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) - 2014-2018;

e Regimento Geral da UFPB;!

e Resolucédo 16/2015/CONSEPE/UFPB — Regulamento dos Cursos Regulares de
Graduacdo da Universidade Federal da Paraiba;

e Resolucdo CONSUNI n° 23/2014 — Dispde sobre o Sistema de Gestdo de Desempenho
por Competéncias dos servidores técnico-administrativos em educacdo e docentes
ocupantes de funcdes gerenciais da UFPB;

e Manual das Condicdes de Ensino (BRASIL, 2002);

e Instrumento de Avaliacdo de Cursos de Graduacdo Presencial e a Distancia —
Reconhecimento/Renovacdo de Reconhecimento (BRASIL, 2017).

Na sequéncia, a realizacdo das entrevistas teve por objetivos alcancar as mesmas

informacdes buscadas na pesquisa documental, ou seja, o levantamento de informacges sobre

1 O texto do Regimento Geral da UFPB tem o texto inicial de anterior a década de 1980, passando por varias
modificacOes inseridas por outras normas mais recentes, contudo ndo hé referéncia para a norma inicial, nem o
ano de sua publicacdo. Por isso, nesse trabalho esta norma vem referenciada pelo século provavel, com a seguinte
inscrigdo “(UFPB, [19-])”, conforme norma da ABNT.


http://www.progep.ufpb.br/progep/contents/documentos/resolucoes/resolucao-ndeg-23-2014-sistema-de-gestao-de-desempenho-por-competencias.pdf/view
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0s aspectos relacionados a0 mapeamento de competéncias: analise organizacional, analise de
tarefas e competéncias individuais. O Apéndice C traz o roteiro de entrevista semiestruturada
utilizado.

A entrevista é uma técnica eficiente para que se obtenha dados em profundidade sobre
aspectos diversos da vida social (GIL, 2018). Nesse sentido, procurou-se entender o papel e as
competéncias dos coordenadores de cursos de graduacéo a partir de suas vivéncias e percepgoes
sobre o trabalho que realizam ou realizaram.

O levantamento de participantes foi feito considerando-se a lista de coordenadores que
estavam em exercicio nas funcGes de coordenador de graduacdo, no momento da realizagdo da
coleta, disponivel no Sistema Integrado de Gestdo Académica (SIGAA). Buscou-se, além do
atendimento aos aspectos demograficos variados, a obtencdo de informagdes junto a
coordenadores (ou ex-coordenadores) considerados experientes, entendendo-se assim como
aqueles que tiveram dois ou mais mandatos a frente destas unidades. Para isso, foi feito
levantamento do tempo de atuacdo de cada coordenador ativo, por meio das informacGes
disponiveis no Portal da Transparéncia. Foram procurados coordenadores dos diferentes centros
de ensino do Campus I/UFPB, em Jodo Pessoa, havendo também a participacdo de
representantes de dois centros localizados no interior do estado da Paraiba.

Convém ressaltar que, dentro da perspectiva qualitativa, a preocupacao maior é com a
compreensdo analitica do fendmeno, ndo buscando-se, pois, a representatividade estatistica
exata, mas uma diversidade de perfis profissionais de forma a ampliar a no¢do sobre o objeto
de estudo. O namero de entrevistados foi definido pelo principio da saturacdo tedrica de Glaser
e Strauss (1967). Este principio sugere que a interrupcdo de amostragem pode ser feita a partir
do momento em que ndo ha surgimento de novos conceitos (FLICK, 2009).

As entrevistas foram realizadas nos meses de abril e maio de 2019, tendo em média 40
minutos de duracdo. Ao inicio de cada entrevista a pesquisadora apresentou o objetivo geral da
pesquisa, buscando esclarecer quaisquer duvidas com relacdo ao estudo. Além disso, no
momento também foram apresentadas as condi¢des da entrevista quanto a ndo identificacdo dos
participantes em relacdo as suas respectivas respostas, bem como quanto a utilizacdo dos dados
apenas para fins da pesquisa académica. As entrevistas foram gravadas mediante autorizacédo
dos participantes, tendo-se o cuidado de preservar a identidade destes, de forma a ndo
comprometer a qualidade das informag0es por eles prestadas.

Ao final das etapas de pesquisa documental e entrevistas, a analise dos dados permitiu

a integracdo dos resultados obtidos das duas técnicas. Dessa forma, atraves das entrevistas
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pOde-se chegar a um consenso sobre o aspecto informal das atividades das coordenacdes de
curso de graduacdo, para além das previsdes em documentos.

Apos a coleta e andlise na etapa qualitativa, relacionados as técnicas de pesquisa
documental e entrevistas, 0s dados produzidos e coletados foram utilizados para identificar
amplas descrigdes de competéncias individuais necessarias aos Coordenadores de Cursos de

Graduacao.

3.5 Procedimento de Analise dos Dados

A analise de contetdo foi a técnica de tratamento dos dados utilizada para a analise do
corpus constituido pelas entrevistas e pela pesquisa documental. Segundo Bardin (2011, p. 48),
esta técnica tem como finalidade “obter, por procedimentos sistematicos e objetivos de
descricdo do contetdo das mensagens, indicadores (gquantitativos ou ndo) que permitam a
inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢cdes de producédo/recepcao (variaveis inferidas)
destas mensagens”.

O fundamento da andlise de conteudo esta na articulacéo entre a superficie dos textos -
descrita e analisada - e os fatores que determinam estas caracteristicas, deduzidos logicamente.
Busca-se, ao realizar analise de conteudo, uma correspondéncia entre as estruturas semanticas
ou linguisticas e as estruturas psicoldgicas ou socioldgicas, tais como condutas, ideologias, e
atitudes, dentro dos enunciados (BARDIN, 2011). A técnica da analise de contetdo €
organizada em trés fases: pré-analise, exploracdo do material e tratamento dos resultados -
inferéncia e interpretacéo.

A pré-analise constitui-se como fase de organizacdo da analise propriamente dita. Tem
por objetivo sistematizar as ideias iniciais, de forma a conduzir um esquema de
desenvolvimento de operacdes sucessivas, conforme o plano de analise. Nesta etapa, realiza-se
a escolha dos documentos a serem analisados, formulam-se as hipdteses e os objetivos, e sdo
elaborados indicadores para a fundamentacdo da interpretacdo final. Ainda como atividade
relacionada a pré-andlise, destaca-se a preparacdo do material.

No presente estudo, a fase da pré-analise correspondeu ao estudo desenvolvido
previamente, desde a elaboragéo da proposta da pesquisa e a defini¢do de objetivos e etapas do
estudo, a coleta de dados propriamente dita e ao tratamento prévio dos dados coletados, o qual
visou facilitar o processo de analise. Os documentos da pesquisa documental foram dispostos

no software de anélise de dados qualitativos Nvivo 11. Ja os dudios das gravagdes de entrevistas
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foram transcritos, por meio da digitacdo por voz disponivel no editor de documentos do
GoogleDocs (com auxilio do plug-in VoiceMeeter), os quais também foram verificados
posteriormente para as devidas corre¢des. As transcricBes das entrevistas também foram
dispostas no software Nvivo 11, para a codificacdo na fase da exploracdo do material, descrita
na sequéncia.

A exploracdo do material diz respeito & analise propriamente dita do material coletado.
Trata-se, assim, da aplicacdo sistematica das decisdes tomadas na etapa da pré-analise
(BARDIN, 2011). Nesta fase sdo realizadas as operagdes de codificacdo, decomposicdo ou
enumeragao.

No presente estudo, a fase da exploragdo do material, constituiu os procedimentos de
leitura dos documentos e das entrevistas, codificacdo e encadeamento de tdpicos e subtdpicos,
e escrita de insights prévios sobre os temas de analise, os quais foram fundamentais para a fase
seguinte de utilizacdo de inferéncias e interpretacfes. As dimensdes de analise propostas nas
etapas do mapeamento de competéncias serviram de norte para a etapa de codificacdo, nédo se
excluindo, contudo, a possibilidade de apari¢do de encadeamentos diferenciados de categorias
e subcategorias, como ¢é tipico em uma analise de abordagem qualitativa.

Embora haja uma ampla literatura académica e empresarial das mais variadas
perspectivas acerca da categorizacdo de competéncias, em alguns casos de macrocompeténcias,
considerou-se, para este estudo, a categorizacéo a posteriori, tendo em vista que em muitos dos
estudos ja realizados, as categorias emergiram dentro de determinado contexto. Dessa forma,
no presente estudo, as categorias, ou classes de competéncias, foram definidas apos os
procedimentos de andlise dos dados e codificacdo. A categorizacao foi feita simultaneamente
aos processos de interpretacdo dos dados, por meio de inferéncias, e tomando por base também
o0s estudos prévios sobre as categorias de competéncias gerenciais ja aplicadas ao papel do
professor-gestor.

A técnica da analise de conteldo se concretiza pelo tratamento dos resultados obtidos e
pela interpretacdo desses dados. Conforme ja mencionado, a analise dos dados permitiu a
integracdo dos resultados obtidos das duas técnicas. Nesse sentido, a pesquisa documental
trouxe o aspecto formal das atribuicdes e responsabilidades dos coordenadores de curso, e as
entrevistas foram utilizadas para chegar a um consenso sobre o aspecto informal das atividades
das unidades organizacionais, para além das previsdes em documentos.

A analise dos dados qualitativos relacionados as técnicas de pesquisa documental e as
entrevistas serviu de base para a identificacdo de amplas descri¢bes de competéncias individuais

necessarias aos Coordenadores de Cursos de Graduagé&o.
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O Quadro 5, demonstra as relagcbes entre os objetivos especificos, as etapas do
mapeamento de competéncias proposto, os procedimentos de coleta e andlise de dados, € a

abordagem de cada etapa da pesquisa.

Quadro 5 - Etapas do Mapeamento de Competéncias, Objetivos e Estratégias de Analise e

Coleta de Dados

Etapa do Obijetivo especifico Dimenséo de Estratégias de
Mapeamento de Andlise Coletae
competéncias Andlise de
Dados
Andlise Descrever competéncias
Organizacional | organizacionais da universidade |  Descrigdo do
em estudo obtidas por meio da | Cenario
analise dos objetivos estratégicos | e Variaveis do
da organizacdo, dentre outros | Contexto
elementos importantes para a | e Estratégia
definicdo de competéncias em | Organizacional
todos o0s niveis; e Analise
Analise Descrever as  atribuicOes e | e AtribuicOes e documental
Euncional responsabilidades das | Responsabilidades | e Entrevistas
Coordenagbes de Cursos de | (AR) e Andlise de
Graduagao, Conteudo
Competéncias | Mapear as competéncias | Descricdo de
Individuais individuais do professor-gestor que | Competéncias em
s80 necessarias ao exercicio da | termos de entrega e
funcdo de Coordenador de Curso | de conhecimentos,
de Graduacdo; habilidades e
atitudes.

Fonte: Autora, adaptado de Menezes, Zerbini e Abbad (2010)




71

3.6 Limitacdo dos métodos escolhidos para a pesquisa

O professor-gestor, conforme demonstra a literatura sobre o assunto, possui uma
sobrecarga de trabalho em torno de atividades relacionadas a diferentes papéis de docente,
pesquisador, gestor, entre outras. Por falta de experiéncia da pesquisadora, ndo houve uma
previsdo da dificuldade para se conseguir um horério junto aos docentes para a realizacdo das
técnicas de coleta de dados. Por esse motivo, houve atraso no processo de realizacdo das
entrevistas.

O projeto de pesquisa que deu origem a este relatério tinha por objetivo inicial a
aplicacdo de uma avaliacdo de necessidade de treinamento com relacao as fungdes de professor-
gestor de unidades académicas da UFPB, ou seja, departamentos e coordenacdes de curso de
graduacdo. Tal estudo se daria em duas etapas, uma qualitativa, feita por meio de pesquisa
documental e entrevistas, e outra quantitativa, cujo instrumento seria elaborado com base nos
dados da pesquisa qualitativa. O resultado proposto por este projeto era a identificagdo de
lacunas entre competéncias requeridas ou necessarias ao professor-gestor (resultantes da etapa
qualitativa) e as competéncias apresentadas pelos docentes ocupantes de fungdes de gestdo
académica (obtidas da aplicacdo de questionario individual).

N&o havendo tempo habil para tal feito, optou-se por reestruturar 0 percurso
metodoldgico, de forma a torna-lo possivel. Modificou-se, entdo, o foco de analise, ficando
como contexto de pesquisa apenas as coordenacgdes de curso de graduacdo da UFPB. Desta
forma, justifica-se a alteracdo do titulo da pesquisa de “Avaliagdo de Necessidades de
Treinamento dos professor-gestor para subsidiar Programa de Formacdo de Gestores
Académicos no ambito da Universidade Federal da Paraiba” para “Mapeamento de
Competéncias do Coordenador de Curso de Graduagdo da UFPB”.

O intento era de que a etapa inicial de coleta de dados qualitativa ocorresse em momento
de integracdo de diferentes gestores, e de forma mais célere, devido ao curto espaco de tempo
para a realizacdo de duas técnicas de coleta (qualitativa e quantitativa), dessa forma, foi
escolhida a técnica de grupos focais, ao invés de entrevistas. A pretensdo era de que houvesse
a realizacdo de dois grupos focais, ao menos, com participantes diferentes, de forma a ampliar-
se a possibilidade do surgimento de novas visdes acerca do tema. Contudo, ja no momento da
prospeccdo de participantes, ocorrido apds a aprovacdo do projeto no Comité de Etica em
Pesquisa (CEP), percebeu-se a dificuldade que haveria em juntar diferentes docentes em um

unico horario. Dessa forma, a aplicacdo da técnica de grupos focais ficou impossibilitada. Por
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esse motivo, a mudanga de estratégia de coleta de dados foi essencial, de forma que esta etapa
néo ficasse prejudicada.

Nesse sentido, optou-se pela adocdo da técnica de entrevistas, e, ndo havendo tempo
habil para execucdo, optou-se pela ndo realizagdo da pesquisa quantitativa. Desta forma,
apresentou-se como resultado as competéncias necessarias ao professor-gestor investido da
funcdo de coordenador de curso de graduacdo, ao invés das competéncias apresentadas pelos
individuos. Isso se deu tendo em vista que a analise individual (etapa quantitativa), aplicada
junto aos possiveis participantes de acGes de desenvolvimento de competéncias, demandaria
mais tempo do que o que a pesquisadora dispunha.
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4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta se¢do, a qual se subdivide em cinco subsecOes, efetuam-se a apresentacéo e a
andlise dos dados resultantes das etapas do mapeamento de competéncias, a saber: a anélise e
discussdo dos resultados da pesquisa documental e das entrevistas (subsecbes 1, 2, 3);
concepcdes dos entrevistados sobre formacao a aprendizagens necessarias para a atuagao como
professor-gestor (subsecdo 4); possibilidades de aplicacdo dos resultados ao planejamento de
programas de capacitagédo (subsecéao 5).

A anélise foi feita em conformidade com os aspectos tedricos apresentados, cuja
especificidade consta em verificar o contexto da organizagdo, suas caracteristicas relacionadas
aos perfis de competéncias no nivel organizacional e individual, entendendo-se que as
competéncias individuais dos docentes ocupantes de funcdes de coordenador(a) de curso

emergem dentro de um contexto especifico, e que o0 seu norte esta na estratégia da organizacéo.

4.1.Analise Organizacional

Esta dimensao de analise emerge dos objetivos especificos adotados para este estudo e
possui respaldo nas teorias de competéncias organizacionais, para as quais as competéncias
individuais e de grupos devem atender a estratégia da organizacdo. Corresponde, a0 mesmo
tempo, a primeira etapa do subsistema de mapeamento de competéncias adotado neste estudo,
providenciando informagdes importantes sobre o contexto da institui¢do, contexto social mais
amplo, bem como define a estratégia organizacional como marco para a definicdo de
competéncias nos demais niveis da organizacao.

Foram definidas como categorias de analise para esta etapa de Analise Organizacional:

1. Descricdo do Cenario (interno e externo) — na qual busca-se identificar
transformac6es ambientais que motivam demandas de capacitacao;

2. Variaveis do contexto (percepcdo de suporte organizacional) - verifica aspectos
ambientais capazes de promover ou impossibilitar a aplicacdo no trabalho dos conteddos
desenvolvidos em acdes de capacitacao;

3. Estratégia - descreve 0s objetivos estratégicos e as competéncias organizacionais para
que as competéncias dos demais niveis da instituicdo estejam alinhadas a ambos.

Com relagdo a descricao do cenario, buscou-se verificar aspectos do ambiente macro-

organizacional, relacionado ao ambito politico, social, tecnoldgico, bem como o aspecto
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relativo a fatores do ambiente interno da instituicdo que, na visao dos entrevistados, pudessem
ensejar a necessidade de desenvolvimento de novas competéncias. Foram apontados aspectos

como mudangas no mercado de trabalho, no sistema educacional, na avaliagdo dos cursos, entre

outras, conforme mostra o Quadro 6:

Quadro 6 — Andlise Organizacional - Descricdo do cenério (interno e externo)

Categoria Categoria de | Enunciado do Entrevistado

de 12 ordem | 2° ordem

Descricao do | Mudancas nos | “Essas mudancgas, elas vém acontecendo ha tempo. Desde a década

Cenério Processos de | de 90 que a gente vem, que o governo aperfeicoando a avaliacdo

(externo) Avaliacio do ensino superior. S&o diversos criterios de avaliagdo utilizados
(MEC) pelo MEC que nos temos que melhorar, né. Entdo, em razao dessa

avaliacdo, especificamente falando da avaliacéo do ensino superior,
no6s temos que repensar a gestdo. A gestdo nao é s6 a coordenacao.
A gestao envolve todos os professores, toda a estrutura da UFPB”
(E2).

Mudangas no
mercado de
trabalho

“Outra mudanca que eu percebo é o préprio mercado de trabalho,
que tem se construido por outras vertentes. Exige mais do ingresso.
Entdo se exige mais do egresso, nds temos que estar acompanhando
as tecnologias, por exemplo” (E2).

Mudangas no

“No caso, em termos institucionais, ¢ de politicas, nés estamos

Sistema tendo vérias transformacdes na educacédo, né. Entdo, num cenério

Educacional até internacional, professor tem véarias competéncias, além de
ministrar aula. [...Jeu percebo uma mudanc¢a no sistema
educacional, que o professor, seja ele no cargo de gestor ou nao,
ele vai precisar se adequar, né” (E3).

Mudanga Entdo, assim, ha uma mudanca politica atual, houve corte de

politica verbas. E isso também vai impactar, ja esta impactando talvez,
inclusive na prépria estrutura fisica que a universidade ndo vai
conseguir talvez atender [...] (E5).

Mudancas Outra questdo que eu vi ai na ordem, mais talvez social, foi o

Sociais crescimento cada vez mais de alunos precisando de ajuda, de um
acompanhamento extra... ndo sei se seria extrainstitucional. Temos
mais alunos com mais problemas. Alunos lidando com ansiedade,
transtorno da ansiedade, depressdo, e outras questfes de salde. E
isso t& cada vez mais ficando evidente. E eu percebo nesses anos
gue tem aumentado (E12).

Mudanga de | [...] acho que essa questdo dessa mudanca de paradigma das

Paradigma organizacdes de forma geral, e as institui¢des publicas ndo fogem

Organizacional

disso, esse movimento de se transformarem em organizacoes
orientadas por dados [...].E isso, na verdade, emergiu nesses Gltimos
anos, ou seja, a universidade passara a usar de fato seus dados que
ela possui, pra gerar informagdes valiosas. Até um tempo atras, ndo
se sabia nem qual era a taxa de evasdo dos cursos. Entdo hoje
sabemos a taxa por curso, taxa de evasao, taxa de formacéo, taxa de
retencdo, a gente sabe até quanto é o salario médio de um aluno que
se forma, por curso, aqui dentro da universidade.” (E12).
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Quadro 6 — Analise Organizacional - Descri¢ao do cendrio (interno e externo) (Continuagéo)

Categoria | Categoria de | Enunciado do Entrevistado
de 12 ordem | 2° ordem
Descricdo do | Atualizacéo “[...] quando se muda ou se reformula alguma norma
Cenério das Normas institucional [...]. Numa mudanca dessa, em que vocé tem uma
(interno) mudanca da legislacéo, que vai implicar no funcionamento, o ideal
é que haja essa informacao, porque ha coisas nos procedimentos que
vao mudar” (E11).
Mudanga “Entdao houve uma mudanca tecnoldgica, ou seja, da implantagdo

Tecnoldgica do SIG, especialmente o SIGAA que é o mddulo da graduagdo”

(E12).

A gente ainda carrega esse problema, temos uma evaséo gigantesca
em toda a universidade, e eu acredito que esses impactos mesmo
dessa imagem tém levado também a essa evasdo (E5).

Fonte: Elaboracéo propria com base nos dados da pesquisa.

O trabalho realizado pelo NDE foi apontado como intrinsicamente relacionado as

mudancas do ambiente externo, as mudancas sociais e do mercado de trabalho, haja vista que

este ndcleo deve observa-las para implementar propostas de adequacdo dos curriculos

profissionais de forma que o curso acompanhe essas transformacdes.

E na verdade teve essa gquestdo ai do nucleo docente gque isso veio do MEC,
né. Pra gente poder criar esse corpo de docente do curso para discutir questdes
pedagdgicas. A gente ndo pode fugir disso, né. Entdo é uma atividade néo tao
nova, mas uma coisa que surgiu e que o coordenador também tem que
encampar isso, tem que assumir como presidente dessa comissdo, né, de
professores, que é nomeado pelo departamento, para discutir questdo mesmo
do projeto pedagdgico do curso: 0 que que precisa ser mudado o que que €
feito... fazer algum tipo de estudo que, digamos assim, a gente pega as
avaliacBes que séo feitas dos alunos a cada periodo e a partir dali a gente
procurar ver que o que que é dito, o que que eles colocam ali com relacéo a
alteracdo [...] o que eles acham que poderia ser melhorado (E1).

E também pra acompanhar as mudangas no ambiente externo... Exatamente,
porque... E essa reestruturacdo do nucleo docente estruturante que faz o PPC
é exatamente para 0 acompanhamento dessas mudangas, né (E2).

O gestor do curso deve buscar providenciar a adequacdo do curriculo, bem como

providenciar que a proposta do projeto pedagdgico do curso seja devidamente realizada nas

atividades académicas. As transformagdes no mercado de trabalho exigem do egresso dos

cursos a devida preparagdo para atividades cada vez mais complexas. Segundo Barbosa,

Mendonga e Cassundé (2016) as “mudangas nas expectativas governamentais ¢ da sociedade
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sobre a forma de operar do sistema de educacdo superior evidenciaram também o papel de
professor-gestor” (p. 298).

Nesse aspecto, 0 Nucleo Docente Estruturante tem um papel fundamental na adaptagéo
do curriculo acerca do que preconizam as normas sobre a avaliagdo da educagdo superior, bem
como na atualizagdo dos contetdos curriculares, de forma a prover aos alunos o
desenvolvimento profissional adequado, conforme as exigéncias do mercado de trabalho.

As mudancas relatadas pelo E3 relativas ao Sistema Educacional refletem, conforme
relato do entrevistado, imposi¢cdes ao papel do coordenador de curso no sentido de que este
deve acompanhar as modificagdes nas normas, as novas diretrizes, bem como estar atento ao
cumprimento, em sala de aula, do que est4 estabelecido a nivel dessas normas e a nivel de
curriculo.

As mudancas no contexto social sdo percebidas como fatores que impactam o trabalho
do coordenador, haja vista as mudangas no perfil de ingressantes nos cursos de graduacao,
resultantes das politicas de expansdo da universidade e ampliacdo do ingresso de estudantes
advindos das cotas, entre outras politicas publicas que impactam no perfil do publico da
universidade. Tais aspectos aumentam a necessidade de que o coordenador de curso seja capaz
de lidar com a diversidade, atento as questdes relacionadas a permanéncia e sucesso desses
estudantes.

As novas caracteristicas do contexto social estdo relacionadas aos processos de retencao
e evasao, 0s quais, conforme as diretrizes estratégicas da propria instituicdo, devem ter atencéo
especial por parte dos gestores, na verificacdo de situacfes provocadoras desses problemas, na
proposicdo de novas metodologias de ensino, bem como na proposicdo de politicas
institucionais para a sua solucao.

Ainda com relacdo ao contexto social, foi relatado pelo E14 mudancas sociais que
incidem no trabalho do coordenador, em especial devido ao papel das novas midias sociais. A
vivéncia nas redes sociais influencia 0 modo como as pessoas se relacionam e pode ser
considerada um fator associado ao surgimento cada vez mais frequente de problemas
psicossociais e emocionais, conforme relatado pelo E12 (Quadro 6) e E14, requerendo do

coordenador o desenvolvimento de competéncias socioemocionais.

Eu vejo que tem muita mudanca no contexto, né, na sociedade, e que essas
mudancas requerem do Coordenador um equilibrio socioemocional maior, por
exemplo, a superexposicao & midia a superinterferéncia das redes sociais. 1sso
faz com que a gente tenha, que requeira da gente o desenvolvimento de
competéncias pra que a gente saiba lidar com essas questbes, que sdo
diferentes de 10 anos atras, e que interferem no papel do coordenador (E14).
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Outro fator relacionado ao contexto social, considerado como mudanga no contexto
relatado pelo E5, diz respeito a reputacdo da universidade ante a sociedade, decorrente de greves
e da falta de ajuste do calendério, o que, segundo o entrevistado, tem sido justificativa de alunos

que se evadem.

Acho que no ambito social, a gente tem um problema de imagem gigante, ndo
no curso, mas na universidade, porque a sociedade hoje olha para a gente e
nos vé& como ineficientes, enquanto instituicdo. Na hora que vocé tem uma
greve de 4 meses e vocé demora 4 anos pra comegar a pensar em como vai
organizar os semestres na tua instituicdo... Entdo a gente tem um problema
social grave, que impacta no curso. [...] A gente ainda carrega esse problema,
temos uma evasdo gigantesca em toda a universidade, e eu acredito que esses
impactos mesmo dessa imagem tém levado também a essa evasdo (E5).

A percepcdo de mudancas no ambito social revelou uma necessidade de preocupacao
dos gestores dos cursos e da propria instituicdo com relacéo a reputacdo da universidade frente
a comunidade local e nacional. A imagem da universidade é um fator primordial quando se trata
dos processos de evasdo dos cursos.

O proprio problema da evasdo pode ser considerado um fator desafiador, que tem sido
encarado pela instituicdo nos ultimos anos, e para o qual tem-se buscado solugcfes das quais 0
coordenador € um dos principais atores, haja vista o seu relacionamento direto com o aluno. O
Férum de Coordenadores tem sido uma das ferramentas para a universidade lidar, junto ao
coordenador, com as questdes relacionadas a evasdo e retencao dos alunos, conforme analisado
na parte referente a dimensdo do suporte organizacional, na sequéncia.

A implantacdo dos Sistemas Integrados de Gestdo foi o fator mais apontado como sendo
uma mudangca interna que incidiu em necessidade de novas aprendizagens. Junto a esse fator,
verifica-se a necessidade de que o coordenador saiba utilizar essas ferramentas, haja vista que
todas as atividades de gestdo académica, administrativa, e de gestao de processos e de recursos
humanos, sdo desenvolvidas pelo Sistema Integrado de Gestdo e seus modulos: SIGAA (gestao

académica), SIPAC (patrimonio, administracao e contratos) e SIGRH (gestdo de pessoas).

Entdo, como eu tava falando, existe uma preocupacdo da Reitoria numa
modernizagio de uma série de eventos. Um deles, por exemplo, muito... E...
Claro, a partir de margo desse ano, todos os processos da universidade
passaram a ser processos eletrénicos (E4)

[...] hoje, o coordenador de curso ele precisa dominar o SIGAA, certo. Que
nao é facil (E10).
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A mais recente mudanca foi o estabelecimento do processo eletrénico como padréo a

ser utilizado em todos os setores da universidade a partir de marco de 2019.

“Hoje o coordenador precisa aprender mexer no SIPAC. Hoje os processos,
na maioria deles, ndo sdo fisicos, sdo processos eletronicos” (E13).

O contexto resultante da mudanca de paradigmas frente aos novos modelos de gestdo
foi descrito como vinculado a uma necessidade de preparacdo para que 0 gestor tenha a
capacidade de lidar com a tomada de decisdes baseada em informagdes concretas, por meio da
anélise dos dados obtidos dos sistemas de informacao, os quais estdo em uso com cada vez mais
frequéncia.

A propria modificagdo no sentido de uma gestéo baseada na utilizagdo dos sistemas de
informag&o, como os SIG em uso na instituicdo em tela, retrata um indicativo de novos
conhecimentos essenciais para o trabalho do gestor.

Entende-se que a mudanca de paradigmas retratada envolve o aspecto da gestéo, baseada
em perspectivas mais atuais sobre o trabalho, que tem como pilar o capital intelectual e a
tecnologia da informacdo. Ressalte-se as alteracdes feitas na norma da gestdo publica para as
adequacOes no que se refere ao paradigma da gestdo por competéncias. Junto a isso, as
tecnologias da informacéo e comunicacdo sdo instrumentos para a implementacdo de politicas
nesta nova perspectiva. Conforme relatado por um dos entrevistados, percebe-se mudancas
vinculadas principalmente no que se refere a implantacdo das tecnologias, a adaptacéo a estas,
bem como a regulamentacao por meio da norma, para abranger estes novos instrumentos. Este
contexto suscita a necessidade de competéncias especificas para lidar com as questdes
emergentes.

Relacionado a esta mudanca com relacdo ao Sistemas Integrado de Gestdo (SIG), e num
cendrio decorrente dos cortes de verbas, fica clara a dificuldade do gestor em estabelecer e
cumprir metas de melhorias frente a escassez dos recursos (E5). Além disso, a falta de formacéo

dificulta o desenvolvimento das competéncias necessarias (E2):

agora a gente vai usar um processo eletronico, vai. Ah, 6timo, vamos diminuir
0 uso de papel, vamos pensar no ambiente e tal, ok. Nao temos estrutura fisica,
ndo, e agora n6s temos um corte gigantesco de verba. Entdo, muito
provavelmente a gente atendeu uma questdo ambiental, e de sustentabilidade,
mas ndo vai conseguir atender a essa infraestrutura fisica, porque a gente néo
tem mais verba para essas mudancas (E5).
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Outra coisa que eu acho que pode implicar ainda em mudangas [...] diz
respeito a questdo tecnoldgica mesmo. Por exemplo, o SIGAA trouxe uma
série de mudangas, e ai, com 0 SIGAA e com 0 SIPAC, com as mudangas que
ocorreram, que foram ocorrendo ao longo desses Gltimos anos, e nos ultimos
3, 4 anos, acho que de forma muito maior, porque tudo passou para 0 novo
sistema, a falta de formacéo foi algo extremamente complicado (E11).

O problema da escassez de recursos foi recorrentemente relatado como um dos
principais fatores que dificultam o trabalho do coordenador de curso, como sera demostrado na
analise das variaveis do contexto.

Verifica-se, pois, a constru¢do de um cenario que traz consigo as caracteristicas da
instituicdo publica quanto as dificuldades relativas a falta de recursos, incidindo no trabalho
ndo sé do coordenador de curso, mas em todos os setores, o que dificulta a efetividade do
trabalho.

O cenario apresentado pelos participantes confirma o que foi inicialmente apontado no
que se refere a percepcdo de espacos nos quais busca-se ajustes entre a realidade percebida, as
normas que definem os rumos das politicas publicas e as praticas realizadas no ambito das
instituicdes. Verifica-se, pois, que as alteracdes do contexto sdo rapidas e as praticas realizadas
no ambito das coordenacdes, bem como as normas que regulamentam esta pratica, em
especifico no que se refere ao trabalho realizado em instituicGes publicas, ocorrem de forma
mais lenta. Isso indica a necessidade de constante apuracéo no sentido de verificar a exigéncia
do contexto macrossocial, referente ao mercado de trabalho e as normas superiores, por
atualizacdo nas praticas realizadas no ambito das coordenac@es de curso de graduacao.

O Coordenador de curso de graduacdo pode ser considerado como um gestor de
oportunidades ao passo em gque assume o gerenciamento das potencialidades de mudancas em
ambito interno e externo (SILVA, 2003). Esse gestor tem de lidar com a responsabilidade do
protagonismo de proposicdo de mobilizacdo de recursos para, dentro do contexto
organizacional, gerenciar as resisténcias e provocacOes para as novas realidades que se

apresentam.

Para Motta (1997), o condutor de mudancas tem a responsabilidade de lidar
com as alternativas, informagdes, comparacdes e exemplos e, principalmente
ao mesmo tempo em que promete desestabiliza 0 meio com rupturas de
imagens e de expectativas. O autor aborda a importancia de gerenciar o hiato
entre a percepcdo da realidade vivida e a promessa da nova ordem, lidando
com os fatores inibidores da mudanca e facilitadores, dentro de um contexto
organizacional especifico, sabendo mobilizar recursos necessarios e superar
as resisténcias. (SILVA, 2003, p. 5).
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O que se demonstra é que, além dos desafios referentes a todas as caracteristicas do
trabalho do professor-gestor, ainda ha mudangas frequentes que ensejam uma constante
atualizacio profissional e uma abertura para as novas aprendizagens. Conforme Esther (2011),
a globalizacdo, a complexidade dos problemas, as desigualdades econdmicas e sociais, a
diversidade, a adocdo de uma boa governanca, a erosdao da confianca, entre outros, sdo alguns
dos desafios colocados aos gestores no contexto da administracdo publica atual. Desta forma,
este autor sugere o desenvolvimento de habilidades de lideranga para o desempenho eficaz do
gestor diante de tais desafios (ESTHER, 2011).

Este contexto suscita a necessidade de competéncias especificas para lidar com as
questdes emergentes.

Para fins de anélise das variaveis do contexto (suporte organizacional), a respeito do
suporte organizacional para o desenvolvimento das fungdes de coordenador de curso, foi
perguntado se a instituicdo da condi¢des para que as competéncias gerenciais sejam aplicadas
no ambiente de trabalho, se ha fatores motivadores ou desmotivadores. Quanto a este aspecto,
houve, em grande parte, divergéncia de opinides com relacéo ao nivel de suporte ofertado pela
instituicao.

De forma a facilitar a tabulacdo dos dados, foram elencados como categoria de 12 ordem
0s tipos de percep¢Oes negativas ou positivas sobre o suporte da organizacdo; como categoria
de 22 ordem, ou subcategorias, foram definidas as motivac6es para estas percepcdes negativas
ou positivas, relatadas pelos entrevistados.

Foram categorizados como percepcdes positivas de suporte organizacional (a) suporte
fornecido pela PRG e pelos centros de ensino e (b) o forum de coordenadores. Dentro da
subcategoria de suporte fornecido pela PRG e pelos centros de ensino, foi apontado como um

fator positivo o suporte em termos de atendimento, dispensado pela PRG as coordenacdes:

Mas eu vejo hoje que a pré-reitoria, no meu caso estou ligada a ela, nés temos
pessoas que estdo tentando lhe dar suporte no sentido do gerir o aluno dentro
do campus, e ta querendo ficar retida, aquele aluno que tranca (E3).

[...] eu vejo que a universidade, em termos de pro-reitoria de graduacéo, ela
avancou em relacdo ao que, como eu tive outra experiéncia, com outra gestao,
eu percebo que hd um avanco, e hd uma preocupagao maior por parte da pro-
reitoria [...]. Tudo o que se leva como algo novo, algo que vocé entende que é
importante, eles estdo abertos a ouvir, né, e querem implementar... Entéo
assim, essa abertura vocé tem com a pro-reitora e com os assessores dela, eu
percebo isso. Ela tem essa disposicao (E5).

Ha situagbes em que a gente recebe suporte. As vezes, o coordenador de curso,
ele lida muito diretamente com a pro-reitoria de graduacéo, e ai h pessoas na
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pré-reitoria de graduacédo, ha setores na pré-reitoria de graduacdo que ajudam
muito (E11).

Ainda dentro da subcategoria de suporte fornecido pela PRG e pelos centros de ensino,
héa referéncias aos centros de ensino como unidades que prestam apoio ao desenvolvimento das

atividades das coordenacoes:

Porque o diretor do centro, sem nenhum, sem querer jogar confete nele, tudo
o0 que foi solicitado, a parte de material, o diretor concedeu [...]. Tudo o0 que
foi solicitado com relagdo a, que era uma preocupacdo do diretor que 0 curso
ndo podia continuar com conceito 2. E ai ele fez o que pdde, tudo que eu
pedia...(EL).

sempre que eu tive dificuldades eu me dirigi para 0s meus... para o diretor de
centro, pra o assessor de graduacdo, para PRG mesmo, e eu nunca tive uma
negativa deles em me ajudar, jamais. Eu acho que sempre a gente tem esse
respaldo sim (E10).

[...] até entdo a gente encontra muito suporte, porque a coordenacao é o 6rgao
estd vinculado as dire¢gBes do centro. Entdo, a direcdo do centro da todo o
suporte dentro do possivel (E13).

A segunda subcategoria relacionada a percep¢do positiva do suporte organizacional
refere-se a implantacdo do Forum de Coordenadores, pela pro-reitoria de graduacdo. O forum
de coordenadores é considerado um espaco de formacdo para os coordenadores, haja vista
conduzir discussdes importantes quanto ao aspecto da gestdo académica no ambito dos cursos,
bem como permitir a interacdo entre coordenadores mais experientes com 0s que estdo

iniciando as atividades na funcéo:

A gente tem a disposicao, a pro-reitoria de graduag&o tem que tem promovido
encontros regulares, nos dando inclusive feedbacks importantes com relagdo
a alguns indicadores graduagdo retencéo e evasao. A gente sempre que tem a
necessidade, tem recorrido, nas duas gestfes da qual eu participei, a gente
sempre teve esse feedback interessante (E8).

A gente participa da, como eu falei, das reuniées do Forum de coordenadores,
aonde a gente trabalha muito na discussdo de normas que regulamentam a
atuacdo dos cursos de graduacdo, das coordenagdes de graduacdo. Entéo, isso
é uma constante (E4).

Foram categorizadas percepgOes negativas de suporte organizacional sobre (a) estrutura
fisica, (b) quantitativo insuficiente de pessoal de apoio administrativo, (¢) planejamento para a
gestdo insuficiente, (d) planejamento insuficiente para a avaliagdo externa, (e) percepcao de

isolamento, (f) problemas decorrentes de informagdes.
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A percepcdo quanto a estrutura fisica foi apontada frequentemente como um fator
dificultador das atividades da coordenagao de curso. Foram apontados aspectos principalmente
relacionados a demanda por materiais permanentes como ar-condicionado, data-shows,
notebooks, cadeiras, os quais sdo considerados insuficientes para atendimento efetivo das
necessidades de trabalho, fator este que interfere tanto nas atividades de gestdo académica,

quanto nas demais atividades de ensino, pesquisa e extensao.

tem outras questdes também com relacdo a prdpria estrutura, digamos assim,
de vocé ter que, condi¢cdes minimas de trabalho, que muitos professores
pedem, querem Datashow, né, entdo a gente nao tem para atender todo mundo,
a gente solicita, mas nem sempre é possivel ter todos eles, né; computador
também, até notebook essa parte ja de material que ndo depende da gente (E1).

Entdo, ndo ha uma estrutura fisica satisfatoria para eu exercer as minhas
fungdes (E2).

Eu acho que, em termos de infraestrutura, pelo menos da minha coordenacéo,
ainda falta, né. E ai vem de um planejamento, ndo tem recurso para consertar
o0 ar-condicionado, né, porque a gente sabe que todos os bens tém uma vida
atil, por exemplo (E3).

H& um processo eletrdnico, mas ndo ha condic¢Bes para que esse trabalho seja
executado da melhor maneira. Entdo, vocé vai ter que ir fazendo adaptacdes
caseiras. Entdo, acho que falta olhar um pouquinho pros centros, sair da
Reitoria e vé& que os centros precisam também de estrutura, de infraestrutura
fisica para funcionar melhor. Inclusive para atender o aluno e para atender o
interessado externo que a gente recebe aqui (E5).

O quantitativo insuficiente de pessoal de apoio também foi apontado como um fator
dificultador das atividades do coordenador, haja visto que, devido a caréncia de pessoal em
guantidade suficiente, o coordenador por vezes executa atividades burocraticas e secretariais

que poderiam ser realizadas por servidores técnico-administrativos:

[...] tem coordenagfes que as vezes ndo tem o técnico administrativo, ou s6
tem um técnico administrativo, entdo sobrecarrega o coordenador. Eu
mesmo tive que cobrir a minha funcionaria que saiu de férias. Entdo,
gueriam que eu ficasse 14 o horério todo, eu disse "ndo da para mim fazer o
servigo de secretaria e 0 servico de coordenador, eu ndo posso acumular
todas essas fungdes, ndo existe ndo tem nem condigdes humanas de eu fazer
tudo isso". Entdo, eu fui uma vez, né, e fui esporadicamente ao longo das
férias dela. Entdo, acho que essa falta de corpo técnico, né, dessa
infraestrutura como eu td falando, ou seja, de pessoas, ou seja, de espaco
fisico, e bens € desmotivante, né (E3).

[...] mas tem dificuldades; que tem falta de pessoal, falta de qualificacio
pessoal, enfim (E5).
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E vocé entrar sabendo que vocé tem que dar mais de si, do que vocé tem a
receber; entdo, se vocé pensar assim, vocé conclui sua gestdo, com éxito;
mas se pensar que "ai, eu pensei que eu ia ter apoio.. eu ia...”. N&o. As vezes
nem em termos de funcionario pra lhe ajudar, pra Ihe dar retaguarda (E6).

Foi comentado por um dos entrevistados a respeito do papel do ocupante do cargo de
Técnico em Assuntos Educacionais junto a Coordenacdo de Curso, bem como das atividades
por este desempenhadas.

Precisamos de servidores administrativos e precisamos de servidores com a
funcdo técnico em assuntos educacionais. O técnico em assuntos educacionais
é o profissional para acompanhar a questdo pedagdgica do curriculo. Entdo,
assim, a gente precisa desse profissional, mas, no momento, na coordenagdo
de (nome) nos sé temos uma com essa atribuicdo, e ela acompanha TCC, os
estagios no curso e toda questdo pedagdgica. Devido a grande quantidade de
alunos do curso de (nome), faz necessario mais um outro técnico. Entdo,
assim, a universidade precisa pensar nisso também, nesses servidores para
esse suporte aos cursos (E13).

Chama atencao para o fato de que, conforme mencionado por Marcon (2011), atividades
burocréaticas ou de acdo ndo necessitam da presenca constante do Coordenador de Curso, de
forma que, havendo um servidor técnico-administrativo competente para encabecar as
atividades relacionadas ao acompanhamento do aluno, por exemplo, ha a possibilidade de que
o coordenador se dedique a atividades consideradas estratégicas.

O planejamento para a gestdo constitui outra subcategoria referente a percepcao
negativa de suporte organizacional, pois foi considerado insuficiente por parte de alguns
entrevistados. Quanto ao suporte, 0 E2 destaca que, com relagdo a gestdo, faltam iniciativas de
planejamento: “E em termos de estrutura, vamos dizer, académica [...] Eu acho que a
Universidade possibilita a formacdo em nivel de mestrado, de doutorado, de p6s, liberando os
professores, mas, a0 meu ver, falta esse planejamento direcionado para a gestdo [...]” (E2).
Segundo ele, ha a necessidade de que haja um planejamento mais adequado das atribuic@es, em
especial quando envolve aspecto dos relacionamentos da coordenacdo com outras unidades,
como centros, assessorias de graduacdo e departamentos, por exemplo, com as quais €
necessario a negociacdo de aspectos como a distribuicdo dos horéarios, negociacao dos espacos
de uso comum, entre outros, sendo o planejamento mais integrado atil ao desempenho

competente do coordenador de curso.
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[...] as atividades académicas dentro do Centro de (home), t6 falando daqui
porque eu conheco, acontecem mais, assim, de forma atribulada. Entéo, se
acontecessem mais planejamento das atividades, talvez ndo fosse sacrificante
para alguns, porque quando a gente exerce todas essas atividades, acaba que
VOcCé se sobrecarrega (E2).

Além disso, pode ser descrito como um problema resultante da falta de planejamento
efetivo para a gestdo a questdo da falta de recursos em funcdo da ndo organizagéo para a compra

de materiais por parte dos responsaveis, conforme relatado pelo E3:

Eu acho que, em termos de infraestrutura, pelo menos da minha coordenacéo,
ainda falta, né. E ai vem de um planejamento, ndo tem recurso para consertar
0 ar-condicionado, né. Entdo ndo consigo fazer, por exemplo, reunides na
minha coordenagdo, porque é muito quente. Entdo, e ai ndo tem ndo da onde
tirar recursos para isso. Entdo, isso € uma falta de planejamento, porque a
gente sabe que todos os bens tém uma vida util, por exemplo (E3).

A subcategoria “planejamento insuficiente para as avaliagdes externas” foi definida
também como estando relacionada a categoria das percepcOes negativas de suporte da
instituicdo. Na fala do E2 é retratado o trabalho necessario da pro-reitoria de graduacédo e da
administracdo central da universidade como um todo, no sentido de acompanhamento das
atividades realizadas pelas coordenacdes para fins de avaliacdo externa. Segundo a percepgéo
deste docente, o trabalho em torno do atendimento de critérios avaliados pelo MEC deve ser

continuo, ocorrendo ndo apenas quando da visita da comissao de avaliacao.

Entdo, eu acho que tem que ter uma participacdo mais efetiva das instancias
superiores da universidade. E eu td me referindo ao centro de (nome) e estou
me referindo a pro-reitoria de graduagdo no acompanhamento dessa avaliag&o.
N&o é somente quando o MEC vem avaliar que tem que todo mundo correr
para atender esses critérios, né. 1sso deve ser permanente e me parece gque ndo
acontece bem assim, né (E2).

Conforme descrito na fala de outros docentes, houve a necessidade de suporte da
instituicdo na forma de preparacao do coordenador e do curso para a avaliacdo do MEC. Torna-

se perceptivel a necessidade de planejamento para a avaliacdo externa.

Entéo a gente tem que levantar dados de, da CPA - comissdo permanente de
avaliacdo - da universidade, quem encaminha pra gente é a CPME -
coordenacdo permanente de melhoria do ensino. Entdo tem que ter uma CPA
no centro, e a CPA da reitoria. Na época que o curso foi avaliado, eu ndo vi a
coordenadora da CPA da universidade. N&o houve uma procura, dela procurar
dizer assim, "olha como € que t&? Como é que é?”” O que que 0 que que o MEC
procura saber de fato? Ela ndo me disse nada, ela chegou aqui no dia (E1).
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Isso ficou muito claro na, quando eu assumi a coordenag&o, 0 curso passou
pela avaliacdo do MEC, de reconhecimento, e eu precisava uma série de
elementos, uma série de informacdes, para quando viesse a visita, eu estivesse
preparado pra avaliacdo e eu ndo tive praticamente nenhum suporte (E12).

A falta de suporte foi percebida em grande parte como resultante de uma insuficiéncia
de integracdo das acdes de planejamento para a gestdo académica, administrativa e para as
avaliacOes externas, sendo caracterizada como uma gestdo mais reativa do que proativa.

A percepcdo de isolamento foi definida como subcategoria para agregar relatos de
entrevistados sobre a percepcdo de auséncia de suporte, resultante, entre outros fatores, da
distancia fisica com relacdo aos 6rgaos centrais da universidade. Também foram categorizados
relatos de isolamento na condicdo de que o coordenador se sente sozinho, e sente que ndo pode

contar com a administragao central.

Isso ta muito vinculado ao centro e a comunidade que aquele professor que
assume a coordenacdo faz parte, seja o departamento dele, e as areas
envolvidas naquele departamento relacionadas aquele curso. Entdo ta muito,
descentralizado. Nao vejo uma atuacdo de uma gestdo central para facilitar a
atuacao dos coordenadores (E12).

Eu percebo que a instituicdo, enquanto gestdo de pessoas, ela se esforca. SO
gue a minha realidade é diferente da realidade do Campus I, porque eles nao
vao a (cidade). Eles vao muito pouco. Entdo, pra gente fazer os cursos, a gente
tem que vir ao Campus I. E isso é um fator muito dificil (E14).

N&o, eu acho que, sabe, que esse amor que eu falei, vocé querer assumir um
cargo administrativo, eu acho que vem de dentro de vocé, porque vocé
encontra muitas dificuldades. Eu ndo vejo fator motivacional nenhum. Fator
motivacional que eu vejo é um bom relacionamento entre a equipe, entre 0s
alunos, gue é muito salutar essa convivéncia com os alunos. Entdo, vocé ser
coordenador de curso, te da essa aproximacgdo, te d& esse vinculo de
pertencimento, sabe, de querer acolher o aluno recém-chegado, e querer fazer
tudo para gue o outro saia para enfrentar o mercado de trabalho. Mas, em
termos de motivacionais que a gestdo superior pode oferecer a um
coordenador [...] se for aguardar por isso, ele ndo sai do canto. Tem que ser
mesmo aquela iniciativa, aquele pontapé, aquele desafio constante, que, as
vezes, da vontade de vocé desistir (E6).

Outro fator relatado como dificultador das atividades dos coordenadores diz respeito a
problemas decorrentes de informacdes, seja a falta de informacdes importantes ou o
fornecimento de informacGes erradas por parte de servidores com o0s quais a coordenagéo e o

seu publico alvo interagem.
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Acho que a falta de informac&o é o que, muitas vezes, deixava o nosso trabalho
em atraso, porque eu dependia, as vezes, de um resultado 1a de alguma pessoa
da Reitoria, da CODESC (E9).

As vezes 0 que acontece s&o alguns funcionérios que ndo s&o nem... que S&o
assim, os secretarios, eles ddo informacGes, que € isso que eu acho que € o
maior problema que eu tive aqui na coordenagdo de curso. Eles d&o
informac6es aos alunos que gera muito problema (E10).

A ideia de suporte aqui proposta esta relacionada - em uma situacdo em que o
coordenador tenha participado de processos formativos, ou de cursos de formagdo - a
possibilidade de que este tenha liberdade de realizar a contento as competéncias aprendidas e
desenvolvidas. O que ficou aparente na fala de muitos entrevistados foi a ideia de suporte como
propriamente a oferta de cursos de formacé&o, a disponibilizacdo de oportunidade de participar

em momentos formativos.

Penso que a universidade, como tem pensado finalmente num curso de
formacéo de gestores, comeca também a abrir a mente para perceber que isso
é importante. Acho que demorou [...]. Finalmente, alguém acordou pra dizer
"a gente precisa preparar as pessoas para gerirem". Entdo, vejo essa
preocupacdo (E5).

Ao que parece, essa ideia de suporte tem fundamento nas dificuldades encontradas por
alguns desses gestores para a aprendizagem de suas competéncias logo no inicio da gestéo,
como pode ser exemplificado nesta fala: “em termos de suporte de universidade, ndo sO pra
uma gestao, mas até que o trabalho que a gente executa em si, a gente nunca teve esse suporte,
de como fazer, ou como melhorar” (E9). Este processo foi relatado como dificil, cuja
aprendizagem para a funcdo envolveu aprender na pratica, aprender com 0s outros e

aprendizado autodirecionado.

A gente aprende no peito e na raga. A parte administrativa...a gente vai
aprendendo né como lidar com as coisas, que ndo tem (formacéo especifica
para a gestdo académica) (E1).

Quais sdo as obrigacbes administrativas que um coordenador tem, né?
Ninguém para pra falar isso. Ninguém para pra te orientar, e vocé vai
aprendendo meio que aos trancos. [...] O aluno, ele olha para vocé como se
vocé soubesse absolutamente tudo, "ah ndo, mas ele é o coordenador, ele sabe
de tudo". E vocé ndo sabe absolutamente nada. VVocé ta meio que jogado aos
leGes. E, por outro lado, a PRG, a Reitoria ela ndo te passa essa orientacdo
também. Entdo vocé vai tendo que ir descobrindo aos poucos (E4).
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Quanto a percepcdo de suporte insatisfatorio devido as condicBes estruturais, ficou
claro, na fala de alguns entrevistados, a no¢édo de que as dificuldades a isso relacionadas advém
principalmente da escassez de recursos pela qual passa a universidade, e de que isso nédo
depende unicamente do interesse da administracdo superior em prover 0S recursos materiais
necessarios as atividades. Isto posto, entende-se que 0s aspectos considerados como suporte, ou
como auséncia de suporte, referiram-se principalmente ao apoio dos setores para a realizacdo
das atividades das coordenaces, tendo em vista que 0 servi¢o que a coordenagéo entrega vai
além da atividade do coordenador, pois envolve muitos atores cujo papel também influencia na
qualidade desse trabalho.

O Quadro 7 resume as principais categorias e subcategorias relacionadas a tematica do

suporte organizacional.

Quadro 7 — Andlise Organizacional — Resumo - Variaveis do Contexto (Suporte Organizacional)
Categoria de 12 ordem Categoria de 2° ordem
Percepcdo Positiva de Suporte | Suporte fornecido pela PRG e pelos centros de ensino
Organizacional Forum de Coordenadores

Percepcdo Negativa de Suporte | Estrutura fisica insatisfatéria

Organizacional Quantitativo insuficiente de pessoal de apoio administrativo
Planejamento para a gestdo insuficiente

Planejamento insuficiente para a avalia¢do externa
Percepcao de isolamento

Problemas decorrentes de informacdes

Fonte: Autora com base nos dados das entrevistas

A respeito do trabalho do professor-gestor, frente a estrutura organizacional, no estudo
de Melo, Lopes e Ribeiro (2013), sobre o cotidiano de gestores nas estruturas académica e
administrativa de uma instituicdo de ensino superior, foram destacados aspectos caracterizados

tanto de forma positiva quanto negativa.

Os eventos positivos manifestados pelos gestores estdo associados a vontade
de mostrar sua capacidade de desenvolver um trabalho, de cumprir uma nova
meta ou atender a uma determinada demanda. Os eventos negativos ocorrem
em virtude das vérias restricGes que surgem em seu cotidiano funcional, desde
as orcamentérias, ocasionando disputa entre os diversos setores, passando pela
escassez de pessoal; restri¢Oes politicas e institucionais que, as vezes, limitam
a atuacdo do docente como gestor (MELO; LOPES; RIBEIRO, 2013, p. 224).

Um dos pontos destacados com relagdo ao suporte da institui¢do referiu-se a baixa oferta

de cursos de formacéo ao gestor académico. No mesmo sentido, Silva e Cunha (2012) colocam
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que “ha caréncia de apoio e assisténcia na condu¢do dos professores para os cargos de gestao
universitaria”.

Pode-se constatar um contrassenso no d&mbito da caracteristica da universidade, como
instituicdo promotora de formagéo, haja vista que, conforme afirmam estes autores, “essa
mesma universidade que auxilia o processo de aprendizagem de pessoas, 0s seus alunos, as
vezes se apresenta negligente no processo de acompanhamento de seus funcionarios” (SILVA;
CUNHA, 2012, p. 166).

Relativamente a estratégia organizacional, as principais fontes de informacéo sobre 0s
objetivos estratégicos foram obtidas por meio da analise documental. Foi possivel verificar nas
andlises das entrevistas a dimensdo de estratégias da organizacdo relacionadas ao que as
Coordenacdes de cursos de graduacdo desempenham. Esses dados estédo dispostos na subsecéao
que trata sobre as atribui¢des e responsabilidades das coordenacdes de curso.

O Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) da UFPB define o horizonte politico
académico da instituicdo, o qual é definido com base na missdo, visdo e valores desta
Universidade. Esse plano elenca as diretrizes, metas e acOes tracadas para assegurar a
consecucao dos objetivos aos quais esta instituicdo busca atender (UFPB, 2014). A missao da

instituicdo € assim descrita no PDI:

geracdo e difusdo do conhecimento que possa propiciar o desenvolvimento
cientifico tecnol6gico, socioambiental, econébmico e cultural por meio de
atividades de ensino, pesquisa e extensdo, em estreita interacdo com 0s
poderes publicos, setor produtivo e movimentos sociais de modo a construir
uma sociedade mais justa (UFPB, 2014).

Esta universidade tem como visdo ser uma universidade comprometida com a
exceléncia académica e com formas gerenciais e organizacionais avancadas e eficazes que
possam promover a sua lideranca no processo de desenvolvimento cientifico-tecnologico,
socioambiental, econémico e cultural (UFPB, 2014).

A missdo e a visdo da instituicdo sdo pautadas nos seguintes valores: Respeito e
compromisso com o bem publico, ética, transparéncia, respeito a diversidade, valorizacao do
ser humano, sustentabilidade ambiental, econdémica e social.

Os objetivos estratégicos para o desenvolvimento institucional da UFPB, no quinquénio
2014-2018, sdo:

. Consolidar os avangos académicos, estruturais e administrativos
alcancados pelo Programa de Reestruturacdo e Expanséo das Universidades
Federais (REUNI);
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) Ampliar e consolidar as atividades de pesquisa, ensino e extensao,
particularmente no que se refere a internacionalizagao;
o Estruturar a UFPB para possibilitar uma ampla inclusdo social,

especificamente no que se refere a acessibilidade, a permanéncia e a
orientacdo pedagdgica;

o Promover a interacdo com o setor produtivo;

o Concluir a implantagdo dos Sistemas Integrados de Gestdo (SIG-
UFPB), disseminando sua utilizacdo em todas as instancias institucionais;

o Consolidar as politicas de gestdo de pessoas, qualidade de vida, saude
e seguranca no trabalho e aperfeicoamento dos processos de trabalho dos
servidores da UFPB;

o Promover a participacdo da comunidade na alocacdo dos recursos, por
meio do modelo de Universidade Participativa;

o Promover a reformulagdo do estatuto da UFPB, com vistas a abrigar a

nova configuragdo da instituicdo. (UFPB, 2014).

Como etapa essencial para 0 mapeamento de competéncias proposto, a analise
organizacional conduziu a identificagdo da competéncia organizacional da UFPB, seus
objetivos estratégicos e, assim, a vinculacdo das competéncias dos coordenadores a elas. Para
definicdo das competéncias organizacionais descrevemos as competéncias como capacidades
organizacionais, entendendo-se como entrega principal da instituicdo em termos de servicos
prestados a sociedade.

Competéncia organizacional da UFPB — pesquisa, ensino e extensdo (conjunto de
conhecimentos, tecnologias, processos e metodologias adequados a criacdo e difusdo de
conhecimento, formacédo de profissionais em todas as areas do conhecimento, prestacdo de
servicos a comunidade na qual esta inserida).

As areas de atuacdo da UFPB sdo relacionadas ao ensino, pesquisa, extensdo, assisténcia
estudantil e gestdo de processos e pessoas. Para cada uma dessas areas foram definidas as
seguintes diretrizes e metas para o quinquénio de 2014 a 2018. Haja vista que este estudo visa
a analise da estratégia organizacional para fins de definicdo de competéncias individuais dos
coordenadores, e considerando que a universidade é uma organizacdo complexa que trabalha
sobre diferentes frentes, elencamos neste item apenas as diretrizes e metas relacionadas a area
de ensino, na qual o trabalho do coordenador incide de forma mais abrangente.

As diretrizes e metas para o ensino na UFPB proporcionam um direcionamento
estratégico especifico relevante para as atividades desenvolvidas pelas coordenacdes de cursos

de graduacdo. O Quadro 8 elenca essas diretrizes.
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Quadro 8 — Diretrizes e Metas para 0 Ensino na UFPB para o quinquénio 2014-2018

Area  de | Diretrizes Metas
Atuacéo
Ensino Melhoria na qualidade do | - Melhoria e ampliagdo da infraestrutura fisica das

ensino e estabelecimentos de | salas de aula e de laboratdrios de ensino;

programas que possibilitem a | - Consolidagdo dos cursos de graduag&o criados pelo
consolidagdo dos cursos de | Programa REUNI;

graduacdo do ponto de vista | - Melhoria nos indices de permanéncia, taxa de
pedagdgico, bem como que | sucesso e diplomagéo;

promovam a reducdo nos | - Aplicacdo e desenvolvimento de novas tecnologias
indices de evasdo e retencdo | pedagdgicas;

- Ampliacéo da acessibilidade.

Fonte: Plano de desenvolvimento Institucional, UFPB (2014)

Verifica-se, pois, que as coordenacdes de cursos de graduacdo vinculam-se fortemente
a estratégia central da universidade, cujo eixo relacionado a melhoria do ensino e diminuicao
dos indices de evasdo e de retencdo diz respeito as principais atividades realizadas nas
coordenacdes, atividades essas de atendimento e de orienta¢do ao aluno.

A analise organizacional objetivou a verificacdo de aspectos do contexto organizacional
e social que pudessem refletir sobre a incidéncia de competéncias para o coordenador de curso
de graduacdo. Dessa analise podem ser tiradas conclusdes prévias a respeito das condicdes
institucionais nas quais as competéncias sdo desenvolvidas e para as quais devem ser
direcionadas. Dessa forma, o desenvolvimento de novos conhecimentos e habilidades com foco
nas diretrizes mencionadas deve levar em conta o contexto de mudancas e desafios para os quais
0 coordenador deve estar preparado.

Tanto os processos de mudanca apontados, quanto as variaveis do contexto devem servir
de parametro para o planejamento de processos formativos. A mobilizacdo de conhecimentos,
habilidade e atitudes para a entrega de produtos que agreguem valor para o individuo e para a
organizacdo depende de que o contexto de trabalho possibilite que essas competéncias incidam
sobre as atividades. Ademais, a identificacdo da estratégia da organizacdo como elemento
norteador das funcdes em todos os seus niveis possibilita o direcionamento comum para o
atingimento das metas definidas, possibilitando que os esforcos individuais gerem resultados a
nivel de organizacéo e de sociedade.

Os problemas que os coordenadores encaram como dificultadores de seu desempenho
competente relacionam-se, com grande frequéncia, as dificuldades em realizar feitos que
dependem de outras pessoas. A questdo da falta de apoio, principalmente dos pares, nas acoes
propostas para a melhoria do curso, foi bastante apontada como um empecilho as atividades da

coordenagdo. Foi apontada pelos entrevistados a necessidade de que o coordenador tenha a



91

capacidade de lidar com a dependéncia do coletivo (E14), haja vista que o seu trabalho depende
da colaboracdo de outros atores. Fica aparente a necessidade do desenvolvimento de
competéncias relacionadas as habilidades politicas do coordenador, de forma que este tenha a
capacidade de mobilizar as pessoas para 0 cumprimento das metas estabelecidas.

O trabalho do coordenador envolve o desenvolvimento de atribuicbes que sdo
respaldadas pelas funcGes de outros, como é comum em uma instituicdo estruturada na forma
de departamentos e divisdes. Para a consecucdo do objetivo estratégico da organizacdo, em
especifico no que se refere a melhoria do ensino, ha a necessidade do desenvolvimento nao
apenas das competéncias do coordenador de curso de graduacdo, mas também dos diversos
atores envolvidos em todo o processo, em todos o0s niveis hierarquicos.

Ha a necessidade do desenvolvimento de competéncias coletivas, considerando-se 0s
aspectos relacionados aos processos e macroprocessos envolvidos desde o planejamento das
atividades da graduacgdo, nos mais altos niveis hierarquicos, até o nivel operacional. Esta
competéncia coletiva se refere ndo a soma de competéncias individuais, mas a articulacédo e
sintonia entre os diferentes sujeitos, resultando em uma competéncia Unica por meio da qual se
demonstra a capacidade do grupo. Essa competéncia coletiva se relaciona a ideia de
competéncia essencial de Prahalad e Hamel (2012), segundo a qual é um produto da
aprendizagem coletiva da organizacéo, caracterizada por conhecimentos, tecnologias, sistemas
fisicos e gerenciais necessarios a coordenacdo sistémica de diversos recursos para gerar
produtos e servicos de qualidade. Esta competéncia dificilmente pode ser imitada, e é
caracterizada como uma competéncia essencial da organizacdo, haja vista que gera valor

distintivo percebido pelos clientes e conferem vantagem competitiva para a organizacao.

4.2.Analise Funcional (de tarefas)

A etapa do mapeamento relativo a analise funcional compreende o detalhamento de
atribuicoes e responsabilidades, por meio da qual sdo verificadas as atividades inerentes ao
exercicio da funcdo. Esta etapa busca, ainda, a descricdo das condi¢cdes em que tais funcdes sdo
desempenhadas, dando-se atencdo aos macroprocessos relacionados a essas unidades.

As Coordenacdes de Cursos de graduacdo desempenham tarefas voltadas a objetivos
especificos da universidade, relacionados principalmente ao nivel de ensino. As
responsabilidades atinentes a figura do Coordenador de curso sdo normatizadas pelo Regimento

Geral da UFPB, e grande parte das atribui¢cdes da coordenacdo estdo definidas na Resolucéo
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16/2015/CONSEPE/UFPB, que estabelece as normas para os cursos regulares de graduacdo da
UFPB.

As atribuicdes das coordenagdes de cursos envolvem, em termos gerais, esforgos ligados
a gestdo das atividades académicas as quais tém por objetivo final a integralizacdo curricular
por parte dos alunos, de forma que estes alcancem, ao final desta jornada formativa, o perfil
adequado de profissional para contribuir a sociedade na sua area especifica de atuacdo. Nesse
sentido, sdo envidados esfor¢os de amplo escopo no sentido de providenciar todos 0s insumos
necessarios para a concretizacdo desta finalidade.

Como resultado da analise tanto dos documentos quanto dos dados coletados nas
entrevistas, verificou-se a existéncia de cinco categorias de atribuicGes e responsabilidades do
coordenador de curso de graduacdo: a) gestdo do projeto pedagogico do curso; b) gestdo das
atividades académicas; c) atividades de suporte ao aluno; d) atividades administrativas e
burocréticas; e) Avaliagdo/Reconhecimento do Curso.

Verificou-se como atividade de destaque do coordenador de curso de graduacao aquela
realizada junto ao NDE para a avaliacéo e atualizacdo do Projeto Pedagogico do Curso (PPC),
aqui nomeada de gestdo do PPC.

Ao gestor académico cabe providenciar, juntamente com o grupo de docentes
representativos da comunidade académica do curso, a atualizacdo do curriculo por meio de
reestruturacdes no projeto pedagogico, em atencdo as mudancas ocorridas no ambiente externo,
as quais exigem profissionais alinhados com as expectativas de seu mercado de atuacéo.
Ademais ha a necessidade de atualizacdo das metodologias de ensino, em conformidade com
as mudancas nos paradigmas sociais e da educagdo, mudancas no perfil de ingressantes e
egressos do curso, bem como para o atendimento as novas normatizacdes sobre a educacao
superior e as diretrizes curriculares da area.

O regimento geral da UFPB traz, em seu texto, que compete ao Coordenador de Curso
a proposta de alteracéo do projeto pedagogico dos Cursos (UFPB, [19-]). Contudo, na resolucéo
da graduacdo (Resolucdo n° 16/2015/CONSEPE/UFPB) a incumbéncia de alteracdo deste
projeto € do Nucleo Docente Estruturante (NDE). O NDE é 6rgéo interno da Coordenacao,
presidido pelo Coordenador do Curso, e conforme a Resolucdo n° 16/2015/CONSEPE/UFPB,
realiza a elaboracao e reformulacéo do Projeto Politico Pedagogico dos Cursos, com base em

um processo democratico e coletivo:
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Art. 16 A elaboracdo dos Projetos Pedagdgicos dos Cursos de Graduagdo é
fruto de um processo democratico e coletivo, utilizando metodologias
participativas.

81° A elaboracdo e a reformulacdo dos Projetos Pedagdgicos dos Cursos de
que trata o caput deste artigo é responsabilidade dos Cursos de Graduacéo, e
deverdo ser realizadas pelos Nucleos Docentes Estruturantes - NDE, presidida
pelo Coordenador do respectivo Curso, em um trabalho participativo e
interdisciplinar (CONSEPE/UFPB, 2015).

Essa mesma norma traz referéncia a avaliacdo do projeto pedagogico do curso, realizada
também pelo ndcleo docente: “Art. 18 Os Projetos Pedagdgicos dos Cursos devem ser
permanentemente avaliados pelo Nucleo Docente Estruturante (NDE), conforme descricdo em
regulamentacdo especifica” (CONSEPE/UFPB, 2015).

Além disso, a gestdo académica envolve a organizagdo em torno das atividades
formativas a cada novo ciclo, ou periodo. O Regimento Geral da UFPB prevé que essas
atividades sejam feitas junto ao departamento que oferta as disciplinas: “Art. 32. Compete ainda
ao Coordenador: [...] m) elaborar, mediante entendimentos com as chefias departamentais, a
oferta de disciplinas para cada periodo letivo (UFPB, [19-]).

O Regulamento da Graduagéo estabelece, no art. 161, que, no prazo estipulado pelo
Calendario Académico, a Coordenacdo do Curso deve solicitar ao Departamento responsavel
pelo componente curricular as turmas para o periodo letivo regular subsequente, indicando o
horéario pretendido e o nimero de vagas desejado para o seu Curso (UFPB, 2015).

Para o cumprimento dessas atividades, tornam-se essenciais atividades de planejamento,
organizacdo, direcdo e controle relacionados a oferta dos diversos tipos de componentes
curriculares que deverdo constar da integralizacdo do curriculo dos estudantes. O coordenador
de curso, com base na demanda dos alunos, articula junto aos departamentos ofertantes das
disciplinas a oferta destas e demais componentes que atenderdo as necessidades de seu publico

alvo.

Uma das coisas que é basica é a questdo da oferta de disciplina e a gente tem
que ter esse estudo para pedir o qué que vai ofertar, a quantidade de vagas, né.
Quais sdo as disciplinas que tem que ser ofertadas, aqui sempre sdo todas e
isso é basico para que o curso continue a funcionar (E1).

Ai outra coisa que demanda muito tempo também, sdo os horarios das
disciplinas, os componentes, que a gente tem que pensar em todos, quais nds
vamos ofertar? Quais alunos precisam? [..] eu tenho que pensar
estrategicamente, coletar dados para entender quais disciplinas que eu tenho
que ofertar, quais 0s horarios que ndo da choque para que a maior quantidade
de alunos possa se matricular (E14).
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A coordenacdo de curso faz a solicitacdo da oferta de disciplinas ao departamento, que

deverd atendé-lo dentro de suas possibilidades. Um fator importante com relacéo a este ajuste

entre a oferta e a demanda das disciplinas é a necessidade de negociagdo entre a coordenacao

de curso e os departamentos. Esses ajustes podem envolver a alteragdo de horarios, a diminuicao

ou aumento de turmas e de vagas, levando-se em consideracdo o atendimento as necessidades

dos discentes.

A gente tem que, também, esse periodo de matricula tem o periodo de ajuste
de matricula, que agora eu vou passar por isso, né. Entdo vocé tem que ta
lidando com os departamentos para ver vaga para os alunos, ofertar turmas,
né, ofertar vaga nos horarios que vocé quer. O que precisa para cumprir um
fluxograma do curso, né (E3).

Bem, planejamento, né. A gente precisa a cada semestre a gente tem
necessidade de x nimero de componentes curriculares. [...] Entdo, seria a
questdo do planejamento das disciplinas, e a negocia¢do com o departamento
(E7).

Muitos coordenadores mostraram preocupagdo em relagdo aos componentes

curriculares necessarios a integralizacdo curricular do aluno. As atividades de TCC sao

previstas, no curriculo do aluno, como parte da matriz curricular obrigatoria, e constituem uma

das preocupacdes da coordenacéo:

Entdo, como é que o aluno chega né, fica no TCC, ele empanca, ai acaba
abandonando. 1sso ndo é bom, tem que ter alguma coisa, a gente tem que fazer
alguma coisa para mudar isso (E1).

Esses alunos tem que defender os seus TCCs em tempo minimo, que no caso
da (nome) em 10 periodos (E2).

A gente trabalha junto com a Comissdo de TCC para identificar a qualidade
dos trabalhos de conclusédo de curso, identificar como é que a gente vai fazer
o fluxo, pra mandar pra Biblioteca, que a gente organizou isso (E10).

O Regulamento da Graduacdo prevé atuacdo da coordenacdo de curso no

direcionamento das atividades de estagio (UFPB, 2015). Também na fala dos entrevistados, o

estagio deve ser encarado como uma responsabilidade da coordenacao:

Art. 75 O estagio curricular sera desenvolvido sob a coordenagdo, orientacéo,
avaliacdo e supervisdo das seguintes unidades: [...] 1Il Coordenacfes de
Cursos (UFPB, 2015).

Tem também a questdo dos estagios, que é outra coisa. Tanto 0s estagios
supervisionados como estagios os obrigatdrios. A gente tem que ter locais
disponiveis, tem que interferir, de saber como é que estdo esses alunos. O
estagio remunerado, a gente também, se aconteceu algum problema, tem que
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procurar saber 0 que que ta acontecendo, né. (Tem) De manter contato com 0s
supervisores dos locais de estagio. Tudo isso a gente tem que acompanhar, a
coordenacéo de estagio (E1).

O estagio também, é sobre nossa responsabilidade, entdo a gente tem que estar
divulgando, tem que estar orientando, tem que estar assinando os termos, tem
que estar cadastrando, tem que estar dando baixa, tem que estar monitorando,
e isso, né (E3).

Entdo, tem que pensar no aluno que nao conseguiu estagio, mas que o estagio
é obrigatdrio, ele precisa fazer isso (E5).

Contudo, ha outras atividades eletivas, mas necessarias a integralizagdo curricular para
as quais, muitas vezes, os alunos precisam ser orientados. Sao atividades complementares (ou
contetdos curriculares flexiveis), que dizem respeito a uma carga horéria para a prestacéo de
atividades extracurriculares, as quais podem ser direcionadas as atividades de monitoria,
pesquisa e extensdo, além de outras que podem ser assim contabilizadas. Alguns coordenadores
relataram esforc¢os, junto aos departamentos e demais docentes para o0 encaminhamento desses

alunos a essas atividades dentro da universidade.

Mas paralelo a isso a também tem justamente 0s projetos de extensdo, 0s
projetos de pesquisa. Esses alunos sempre também estdo proximo, porgue a
gente precisa cadastrar, precisa aproveitar relatorio, a gente t4 nesse
acompanhamento, entendeu (E3).

Entdo, vocé tem que pensar que o aluno precisa fazer atividades
complementares que ele poderia fazer em qualquer lugar, mas que 0S NOSsoOs
alunos do curso noturno ndo tem tempo, porque geralmente trabalham o dia
todo, e ndo tem como ficar fazendo pesquisa ou extensdo, muitas vezes nao
tem como ir fazer, né, assistir palestra, ou outra coisa do tipo, que geralmente
acontece a noite, ele esta estudando a noite. Entdo, a gente tem que pensar o
curso pra que esse aluno consiga cumprir com essas atividades
complementares (E5).

A coordenacdo faz atividades em parceria com os professores dos
departamentos, que a gente ta chamando de (nome) [...] pra discutir alguns
temas além do curriculo (E13).

E ainda tem que fazer eventos o tempo inteiro: palestras, eventos [...]. E isso
demanda bastante tempo (E14).

O Regulamento da Graduacdo estabelece, em seu art. 20, que o curriculo deve
possibilitar a pratica interdisciplinar e a integracdo entre o ensino, a pesquisa e a extensao
(UFPB, 2015). Dessa forma, o coordenador deve buscar junto aos demais atores, em articulagéo
com os departamentos e docentes, a promog¢do de oportunidades aos estudantes para

participarem de atividades de pesquisa, extensdo, monitoria, bem como outras atividades
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extracurriculares, como eventos realizados na prépria universidade e em parceria com outras
instituicoes.

Ainda no que se refere a gestdo das atividades académicas, ressalte-se o0 aspecto de que
h& uma previsdo no Regimento Geral de que o coordenador de curso deve acompanhar e avaliar
a execucdo curricular (UFPB, [19-]). Contudo, conforme mencionado pelos entrevistados, o
coordenador sente dificuldades para exercer este papel, tendo em vista que o docente é
subordinado ao departamento, e que, conforme o regimento geral, cabe ao Colegiado do Curso
de Graduagdo: “apreciar representacdo de aluno em matéria de interesse do curso, ressalvada a

competéncia departamental no que interfere com a atuacdo docente”.

[...] enquanto que na empresa publica o coordenador ele é totalmente voltado
para os alunos. Entdo, a gente ndo tem essa prerrogativa de lidar com docentes.
Entfo ha uma separacdo, que ndo é tdo clara. As vezes o aluno ndo entende
isso, entdo ele se reporta a coordenacdo para fazer uma queixa de docente,
enquanto que coordenacdo de curso ndo tem essa prerrogativa de convocar
docentes pra falar dessas... a ndo ser que haja formalidade, né, num processo
(E5).

Também ndo sé por ter que lidar com alunos, mas também tem que lidar com
o0s professores, e ai hd um problema, por que vocé coordenador do curso, vocé
ndo tem, hierarquicamente a atribui¢do para lidar com o professor do curso;
guem tem que lidar é o chefe de departamento. [...] Entdo, a gente ndo tem
forca nem politica, nem de papel formal, para lidar com o professor, que é
algo extremamente complicado de ser fazer. Entdo, a gente fica assim,
dependendo da boa vontade das pessoas (E12).

A falta na atuacdo docente é descrita como algo que s6 pode ser apurado mediante
apresentacao de reclamacéo formal do aluno (ou alunos) a Coordenacéo, que a encaminha ao
departamento responsavel por este docente. Tal aspecto burocrdtico da estrutura e da
organizacdo da universidade dificulta o trabalho da coordenacédo de planejamento pedagogico

e acompanhamento das atividades académicas:

Aqui na instituicdo existe algo que é muito complexo, que é os professores
estdo lotados no departamento, e ai eles tém um chefe imediato, que é o
departamento, e os departamentos ofertam disciplinas e consequentemente 0s
professores para o curso. [...] O coordenador ele lida mais diretamente com o
aluno, mas para lidar com o aluno ele também precisa lidar com o professor.
Al as vezes ele fica numa encruzilhada entre o colega, o chefe de departamento
e o aluno (E11).

Na graduacéo, o coordenador de curso, ele assume meio que uma funcgdo
administrativa do curso, ele vai coordenar as questdes dos processos, ele ndo
tem muito... ele ndo ele nédo realiza planejamento com os professores, o
coordenador de curso de graduagéo, porque os professores na graduacao estéo
vinculados mais ao departamento (E13).
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Porque o exercicio da Coordenagdo é exercicio muito limitador, muito
limitante. Porque vocé tem possibilidade de atuar junto aos docentes, mas
vocé ndo pode fazer nada com eles, enquanto punicdo. Entdo, vocé ndo tem
nenhuma possibilidade, vocé recebe a informagéo dos estudantes, mas ndo
pode fazer nada com os docentes (E14).

A despeito desta caracteristica da estrutura organizacional da UFPB, o documento
intitulado “Instrumento de Avaliagdo de Cursos de Graduagdo Presencial e a Distancia”,
estabelece como um dos critérios de andlise da atuacdo do coordenador, para fins de avaliacdo
externa, que ele administre a potencialidade do corpo docente do seu curso (BRASIL, 2017), o
que revela um indicativo de um desalinhamento entre a proposta do sistema de avaliacdo do
ensino superior brasileiro e a estrutura organizacional da instituicdo em analise.

Embora se considere o trabalho do coordenador de curso de graduagdo como voltado
exclusivamente ao aluno, talvez resultante da interpretacdo da norma interna da instituicdo bem
como de uma cultura de ndo interferéncia entre os setores, € notavel que ha necessidade de uma
mudanca no sentido de envolver coordenacao e docentes para a efetividade das a¢des voltadas
a qualidade da oferta do curso de graduacéo.

Foi possivel verificar junto a um dos entrevistados a demonstracdo de atividades
desenvolvidas em conjunto com o departamento e professores, no sentido de atender as
demandas dos discentes pelas atividades extracurriculares. Na fala do entrevistado aparece a
expressao “planejamento pedagdgico” para se referir a reunides que fazem parte do calendario
académico do curso e que propBe a levantar dados sobre sucesso e insucesso das acOes
integradas entre departamento, coordenacéo e docentes do curso, bem como para proposicéo de
acOes de melhorias. As referidas reunides de planejamento envolvem tanto docentes quanto
alunos, em um trabalho que busca sintonizar as demandas com as oportunidades ofertadas pelos

docentes.

No planejamento pedagogico, que acontece antes do inicio do periodo, a gente
trabalha vendo as questdes que se passaram, entdo a gente vé tudo, TCC
estagio, tutoria, as monitorias, observa como se deu aquilo e discute melhorias
para a préxima. Entdo, elas estdo sempre em conjunto com a proposta da
instituicdo. [...] Conversando com os professores nessas reunies, nesses
planejamentos pedagdgicos, de que eles deveriam abrir seus projetos de
pesquisa e chamar alunos colaboradores. E dai a coordenagdo fez uma
sensibilizacdo, faz né, todo inicio de semestre eu fago reunides também todo
semestre com todas as turmas. A gente conversa com a turma e explica a
necessidade disso (E10).
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Outra categoria de atividades considerada pelos entrevistados como uma das mais
importantes € o atendimento dispensado pelo coordenador ao aluno da graduacéo, categorizado
neste estudo como “atividades de suporte ao aluno”.

A subcategoria relativa ao atendimento ao aluno refere-se a atencdo as diversas
demandas importantes para a integralizacdo curricular do aluno, ou mesmo o gozo de direitos.

As diversas solicitacdes de alunos da graduacdo podem ser referentes a diferentes
questdes previstas no Regulamento da Graduacgéo (Resolucdo 16/2015/CONSEPE/UFPB), das
quais a coordenacdo é responsavel pela concessdo, como o trancamento de matricula, ou
responsavel pelos procedimentos relacionados ao protocolo e encaminhamento aos
responsaveis: reposi¢do de atividade académica; regime de exercicios domiciliares; dispensa de
disciplina; dilatacdo do prazo de conclusao; abreviacdo do prazo de conclusdo. Estas atividades
séo desenvolvidas com o apoio da secretaria do curso.

Além disso, o trabalho do coordenador junto ao discente € caracterizado pelos
entrevistados como relacionado a orientacéo deste, de forma que o aluno busque os melhores
caminhos para a integralizacéo curricular no menor tempo possivel e com a qualidade a que o
curso propde que o0 seu egresso tenha. As atividades de orientagdo sao descritas como atividades
individualizadas, nas quais o coordenador, assume o papel de mentor dos alunos e os orienta
nas suas decisdes relativas a vida académica.

Para a descri¢do desse tipo de atividade, foram utilizados pelos entrevistados verbos
como atender, orientar e acompanhar. Foi escolhido o verbo orientar como o principal, haja
vista que a expressao orientacdo académica esta presente no Regulamento da Graduagao: “Art.
251 O regime de observacédo do desempenho académico tem como objetivo oferecer orientagdo
académica mais efetiva por parte da Coordenacdo do Curso ao estudante com dificuldades na
evolucdo da sua integralizacdo curricular e alerta-lo sobre os riscos de cancelamento do curso”
(UFPB, 2015). Contudo, todos os termos utilizados pelos entrevistados se aplicam ao mesmo

tipo de situacéo:

Essa comunicagdo ela precisa ser bem estruturada. Ela ndo pode ser so
burocrética, nds temos esse papel de orientacdo [...]. Temos também uma
importante participacdo na orientacdo pedagOgica desse estudante,
identificando os motivos ou fazendo os devidos encaminhamentos para
melhoria desse processo de ensino-aprendizagem (E8).

O atendimento ao aluno ele é indispensavel para que vocé cumpra com todos
0s objetivos que estdo ali. E ai esse atendimento ele implica também na
formacdo do coordenador. O coordenador ndo tem como dar uma boa, é, um
bom atendimento ao aluno, encontrar solucdes para os problemas que o aluno
traz, que as vezes sdo 0s mais diferentes possiveis (&s vezes sdo problemas
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relativos & aprendizagem, as vezes sdo problemas relativos a relagdo
professor-aluno, as vezes sdo problemas relativos questdo de horario, de
mudanga da vida pessoal do aluno, de questdes pessoais...) e se 0 coordenador
ndo estd preparado para lidar com isso, com esse atendimento, a escutar o
aluno, compreender a situacdo, buscar as solucbes dentro daquilo que é
possivel institucionalmente, ele ndo vai cumprir a misséo da instituico (E11).

A orientacdo académica foi descrita como uma atividade importante a todos os alunos,
0s quais, em diferentes situacOes da vida académica podem buscar esse tipo de ajuda, mas
destacou-se uma atencédo especial destinada ao aluno ingressante. A orientacdo a esse tipo de
aluno visa a apresentacdo do curso, das normas, das possibilidades de atividades a que este
aluno pode desenvolver nos aspectos académico e profissional, em decorréncia de sua

formagéo:

[...] acho que € extremamente importante fazer a ambientacéo e as boas vindas
dos novos alunos, dos “feras”, dar um direcionamento pra esses alunos,
quando eles entram. Porque os alunos que vem do ensino médio eles vém com
baixa autonomia, um baixo autodirecionamento, e ai entra numa instituicéo, o
tipo da organizacdo que exige do aluno bastante autonomia. Ai o que
acontece? Aqueles que ndo se dao bem, muitas vezes evadem. Entéo acho que
cabe ao coordenador do curso da um tratamento, essa ambientacdo para 0s
alunos, para criar uma mola ai, um colch&o, né, para diminuir o impacto dessa
mudanga que o aluno sofre da mudanca do ensino médio pro ensino superior
(E12).

A coordenacdo faz a atividade de recepcdo dos alunos que ingressam,
explicando e divulgando informacdes sobre o curso (E13).

A fala dos entrevistados foi, muitas vezes, direcionada a questdo dos processos de
evasdo e retencdo por parte dos alunos. A grande preocupacgdo do coordenador é incentivar 0s
alunos a permanecer no curso e conclui-lo no menor tempo possivel, entendendo que aspectos
relacionados as dificuldades pessoais e académicas podem interferir na motivacédo desse aluno

para os estudos. Para o E6 o trabalho do orientador envolve também fatores motivacionais:

[...] E dar suporte, e encorajar o aluno quando ele esta desmotivado. A questio
dessa relagdo coordenador-aluno é o, eficiente, eficaz. Eu acho que eu, o
pontapé inicial para que tudo aconteca, porque 0 desejo maior de todo
coordenador, ou todo docente, é ver seu aluno no mercado de trabalho. Entdo
vocé tem que oferecer a ele subsidios motivacionais para que ele permaneca
na universidade e conclua seu curso, pra poder enfrentar o mercado de trabalho
(E6).

Um aspecto interessante sobre a orientagdo dos alunos diz respeito ao processo de

matricula. A atividade de matricula de alunos é feita pelos préprios estudantes através do
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SIGAA, quando alunos veteranos. A matricula de alunos ingressantes, ou feras (como sdo
chamados na UFPB) é a Unica que ¢ feita pela secretaria e coordenagdo do curso. Um dos
aspectos apontados por alguns entrevistados refere-se ao fato de que, devido a autonomia dada
aos alunos veteranos, eles acabam, muitas vezes, cometendo erros que se transformam em
demandas de ajustes, muitas vezes complicados de serem resolvidos sendo por meio da
Coordenacdo de Escolaridade (CODESC/PRG). Alguns coordenadores tém adotado a
orientacdo de matricula aos alunos veteranos como atividade prévia ao periodo de matricula
previsto no calendario académico, para evitar que os alunos que estdo com atraso de disciplinas
cometam erros na organizacdo de seu horério individual.

A orientacdo de matricula € uma atividade que ndo esta regulamentada, contudo foi
bastante relatada pelos participantes como importante para a organizagdo da propria
coordenacdo e dos alunos. A orientacdo de matricula é obrigatoria no "regime de observacgéo
do desempenho académico”, constante do regulamento da graduacdo (UFPB, 2015) e que nédo
foi mencionado por nenhum dos entrevistados.

Ainda no que diz respeito as atribui¢cdes de suporte ao aluno, verificou-se, além das
atividades de atendimento as solicitacdes dos alunos e de orientacdo académica, atividades
voltadas ao acompanhamento, no que diz respeito a verificacdo do atendimento das demandas
de assisténcia e de acessibilidade necessarias a grupos e individuos especificos, juntamente aos

Orgaos responsaveis por estas demandas no ambito da graduacao.

Art. 269 Com relacdo ao ensino de graduacéo, sdo assegurados aos estudantes
com necessidades especiais 0s seguintes direitos:

I —atendimento educacional condizente com suas deficiéncias Il — mediadores
para a compreensdo da escrita e da fala nas atividades académicas; Il —
adaptacdo do material pedagogico e dos equipamentos; 1V — metodologia de
ensino adaptada (UFPB, 2015).

Eu tenho alunos especiais, tem um cadeirante, eu tenho um com problema de
visdo. Entdo, todo semestre, ap0s eles escolherem as disciplinas, que eles
vdo... Eu tenho que verificar junto aos departamentos as salas, todas as
condigdes adequadas para esse aluno, porque o comité de acessibilidade, fica
geralmente em cima da Coordenacéo, para coordenacgao garantir a qualidade
adequada para o aluno (E3)

[...] com apoio a pessoa com deficiéncia, dentro do que é preconizado nas
diretrizes curriculares do curso de (nome) (E10)

Outra parte que € muito importante, além de atendimento ao aluno,
atendimento ao professor, essa gestdo da relacéo professor-aluno, é o didlogo
com a PRG, o di&logo com as pro-reitorias de assisténcia estudantil (E11).
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Outro tipo de atribuicdo de suporte ao aluno refere-se a comunicagdo com esse publico.
Essa atribuicdo demanda que a coordenacéo se utilize do Sistema de Gestdo Académica, bem
como de outras ferramentas como e-mail e site institucional para garantir que as informacoes
importantes aos alunos e ao bom andamento das atividades académicas cheguem ao seu
destinatario.

Outro aspecto relacionado a comunicagdo com os alunos diz respeito ao feedback a
respeito de fatores importantes ao curso e aos alunos. Estes sdo descritos como 6tima fonte de
informacéo sobre a qualidade dos servicos prestados pelo curso em todos os aspectos, sendo

uma ferramenta de gestdo importante ao coordenador de curso.

[...] eu preciso interagir, sobretudo, com os alunos, porque eles me déao
inclusive respaldos, orientagdes de como melhorar em alguns aspectos (E2).

[...] a coordenacéo, ela s6 pode pegar essas informaces se ela tiver um bom
relacionamento, um Toma L& D& Ca com os alunos, aquele feedback: "O que
que ta te faltando?" O aluno chegar, procurar saber. Mesmo nas conversas
informais, a gente capta 0 que a gente ta precisando, pra tentar melhorar (E6).

Outra coisa, se o coordenador ele fica muito no gabinete, na sala de
atendimento, se ele ndo circula, se ele ndo conversa com 0s alunos nos alunos
nos corredores, se ele ndo da aula, ele perde muito. Eu nunca gostei de ficar
em coordenacdo de curso e ta fora de sala de aula. Acho que a gente ta dentro
da sala de aula. Porque muitos dos problemas relacionados ao curso, vocé nao
descobre na sala do coordenador. VVocé descobre no corredor. Vocé descobre
numa conversa na cantina com o colega. VVocé descobre na conversa com o
aluno na sala de aula (E11).

Também tem o acompanhamento da satisfacdo do estudante que a gente tem
que fazer (E14).

O aspecto da interacdo do coordenador com os alunos é apontado com um dos mais
importantes para a efetividade do trabalho da coordenacdo. Muito se tem enfatizado a
necessidade de que o coordenador seja incentivador de uma boa relacdo entre docentes e
discentes, sendo considerado um mediador entre estes dois grandes grupos.

Concomitantemente a todas estas atividades, sdo realizadas junto a secretaria do curso
atividades caracterizadas como burocraticas ou de rotina administrativa, que dao suporte a todas
aquelas descritas anteriormente. Estas foram categorizadas como “atividades administrativas e
burocraticas”.

Ao coordenador cabe a supervisdo da equipe da secretaria do curso na realizagdo de
todas estas atividades de gestdo documental e de processos, gestdo de materiais, manuseio dos

Sistemas Integrados de Gestéo, por meio dos quais sao realizadas as seguintes atividades:
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a) de gestdo académica (SIGAA) - como matricula de alunos ingressantes, solicitagdo

de disciplinas aos departamentos;

b) administrativas e de protocolo (SIPAC) —como a abertura e tramitacdo de processos,

comunicacéo oficial interna e expedi¢cdo de documentos;

c) de recursos humanos (SIGRH) — como agendamento de férias dos servidores lotados

no setor, entre outras.

Franco (2006) caracteriza como uma funcdo gerencial do coordenador de curso a
supervisao de instalacbes fisicas, laboratérios e equipamentos do curso. Ademais, ele é o
responsavel pela indicacdo de livros, materiais e assinatura de periddicos aos setores
responsaveis.

Outra atribuicdo dentro da categoria de atividades administrativas € a divulgacdo do
curso e disponibilizacdo de informacdes ao publico externo, por meio, dentre outros, da
administracao do site institucional e redes sociais. Entre as principais atividades relacionadas a
divulgacédo do curso foram apontadas tanto a participacdo do coordenador em eventos, como a
realizacdo de atividades para promover integracdo entre alunos egressos do curso, alunos

ingressantes, e futuros alunos em feiras de profissdes, por exemplo.

[...] o que é que o curso faz para promover o curso, a coordenacdo faz para
promover 0 curso, ai incluimos a semana académica. [...] Com relacdo as
atividades de promogdo do curso, qual o relacionamento que o curso tem com
0s seus egressos (E1).

A gente trabalhou muito, assim, entrando em projetos, tipo Pet, que era para
poder dar visibilidade ao curso e o curso poder participar de atividades
interprofissionais. Nés trabalhamos muito na divulgacdo do curso de (home),
porque aqui é pouco divulgado, as pessoas conhecem pouco, entdo tudo o que
tem de feira de profissdes, a gente ta participando pra divulgar o curso, né. [...]
A gente tem um site, entdo a gente alimenta esse site, que é a pagina da
coordenacgéo (E10).

[...] uso de conceitos de marketing inclusive [...]. Ai, por exemplo, tem coisas
que a gente fez 14 na época, a gente criou uma acao, da parte da coordenagéo
do curso, de ir nas escolas publicas da regido, pra promover o curso (E12).

Ai também tem os sites que a gente tem que alimentar: o site da Coordenagao,
0 Facebook e o Instagram (E14).

O site, além de constituir-se um instrumento Util para a disponibilizacdo de informac6es
ao publico externo, é uma ferramenta Gtil na comunicagdo com o publico interno do curso para

a disponibilizacdo de toda a informac&o necessaria, documentos, formularios, entre outros.



103

Todo o site do curso de (nome), todas as informacbes do curso estdo la.
Lembrando que, quando eu e a vice coordenadora assumimos, a gente ndo
tinha nada de site, n6s fomos criando, e também criando a cultura nos alunos
de observar isso no site, porque eles ndo tinham essa cultura de observar, ver
os documentos, por exemplo, ver as regras do TCC, ver as formas que tem que
entregar (E13).

Dentro das atribui¢es aqui categorizadas de administrativas e burocraticas, elencamos
também a atribuicdo do Coordenador de Curso como presidente do Colegiado de Curso, bem
como as atribuicdes relativas a representacdo do curso nas diversas instancias institucionais
(departamentos, centro de ensino, pro-reitorias, conselhos superiores), previstas no Regimento
Geral desta universidade.

Ao coordenador de curso compete - em termos de poder detido de um individuo em
razdo de cargo ou funcéo, para a pratica de atos, conforme Lima e Borges-Andrade (2006) - a
presidéncia do Colegiado de Curso, orgdo colegiado que concentram as decisoes
administrativas e pedagogicas relativas ao funcionamento do seu respectivo curso. O
Regimento Geral traz em seu art. 32: “Compete ainda ao Coordenador: a) convocar as reuniées
do Colegiado do Curso e exercer sua presidéncia, cabendo-lhe o direito de voto, inclusive o de
qualidade” (UFPB, [19-]).

O Colegiado de curso € o 6rgao de deliberacdo colegiada dentro da coordenacdo do
curso. A ele cabe a tomada de decisdes importantes relativas ao funcionamento do curso, bem
como decisdes sobre solicitacdes de alunos. E um 6rgdo que trata de questdes administrativas,
mas também esta envolto de aspectos politicos inerentes & gestéo colegiada. E caracterizado,
na fala dos entrevistados, como uma funcdo importante de cujas atividades depende o bom
andamento do curso, haja vista que, além de ser a instancia deciséria do curso, o colegiado é
guem regulamenta e encaminha para as instancias superiores as propostas vindas do NDE para

a atualizacdo do Projeto Pedagdgico do Curso.

E fora isso tem a questdo do colegiado de curso, que tudo isso que é solicitado
do aluno, com relagéo principalmente a abreviacao, ou dilatacdo, tem que ser
homologado no colegiado de curso ai a gente também tem que fazer essas atas
(EQ).

[...] na empresa publica [..] a gente precisa fazer tudo isso de maneira
colegiada, e via processo, que sejam publicos (E5).

Além disso, a coordenagdo ainda, como gestor do curriculo, gestor
pedagdgico-administrativa do curso, a gente acompanha todas as questdes de
resolucdes do curso com colegiado, discute as questdes pedagdgicas com o
NDE, que é quem pensa pedagogicamente, e o colegiado regulamenta esse
pensamento do NDE (E13)
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Como critério de avaliagdo externa, o documento Instrumentos de Avaliacdo dos Cursos
de Graduacdo estabelece como pardmetro para que o colegiado de curso obtenha o conceito
méaximo que ele atue com representatividade dos segmentos, reina-se com periodicidade
determinada, devendo ser devidamente registradas suas reunides e decisdes, bem como dispor
de sistema de suporte para o registro, acompanhamento e execu¢do das decisdes por ele
emanadas. Além disso, prevé a realizacdo de avaliagdo periddica para implementacdo ou ajuste
de praticas de gestdo (BRASIL, 2017).

Outro eixo de atividades sob responsabilidade da Coordenacdo de Curso é referente aos
processos de avaliacdo interna e externa. Quanto a avaliagdo externa do curso, além de ser a
propria coordenagdo um item avaliado pela comissdo avaliadora, o coordenador recebe a
comissdo e providencia insumos para que todos os itens constantes do instrumento sejam
avaliados. Nesse aspecto, cabe ressaltar a importancia de que o coordenador conheca
previamente o processo avaliativo e o seu instrumento, de forma a que seja providenciada a
tempo, juntamente as instancias superiores da universidade, a eliminacdo de todas as pendéncias
relativas ao bom funcionamento do curso. Em algumas coordenacdes, segundo relatado pelos
entrevistados, se realizam rotineiramente processos de avaliacdo interna do curso, inclusive por

meio de comissdo designada especificamente para este fim.

Ele é o responsavel, o coordenador de curso, ele é responsavel pelo processo
de avaliacdo do curso, avaliacdo interna, e a apresentacdo dos elementos
necessarios para que as avaliagbes externas elas acontecam, também, né.
Logicamente que a gente tem um apoio dos setores institucionais
responsaveis, como é o caso da comissdo propria de avaliacdo, né (ES8).

O coordenador precisa fazer um acompanhamento avaliativo do seu curso,
criando uma comissdo de avaliacdo do proprio curso. Entdo, sdo varios
saberes, desde avaliagdo, planejamento, questdes de curriculo, o coordenador
tem gue compreender isso tudo (E13).

As categorias de analise apresentadas no Quadro 9 referem-se aos principais eixos de
atividades ja apontadas. Estes eixos ndo se constituem de atividades excludentes entre si, haja
vista que todas elas se interligam com vistas a um objetivo Unico, que é a formacdo de
profissionais que atendam as demandas da sociedade.

Salienta-se que a forma de organizagdo aqui proposta constitui uma tentativa de
sistematizar o trabalho do coordenador de forma compreensivel e de forma que possam ser

pensadas, na sequéncia, as competéncias voltadas a realizacao destas categorias.



105

Por meio das duas primeiras colunas do Quadro 9 procurou-se representar o carater de
dualismo das atividades exercidas no &mbito da gestdo académica, haja vista constituirem-se
atividades com graus diferenciados de carater académico e administrativo. As atribuicdes e
responsabilidades localizadas nas duas primeiras categorias podem ser caracterizadas como
relacionadas a atividades que envolvem trabalho de cunho mais académico, nomeadamente as
atividades mais académicas. As atribuices e responsabilidades localizadas nas duas Gltimas
categorias podem ser caracterizadas como atividades de cunho mais administrativo, ou
burocratico, conforme mencionado por alguns entrevistados, nomeadamente “atividades mais
administrativas”. Na representacdo em tela, as atividades relacionadas ao atendimento aos
alunos correspondem ao vinculo central, em que ndo héa distincdo de maior ou menor grau de

atividades administrativas ou de cunho académico.

Quadro 9 - Atribuicdes e Responsabilidades da Coordenacéo de Curso de Graduacéo

Categoria Subcategoria
Gestdo do | Avaliacdo do PPC
Projeto Atualizacdo do PPC
24 Pedagdgico do
<§’: & | Curso
n O | Gestéo das | Planejamento, organizacdo, direcdo e controle das atividades
WS | Atividades académicas
<DE "'5‘ Académicas Avrticulacdo, junto aos departamentos para a oferta de disciplinas
S 8 regulares, estagio e TCC
= < Articulacdo, junto a departamentos, docentes e demais outros
< | < atores a oferta de atividades extracurriculares de monitoria,
O pesquisa, extensdo, entre outras
E Atividades  de | Atendimento ao aluno
a) Suporte ao aluno | Orientacdo do aluno
5 Acompanhamento do aluno
< Comunicacgdo com o aluno
ISE) Atividades Supervisao da secretaria do curso (Gestao de Pessoas)
= Administrativas / | Manuseio dos Sistemas Integrados de Gestdo (SIGAA, SIPAC,
(LB burocréticas SIGRH)

Gestdo Documental e de Processos

Gestdo de materiais (Supervisdo das instalagbes fisicas,
laboratérios e demais equipamentos do curso)

Divulgacdo do Curso, administragdo do site institucional e redes
sociais

Presidéncia do Colegiado de curso, convocagdo e registro das
reunides.

Representacdo do Curso nas instancias superiores

Avaliacdo Coordenar e/ou supervisionar avaliacdo interna

/Reconhecimento | Apresentar 0s elementos necessarios a avaliagdo externa

do Curso
Fonte: Dados da Pesquisa

ATIVIDADES MAIS
ADMINISTRATIVAS
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Ressalte-se que a distingéo entre atividades mais administrativas e mais académicas néo
implica um caréater de exclusdo mdtua, ou seja, as atividades mais académicas também possuem
um grau de rotinas administrativas, bem como as atividades mais administrativas vinculam-se
aquelas académicas e possuem como finalidade o suporte necessario a sua consecucao. Esta
representacdo busca apenas demonstrar, que, conforme analise das entrevistas, ha atividades
mais proximas da finalidade do 6rgao em questdo, e aquelas que séo consideradas relacionadas
aos aspectos burocraticos.

Nesse sentido, cabe mencionar o aspecto relacionado a percepc¢do de que ha atividades
desenvolvidas pelos coordenadores que tém importancia a nivel estratégico, enquanto outras
atividades sdo consideradas de nivel operacional, estas Ultimas constituindo a maioria das
atividades realizadas por estes gestores, as quais acarretam a diminuicdo do tempo para as

atividades de natureza estratégica.

Eu acho que, enquanto coordenadora de curso, pensando no nivel mais
estratégico de coordenacdo, porque a gente ndo consegue, talvez devesse lidar
s6 com o nivel estratégico, mas a gente acaba lidando mais também com o
nivel também com o nivel tatico e operacional. Entdo a gente ndo consegue
ficar s6 naquele nivel mais pensante, mais reflexivo, porque vocé ir 14 pra base
la pro operacional e entender também o que que o SIPAC faz, porque vocé
tem que dar despacho, vocé tem que responder algumas coisas, que sao
questdes operacionais (E5).

Dentre as atividades de nivel estratégico foram identificadas as atribuicdes relacionadas
a gestdo do curriculo, a gestdo de atividades académicas e as atividades relacionadas ao

atendimento ao aluno.

uma atribuicdo mais nobre da Coordenagao, que seria pensar o curso; idealizar
o curso em funcdo como eu falei ha pouco, da necessidade da sociedade, do
mercado, né (E4).

E se o coordenador ndo estd preparado para lidar com isso, com esse
atendimento, a escutar o aluno, compreender a situacdo, buscar as solugdes
dentro daquilo que € possivel institucionalmente, ele ndo vai cumprir a missao
da instituicdo. Ele pode perder o aluno, ele pode levar o aluno a complicar sua
vida académica, e ai, consequentemente dos valores e dos objetivos (E11).

Reputacdo do curso, reputacdo do curso é atividade de coordenador.
Coordenador tem que cuidar da reputacdo do curso. [...] O segundo ponto:
Pensamento estratégico com o curso. Até que ponto eu quero chegar? Qual o
perfil do profissional que eu quero desenvolver? Quais sdo as atividades
necessarias? O curso ta desenvolvendo? Indice de evasdo, indice de retencao.
Isso é responsabilidade do coordenador. [...] Reputacdo e evasdo, para mim
sd0o os principais fendbmenos que o coordenador precisa se preocupar (E14).
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Conforme é possivel verificar, as atividades apontadas como de nivel estratégico sdo
aquelas relativas ao objetivo principal das coordenagdes acima mencionado. A preocupacao
inicial é a de que o curriculo do curso, constante em seu Projeto Pedagdgico, seja adequado ao
perfil de profissional que o aluno egresso do curso devera ter.

Quanto a esta questdo, Melo, Lopes e Ribeiro (2013) explicam que as atividades
burocréticas foram descritas como dificultadoras do trabalho dos docentes-gestores, fazendo
com que o gestor dedique o tempo que deveria ser destinado a atividades de planejamento para
executar atividades como analisar e assinar processos administrativos, por exemplo. Por este
motivo, os autores explicam que nao se define um planejamento estratégico da instituicdo, que
deveria, na verdade, ser prioridade (MELO; LOPES; RIBEIRO, 2013).

Para Marcon (2011) uma das mais importantes atribui¢cdes da coordenacdo ¢ “manter
atualizado o projeto de curso, mediante acompanhamento da producdo de conhecimento e 0
desenvolvimento das areas relacionadas ao curso, as tendéncias da atuacdo profissional e as
necessidades sociais delas decorrentes” (p. 5). A autora explica que ha uma percepcéo de que
0 coordenador gasta o tempo de que deveria ocupar de atividades de importancia estratégica
para o curso com atividades de acdo, ou seja, atividades operacionais que poderiam ser
desempenhadas por outros colaboradores.

Outra preocupacéo revelada nas falas de quase todos os entrevistados € com relagcdo aos

indicadores de evasao e de retencdo, e em oposi¢édo, os indicadores de sucesso e formacéo.

Olha, eu acho que a gente contribui é uma parte bem especifica que é a gente
tentar diminuir a questéo da evasdo e da retencao do aluno. Porque cada aluno
tem um prego. A gente diz que a universidade é publica e gratuita, e na verdade
nado é. Nada é gratuito. Apenas o aluno ndo paga uma mensalidade a mais fora
0 que a gente ja contribui com nossos impostos. [...] E isso tudo, é como ela
falou: "Quem ta na blocagem ta pagando por aquele que ta retido" Porque ele
ja perdeu digamos assim, o governo ja ndo conta mais como aluno, com a cota
para aquele aluno. Quem ta pagando € o outro que ta dentro da blocagem (E1).

H& uma preocupacdo, por parte de toda a universidade a respeito de sua sade financeira,
haja vista que a formacdo dos alunos dentro do tempo previsto se relaciona a capacidade da
universidade de arcar com 0s seus custos.

A gestdo adequada tanto do curriculo quanto da oferta de atividades académicas
adequadas a demanda dos alunos, aliada ao acompanhamento dos alunos, no sentido de fornecer
orientacdo Util a sua permanéncia e sucesso na integralizacdo curricular, permite que o curso

tenha a capacidade de atender melhor os alunos, dentro das expectativas do mercado de
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trabalho, proporcionando um profissional de qualidade, agregando valor ao curso e a sociedade
como um todo.

Em termos de politicas de ensino, o PDI estabelece uma série de metas especificas de
melhoria de desempenho académico relacionadas a graduacdo, as quais possibilitam o alcance
das metas gerais estabelecidas no PDI. Dentre elas, destacamos as seguintes relacionadas as
teméticas apontadas pelos entrevistados como essenciais para 0 objetivo estratégico da
universidade:

o Difundir uma cultura que estabeleca critérios de acolhida, melhoria no
atendimento aos estudantes, no sentido de fomentar uma politica académica
que tenha como meta formar profissionais qualificados profissionalmente e
cidaddos capazes de confrontar e compartilhar as diferengas postas num
mundo globalizado;

o Fortalecer o Férum de Coordenadores e o Forum de Assessores de
Graduacao com a finalidade de discutir e estabelecer politicas académicas que
estimulem o acolhimento, a permanéncia e a conclusdo dos cursos pelos
estudantes, evitando retencdo, evasdo, trancamentos, reprovacfes e
abandonos, garantindo, assim, a qualidade do atendimento dos cursos de
graduacdo da UFPB;

o Estabelecer metas e acompanhamento semestral para diminuir a evasao
e a retengdo para 0s cursos que estejam abaixo da média geral da taxa de
sucesso da UFPB, estimulando os professores a aderirem a programas de
melhoria do ensino [...] (UFPB, 2014).

Elencaram-se aqui as principais atribuicdes das coordenacdes de curso de acordo com
as normas da instituicdo e com as percepcdes dos entrevistados sobre as atividades
desenvolvidas por eles no ambito de suas atribuices como coordenadores. Tais atribuicdes
envolvem, em todos os eixos apresentados, que o coordenador tenha capacidade de lidar com
pessoas, saiba resolver problemas e conduza a organizacdo das inimeras atividades, de forma
que tanto as atividades rotineiras quanto aquelas consideradas de valor estratégico ndo sejam
prejudicadas. Nesse sentido, cabe ao coordenador apresentar competéncias especificas para a
sua atuacdo, pois envolve diferentes papéis e relacionamento com diferentes sujeitos, e realiza
atribuices estratégicas para a instituicdo em que atua.

Cabe ressaltar que as atribui¢fes aqui apresentadas se referem apenas aquelas relativas
ao papel de gestor a frente de uma coordenacéo de curso de graduacdo. E importante lembrar
que, além de suas atribuicbes e responsabilidades na qualidade de coordenador de curso, 0
professor-gestor é docente que exerce 0s papéis relativos ao ensino, a pesquisa e a extensao.
Desta forma, o mapeamento de competéncias é uma ferramenta importante ao passo que

possibilita elucidar o papel relativo a gestdo académica.
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4.3.Competéncias Individuais

Conforme Brandao (2017), as competéncias devem ser descritas tendo em vista que
representam a atuacdo do individuo em determinado contexto. A descri¢do deve explicitar o
que o individuo deve ser capaz de realizar, sendo este desempenho descrito utilizando-se um
verbo e um objeto de agdo. S&o descritas aqui competéncias relacionadas a amplas categorias
de atribuicdes e, ao final, para a descricdo de recursos de competéncias, sdo apresentados
conhecimentos, habilidades e atitudes, conforme relatados pelos entrevistados.

Para a descrigdo de competéncias requeridas para as atribuicdes e responsabilidades do
coordenador, levaram-se em consideragdo os conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA)
apontados pelos entrevistados como importantes para as atividades do coordenador de curso de
graduacéo.

A andlise das atribuicbes, bem como dos CHA apresentados pelos entrevistados
permitiu a distingdo de diferentes dimensdes relacionadas as fun¢des do coordenador de curso,
que envolvem grupos especificos de CHA. Essas dimensfes sdo percebidas em diferentes
grupos de atribuicdes e responsabilidades do gestor académico, perpassando por diferentes
atividades de seu cotidiano, de forma que este agrupamento procura diferenciar os recursos de
competéncias voltadas para cada uma dessas dimensdes. Para cada dimensdo foram elencadas
competéncias, em termos de entrega, bem como 0s recursos de competéncias apontados pelos
entrevistados. Foram agrupadas competéncias ligadas a uma dimensdo académica, uma
dimensdo gerencial, uma dimensdo institucional, uma dimensdo politica, uma dimens&o
socioemocional e uma dimensao técnica/tecnologica.

A descricdo das competéncias vinculadas as dimensdes de fungdes de coordenadores de
cursos de graduacdo foi feita em conformidade com a proposta de descricdo de competéncias
apresentada por Branddo (2017) de acordo com as atribui¢cbes e responsabilidades das
coordenacdes, tendo por base as entrevistas.

Para a dimensdo académica, foram definidas as seguintes competéncias: a) direcionar,
junto ao NDE e comunidade académica, os processos relacionados a avaliacdo e atualizacdo do
projeto pedagogico do curso de graduacdo; b) promover, junto aos departamentos, as atividades
académicas do curso de graduacdo e acompanhar a sua execu¢do, conforme proposto no
respectivo projeto pedagdgico do curso; c) orientar os alunos no processo de
ensino/aprendizagem, fornecendo informagdes sobre as normas da instituicdo e sobre os seus

direitos.
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Foram apontados como importantes os recursos de competéncias relacionados ao
conhecimento pedagdgico. Para os entrevistados, o gestor académico deve possuir
conhecimentos sobre os fundamentos da educacao, conhecimentos sobre didatica, entre outros
relacionados aos processos educacionais de ensino e aprendizagem, de forma a ter respaldo
tanto na conducdo da gestdo das atividades académicas, quanto no direcionamento das

atividades de avaliagdo e atualizacdo do projeto pedagogico do curso.

Eu acho que, assim, na parte pedag6gica, né, do conhecimento pedagdgico,
especifico da pedagogia era importante que os coordenadores tivessem algum
conhecimento disso (E1).

Entdo ele tem que entender muito disso também. Ele tem que ter bastante
conhecimento da parte pedagdgica, né. [...] Entdo essa fundamentacdo
pedagdgica, ela acontece na formacéo (E2).

Os docentes concordaram que as atribuicdes da coordenacdo de curso de graduacao
exigem, de quem as exerce, a capacidade de lidar com o processo de ensino-aprendizagem, e
por isso, essas atribuicdes ndo podem ser desempenhadas por uma pessoa que possua apenas a
capacidade de gestdo. Além disso, a experiéncia relacionada ao ensino foi caracterizada como
importante para o exercicio dessas atividades, o que denota que, de fato, tais fungdes devem ser
desempenhadas por docente.

Aliado ao entendimento sobre as atribuicGes e responsabilidades das coordenacdes de
curso de graduacdo os recursos de competéncias levaram a delimitacdo de uma dimensdo de
competéncias que se relaciona especificamente a atividade-fim destas unidades académicas: a
gestdo do projeto pedagogico do curso de graduacdo, a gestdo de atividades académicas e 0
atendimento ao aluno. As referidas atividades sdo consideradas de nivel estratégico e se
relacionam aos objetivos tracados pela instituicao.

O Quadro 10 elenca as competéncias, em termos de entrega, € 0S recursos de
competéncias (conhecimentos, habilidades e atitudes) relacionados a dimensdo académica do
trabalho do coordenador de curso de graduacao.

Para a dimensdo gerencial foram definidas as seguintes competéncias: a) mobilizar
pessoas, recursos financeiros e materiais para a realizacdo das atividades inerentes as
atribuicbes e responsabilidades da coordenacdo de curso de graduacdo; b) promover a
divulgacdo do curso; c¢) utilizar os indicadores disponiveis nos SIG para a tomada de decisGes

baseada em dados.
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Os recursos de competéncias gerenciais correspondem a conhecimentos relacionados
a gestdo no sentido amplo e a aspectos especificos da gestdo em unidades académicas
constatados por parte dos entrevistados. Foi apontado o conhecimento sobre gestio no sentido
amplo, correspondendo a no¢do sobre organizacdo das atividades e gerenciamento da vida

académica do curso.

E ha também outras competéncias gerenciais que acho seriam necessarias. Eu
digo isso da prépria area de administracdo mesmo [...] Mas eu acho que um
gestor institucional hoje de uma universidade publica federal precisa de fato
de um preparo em gestdo, gestdo publica e gestdo, eu digo de uma forma
pragmatica: gestdo. (E12)

E eu acho que compreender mais sobre administragéo, porque, por exemplo,
eu ndo fago nenhuma compra pro meu setor. Quem faz as compras da
coordenacdo € o departamento de (nome). Eu ndo dou conta disso, ce entende?
Entdo, como a gente ta no prédio fisico que é administrado pelo departamento
de (nome), eu aproveito pra que eles facam isso. Mas eu ndo tenho
competéncia pra compra, pra fazer toda essa parte, nem a secretaria. A gente
nunca trabalhou com isso, porque a gente, ndo da tempo, ndao da conta,
entende. Mas eu acho que o gestor ele tem que ter competéncia administrativas
nesse sentido (E10)

A gestdo publica foi apontada como de conhecimento essencial para o professor-gestor
de instituicdo puablica, haja vista que leva em conta aspectos especificos desse tipo de
instituicdo, como a gestdo democratica, que tem como caracteristica o processo colegiado de
tomada de decisdo, bem como aspectos relacionados a legalidade de atos emanados pelas

autoridades publicas.

Eu acho que precisaria ter uma parte ai, ndo sei se a palavra seria uma
competéncia da administragdo, mas de gestdo, mesmo, de gestdo publica, na
verdade. Eu acho que esse seria o foco principal, de gestdo publica, em que
lide com gestdo de pessoas, e gque lide gestdo financeira, né. Entdo a gestdo
publica, acho que é uma competéncia que seria essencial para o gestor, para o
coordenador de um curso, né. Entdo, gestdo publica... Eu acho que a gestao
publica abrangeria tudo, porque ai entra justamente uma questdo financeira,
uma questdo administrativa, uma questdo politica, né. Entdo, acho que a
gestdo publica traria, trataria de tudo, né (E3).

A gestdo de pessoas, especificamente no que diz respeito a lideranca, trabalho em
equipe e desenvolvimento de pessoas, foi apontada como um aspecto importante com o qual o
professor-gestor deve lidar em seu cotidiano de trabalho. Segundo um dos entrevistados, a
gestdo de pessoas, no sentido de elaboracédo e execucao de politicas de pessoal da universidade,
é feita pela Pré-reitoria de Gestdo de Pessoas — PROGEP (E1), ficando, assim, ao encargo do

coordenador de curso a conducdo dos servidores na realizagcdo de atividades cotidianas, o
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planejamento de trabalho, realizado anualmente, e a avaliagdo de desempenho (UFPB, 2014).
Foi relatado pelo E5 a importancia de que o coordenador saiba mobilizar os servidores técnico-
administrativos para novas aprendizagens, até mesmo para que possa ajudar 0 novo

coordenador no desempenho de suas atividades:

O coordenador, eu digo que ele € passageiro. O servidor técnico é quem vai
ficar e que tem que conhecer realmente toda essa questdo processual e técnica
inclusive para quando vier um novo gestor; que é o que sempre bato na tecla
aqui, que o pessoal tem que passar o trabalho, muitas vezes, pra um gestor
que vai chegar aqui sem experiéncia nenhuma. Como € um processo de
eleicdo, pode chegar alguém que ndo tenha nenhuma experiéncia. Entéo, o
servidor tem que fazer isso. E enquanto gestora, eu tenho que me preocupar
tanto que ele saibam fazer, como a gente ta agora, né, eu disse "todo mundo
tem que fazer o curso do SIPAC eletrénico”, por mais que a gente esteja
movimentando, e que ja tenha algum conhecimento de como fazer, e tem
algumas... algumas coisas sdo intuitiva, outras nao (E5).

Também o conhecimento sobre a gestdo documental foi apontado como elemento
necessario ao trabalho do professor-gestor, haja vista que seu trabalho envolve a producéo, o
recebimento e a guarda de documentos de valor operacional, estratégico e historico para a
organizacao.

Além dessas modalidades de gestdo, foram mencionados conhecimentos sobre a
gestdo de projetos, a gestdo de processos, a gestdo de materiais e 0 marketing. Este Gltimo foi
apontado como um fator relevante, tendo em vista que se relaciona a uma das atividades, que,
apesar da importancia para o curso, sdo pouco vislumbradas por boa parte dos gestores, que €
o trabalho de divulgacéo do curso.

O Quadro 11 elenca as competéncias, em termos de entrega, € 0S recursos de
competéncias (conhecimentos, habilidades e atitudes) relacionados a dimensdo gerencial do
trabalho do coordenador de curso de graduacao:

Foram agrupados dentro de uma dimensao institucional recursos de competéncias
relacionados a conhecimentos sobre aspectos legais e processuais da instituicao e do respectivo
curso de graduacdo. Para essa dimensdo, foram definidas como competéncias: 1) Acompanhar
0 cumprimento das estratégias organizacionais tomando providéncias junto a comunidade
académica na qual atua para a melhoria de indicadores; 2) Promover a avaliacdo interna e
providenciar junto as demais instancias responsaveis os elementos necessarios a avaliacéo

externa do curso.
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Segundo os entrevistados, € importante que o coordenador conheca a instituicdo, sua
hierarquia, seu funcionamento, os procedimentos burocraticos que envolvem a tramitagdo de
processos, documentos e informagdes, bem como suas instancias colegiadas de tomada de
deciséo.

Entdo a gente tem que entender esse funcionamento da universidade e suas
diversas instancias para compreender isso (E5).

[...] eu acho que a formacéo que é imprescindivel, para vocé assumir um cargo
assim, ndo s6 de coordenador, qualquer cargo de chefia, é vocé ter
conhecimento da instituicdo (E6).

Também se considerou importante 0 conhecimento sobre o respectivo curso de
graduacdo no qual professor-gestor atua. Nesse aspecto, sdo importantes 0os conhecimentos
sobre a estrutura curricular, sobre o estado atual do PPC, bem como sobre as diretrizes
curriculares para o curso. Destaca-se, para 0 sucesso da gestdo académica, a importancia da
formacéo especifica na area do curso.

Ainda relativamente a dimensdo institucional, destacaram-se aspectos legais relativos
ao funcionamento de instituicdes publicas. Destacam-se aqui as legislaces nacional e federal,
gue normatizam os processos de gestdo, de funcionamento, e os procedimentos administrativos
e académicos. A atividade da universidade federal, como ente da administracéo indireta, deve
ser regida pelo principio da legalidade, o que no setor publico implica que o agente publico sé
pode exercer suas fungdes dentro do que esté previsto na lei, 0 que exige do professor-gestor
conhecimento profundo sobre todos esses aspectos.

Ademais, convém ressaltar sobre o funcionamento das instituicdes de ensino superior,
gue as normas para a avaliacdo do ensino superior sdo previstas no Sistema Nacional de
Avaliacdo da Educacdo Superior (SINAES). Este é um aspecto importante da legislacdo que
deve ser destacado, haja vista relacionar-se imediatamente a uma das principais funcbes da
coordenacdo, que é a atualizacdo do projeto pedagogico do curso e as avaliagbes interna e
externa.

Destaque-se, ainda, relativamente aos conhecimentos sobre a legislacdo, as normas
sobre a ética profissional do servidor pablico, as quais devem direcionar o trabalho em uma
instituicdo publica. Segundo o E10, a ética é um aspecto importante do trabalho envolvendo
pessoas com interesses dissonantes. “E cada dia vocé se perguntando, se perguntando do ponto
de vista da ética [...]. Entdo, eu preciso de uma ética de gestdo. Minha ética ¢ minha” (E10). O
trabalho do gestor deve ser direcionado por uma ética da gestdo, perceptivel no trato dos

individuos levando em conta os aspectos da legalidade e impessoalidade.
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A competéncia “acompanhar o cumprimento das estratégias organizacionais tomando
providéncias junto a comunidade académica na qual atua para a melhoria de indicadores” trata
da necessidade de um conjunto de a¢Ges entregue em termos da sua atuacao frente a estratégia
da organizagdo, promovendo o cumprimento das metas institucionais relativamente a melhoria
dos indicadores, em especial, aqueles referentes a evasdo e retencdo de alunos. Essa
competéncia envolve tanto atribuigdes e responsabilidades relativamente ao trabalho de gestéo
do PPC e de Gestéo das atividades académicas, quanto as atividades voltadas ao aluno.

A competéncia, em termos de entrega, “promover a avaliagdo interna e providenciar,
junto as demais instancias responsaveis, 0s elementos necessarios a avaliacdo externa do curso”
relaciona-se em especifico aos esforcos voltados para a construcdo de processos avaliativos no
ambito interno e externo da instituicdo, por meio do levantamento de aspectos positivos do
curso, bem como daqueles que necessitam de atencéo, e que interferem na qualidade do servico
entregue ao publico alvo. Integra-se também junto a atribui¢des e responsabilidades de todos
0s aspectos, haja vista relaciona-se ao funcionamento do curso como um todo, bem como a
tomada de providéncias junto a outros setores da instituicdo para a melhoria de sua
infraestrutura.

O Quadro 12 apresenta as competéncias, em termos de entrega, € 0S recursos de
competéncias (conhecimentos, habilidades e atitudes) relacionados a dimenséo institucional do
trabalho do coordenador de curso de graduacéo.

Para a dimensdo politica foram definidas as seguintes competéncias: a) exercer
lideranca de forma a mobilizar pessoas para 0 cumprimento dos objetivos institucionais e do
curso; b) representar os interesses do curso em todas as instancias institucionais, bem como no
ambito externo, promovendo o dialogo; c) articular junto aos demais atores sociais na
instituicdo para a resolucéo de problemas e mediacéo de conflitos de ordem politica.

Foram categorizados recursos de competéncias ligados a uma dimensdo politica
referentes ao papel do gestor que incide a partir das negocia¢des junto aos departamentos,
conselhos de centro, conselhos superiores, entre outros érgdos e atores, que em algum momento
interagem com o coordenador de curso dentro do processo de gestdo académica.

O processo de gestdo académica foi caracterizado como envolto de processo de
negociacado e articulacdo nos quais o gestor deve possuir conhecimentos sobre argumentacao,

para que possa defender as ideias que entende importantes para o curso.
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Ademais, a gestdo académica envolve a participacdo de muitos individuos que
concorrem para a execugdo da proposta curricular, como chefes de departamento e demais
docentes. E comum aos entrevistados entender que o gestor deve saber mobilizar os seus pares
para a realizacdo dos objetivos institucionais, desta forma ele deve ter conhecimentos sobre
lideranga e mediacéo de conflitos.

Mas ai que entra a competéncia talvez de, da lideranca do coordenador, de
conseguir envolver aquelas pessoas que sdo mais proximas de vocé, que tem
uma visdo parecida, e conseguir mobiliza-las, e as vezes s6 esse grupo que
vocé conseguiu mobilizar, que tem uma visdo parecida com a sua, aquele
subgrupo dentro daquele departamento, vocé consegue trazer boas, ou uma
melhoria substancial ao curso. Entdo vocé conseguir mobilizar as pessoas
certas, eu acho que é uma competéncia extremamente importante na
universidade, na UFPB. Trazer para o teu lado parceiros, né, pra melhoria do
curso. [...] Por que o coordenador ndo faz nada sozinho. Ele depende dos
professores, depende totalmente dos professores, da boa vontade dos
professores, inclusive (E12).

A dimensdo politica envolve a capacidade de lidar com os diferentes interesses de
grupos que divergem a respeito de temas discutidos e negociados no @mbito da colegialidade

em que se dao as decisdes tomadas nestas unidades.

E, além disso, a coordenacdo sé exerce as atividades que exerce se o grupo de
docente que ela faz parte for favoravel. Se ndo for favoravel, nada vai pra
frente. Entéo, vocé tem que aprender a lidar com a dependéncia do coletivo.

O Quadro 13 apresenta as competéncias, em termos de entrega, e 0S recursos de
competéncias (conhecimentos, habilidades e atitudes) relacionados a dimensao politica do
trabalho do coordenador de curso de graduacéo.

Dentro da dimenséo socioemocional, foram definidas as seguintes competéncias: a)
Interagir com o outro, buscando a compreensdo mutua; b) fornecer apoio socioemocional ao
discente, buscando orienta-lo, quando solicitado; ¢) mediar conflitos entre os diferentes
individuos e grupos com os quais interage.

Foram categorizadas competéncias socioemocionais, das quais apontaram-se como
recursos de competéncias 0s conhecimentos sobre relacionamento interpessoal e habilidades de
didlogo, empatia, escuta ativa, entre outros. O coordenador deve conhecer 0s procedimentos
guanto aos encaminhamentos que ele pode dar quando perceber que o aluno passa por
problemas que necessitam de ajuda profissional. Nesse aspecto, cabe ressaltar, conforme fala

de um dos entrevistados, a necessidade de a instituicao prestar esse tipo de apoio no ambito das
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coordenacgdes de cursos para atendimento aos alunos, haja vista que, mesmo que o coordenador
possua algum conhecimento util para ajudar o aluno, hd casos em que é necessaria a ajuda

profissional.

Entéo se eu acredito que as pessoas tém problemas que sdo multifatoriais, e
que o aluno é uma pessoa que tem todos os problemas, e quando isso se
desloca para o &mbito da Universidade, como eu (vou) trabalhar? (E10).

Alunos que tinham problemas de relacionamento com a turma, aluno que
sofria de Bullying, eu recebi, por exemplo, demanda desse tipo, de aluno
chegar pra mim e dizer que sofria bullying na turma e queria providéncia da
coordenacdo. [...] Aluno que tinha problema relacionado as questbes de
transtorno mental, depressao, doengas né, relacionadas a isso. E a gente nao
tem nem conhecimento, nem competéncia para tratar esse tipo de problema.
[...] o coordenador €é a ponta do negdcio, é o que ele atende, os clientes, né,
gue sdo nossos alunos, digamos assim, ele precisa, de alguma forma, saber
pelo menos para onde encaminhar, né, o que fazer, que tipo de medida ele
pode tomar, quais sdo as opgdes que ele tem. (E12).

Esta competéncia também se relaciona a capacidade do coordenador se portar como
apoiador para o aluno, no sentido de fornecer orientacdo, aconselhamento, muitas das vezes, e

exercer um papel de lideranca.

E ai, eu acho que, assim, vocé entender o que é uma lideranca. E porque uma
lideranca com o coordenador de curso € muito diferente de uma lideranca
como chefe departamento, ou como reitor, porque a gente ta lidando com
alunos. os alunos sdo pessoas que chegam jovens demais, muito inexperiente,
sem conhecer da universidade (E10).

Outra competéncia necesséria é a questdo da capacidade de relacdo humana,
ser capaz de desenvolver empatias nas pessoas, porque ele vai ser lider, ele
vai liderar grupos, se ele ndo souber liderar o curso, liderar os colegas, liderar
0s alunos, e se ele for um lider, que ndo seja um lider dindmico, aberto, se ele
for um lider que tenha uma formac&o, mais tradicional mais autoritaria, ele
pode botar muita coisa a perder. Entdo tem que saber ser lider. Tem que
estudar sobre lideranca (E11).

Um dos aspectos muito enfatizados, diz respeito a importancia dada a necessidade de
que o coordenador saiba dialogar, envolvendo tanto o aspecto politico, mas também o
relacionado a boa convivéncia com os individuos com 0s quais interage, seja com outros
docentes, com alunos, com servidores técnico-administrativos, ou seja, com toda a comunidade

académica.
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uma que eu considero essencial é saber dialogar, porque vocé tem diversas
vertentes e diversidades na UFPB. Na UFPB como em qualquer instituicéo.
Nas universidades, principalmente, ha diversidade. H& diversidade
relacionada a sexualidade, a classe social, a cor de pele, entdo uma série de
coisas.

Alem da énfase dada a necessidade de desenvolvimento de habilidades relacionais, para
o0 trato com os diferentes atores com os quais 0 coordenador de curso de graduacao interage,
compreende-se que 0s aspectos apresentados se relacionam com as nogfes de mudancas
apresentadas no contexto macro e microssocial. Sdo transformacdes relacionadas a promocao
de politicas publicas que promovem 0 acesso a universidade, e ampliam o rol de perfis de
usuarios dos servigos prestados; relacionadas, ainda, ao advento das redes sociais e
transformacgfes nas formas de comunicacdo; entre outras transformacgdes que exigem o
desenvolvimento de uma competéncia para lidar com a diversidade, com o outro e com sua
cultura.

Sendo a universidade um ambiente de mdltiplas vertentes, visdes, caracteristicas, o
gestor-académico deve estar aberto a lidar com a diversidade. A necessidade de interagdo com
todos os individuos implica saber lidar com visdes de mundo diferenciadas, respeitando-se as
diferencas.

O Quadro 14 apresenta as competéncias, em termos de entrega, € 0S recursos de
competéncias (conhecimentos, habilidades e atitudes) relacionados a dimensao socioemocional
do trabalho do coordenador de curso de graduacao.

Para a dimensdo técnica/tecnologica foram definidas as seguintes competéncias: a)
Fazer uso dos Sistemas Integrados de Gestdo (SIG) como ferramentas para gestdo académica,
gestdo de processos e documental, para comunicacao e gestdo de pessoas, de forma a propiciar
0 ganho em eficacia e em eficiéncia das suas atribuicdes; b) Promover a divulgacdo do curso
através de site institucional e redes sociais.

Categorizaram-se dentro desta dimensdo técnica/tecnolégica, os conhecimentos sobre
o0s procedimentos técnicos e conhecimentos de informética dos quais depende a utilizacdo dos
Sistemas Integrados de Gestdo, os SIG, utilizados em todos 0s processos de gestdo

académica/administrativa na universidade.

Agora, hoje, o coordenador de curso ele precisa dominar o SIGAA, certo. Que
ndo é facil. € um sistema mais complexo, né, mas porque todos os professores
esperam que a gente ensine sobre SIGAA para eles, tipo assim. Entdo é uma
ferramenta que o coordenador de curso ele precisa dominar (E10).
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Um fator destacado por um dos entrevistados € o fato de que os SIG permitem a geragéo
de uma grande quantidade de dados que podem ser utilizados para a aquisicdo de informacdes
Uteis para a tomada de decisdo. Trata-se da gestdo baseada em dados.

Atualmente, enxergo que também competéncias relacionadas a andlise de
dados também, eu acho que seria importante, de vocé consegui coletar,
conseguir dados do curso, e integrar esses dados com outros dados externos,
talvez a instituicdo, pra poder entender melhor, ou diagnosticar melhor aquele
ambiente daquele curso, a realidade dos alunos, o perfil dos alunos, possiveis
problemas de evasdo daquele curso (E12).

O conhecimento sobre a utilizacdo de dados no processo de tomada de deciséo, em
sentido estrito, e de gestdo, em um sentido mais amplo, pode ser categorizado dentro de uma
competéncia gerencial enquanto a analise propriamente dita, que envolve a coleta dos dados e
tratamento estatistico para a aquisi¢do da informacdo, pode ser categorizada dentro de uma
competéncia tecnologica.

O Quadro 15 apresenta as competéncias, em termos de entrega, € 0S recursos de
competéncias (conhecimentos, habilidades e atitudes) relacionados a dimensédo
técnica/tecnoldgica do trabalho do coordenador de curso de graduacéo.

Destaque-se que outros tipos de conhecimentos podem surgir destas categorias como
resultados de aprofundamento das discussfes aqui propostas.

Um importante aspecto a ser ressaltado dentro das competéncias do coordenador de
curso é o fato de que, para a realizacdo de grande parte de suas atribui¢des, como por exemplo
as atribuicOes de oferta de disciplinas e de atendimento e orientacdo ao aluno, e para uma efetiva
melhoria nos indicadores da universidade, no que se refere a evasdo e retencao, € necessario
um conhecimento especifico que nao pdde ser categorizado acima, por se referir a algo presente
no mundo empirico. Trata-se do conhecer os alunos do seu curso.

Obviamente que ndo é uma tarefa facil. Contudo, as funcionalidades do Sistema de
Gestdo Académica permitem a emissdo de relatorios que possam fornecer informacdes Uteis
para a tomada de decisdes de gestdo académica que favorecam ao maior nimero possivel de
alunos. Informacdes sobre fatores comuns relacionados a diferentes estudantes em situacdo de
retencdo, por exemplo, podem ser indicativos de necessidades de mudancas para a melhoria das

atividades académicas e, consequentemente, do desempenho dos alunos.
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H& uma afinidade das categorias de competéncias apresentadas com as fungdes do
coordenador identificadas por Franco (2007). Esse autor identificou as funcdes, as
responsabilidades, as atribuigcdes e os encargos do coordenador do curso, distribuindo-os em
quatro areas distintas: funcdes politicas, funcGes gerenciais, funcdes académicas e funcbes
institucionais. A nocdo de funcbes institucionais teve importancia fundamental na
categorizacédo das dimensdes de competéncias, haja vista que o autor traz a compreenséo de que
o papel do gestor tem uma amplitude de efeitos além da esfera restrita da coordenacéo do curso,
mas proporciona a instituicio mesma os bons resultados de seu oficio. Acrescentou-se neste
estudo a perspectiva de uma atuacao do coordenador também no que diz respeito as novas TIC.

Silva (2003) encontrou em seus estudos além de uma dimensdo administrativa,
dimensbes pedagdgicas, gerenciais, académicas e cientificas. (SILVA, 2003). As trés
macrocompeténcias apresentadas por Silva (2003), ou seja, a) atuar “de maneira sistematica
junto aos alunos orientando-os, acompanhando o seu desempenho e a integralizacdo dos seus
estudos”; b) planejar, organizar, direcionar e controlar “recursos fisicos e humanos para a
operacionalizag¢do do Projeto Pedagdgico, garantindo a qualidade”; ¢) monitorar, sentir, reagir
e aprender “com situagdes de interagdo, gerenciando as potencialidades internas e externas” (p.
9), se relacionam em esséncia as dimensdes apontadas no presente estudo. A primeira se refere
a integralizacéo curricular do aluno, a segunda refere-se a uma dimenséo gerencial e a terceira
relaciona-se a uma tanto a dimensao socioemocional quanto politica.

Quanto a proposta Silva, Cunha e Possamai (2001) de descricdo de habilidades
necessarias a funcédo do professor-gestor destaca-se a habilidade de lidar com questdes politicas.
Ainda a nocdo sobre a capacidade de lidar com resolucdo de conflitos entre pessoas e grupos,
bem como a noc¢do da necessidade de conhecer 0 ambiente e saber gerenciar recursos em um
ambiente burocréatico, sdo pontos de contato do presente estudo com a literatura da area.

A literatura levantada aponta também a importancia do aspecto institucional no trabalho
do professor-gestor. Para Land (2003), o gestor universitario deve construir comunicacao
interpessoal eficiente entre as instancias internas e externas das IES. Além disso, ele deve atuar
como mediador e como agregador de grupos, de forma a promover a missao e as estratégias
operacionais da instituicio (BARBOSA; PAIVA; MENDONCA, 2018). Verifica-se, pois, as
caracteristicas de uma dimensao institucional da qual o coordenador de curso de graduacéo ndo
pode se desvencilhar, haja vista que a realizacdo dos objetivos estratégicos no ambito do curso
depende da articulacdo institucional, por meio também de bons relacionamentos interpessoais

e conex0es politicas favoraveis ao curso.
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As competéncias apresentadas se referem ao trabalho realizado pelo coordenador de
curso de graduacdo. Contudo, faz-se necessario explicitar que, conforme explica Le Boterf
(2003), as competéncias sdo produtos dos recursos das competéncias e da aplicagdo em
contextos singulares. Sdo, portanto, obtidas na interacdo no contexto de trabalho, pois ndo ha
como ser competente isoladamente, “pois competéncia e, principalmente seu reconhecimento e
legitimacdo, sdo construidos a partir da comunicacdo e da interacdo entre as pessoas no
ambiente de trabalho” (BARBOSA; MENDONCA; CASSUNDE). Dessa forma, a consecugao
da estratégia organizacional mencionada pressupde a atuacdo de diversos atores, dos quais
depende a competéncia entregue pelo coordenador.

Conforme mencionado, o coordenador de curso deve ter a capacidade de lidar com o
outro, haja vista que ele se encontra na dependéncia do coletivo, isto €, depende da acdo dos
outros para que muitas das atividades que coordena sejam realizadas. O coordenador é
caracterizado como um lider de diferentes grupos, ele atua a frente do Nucleo Docente
Estruturante, do Colegiado de Curso e da secretaria da coordenacdo do curso. Ademais, ele
deve lidar com diferentes departamentos e docentes para a oferta de atividades académicas aos
alunos, implicando uma competéncia para lidar com as questdes politicas, para saber mobilizar
as pessoas para a realizacao dos objetivos institucionais, conforme mencionado.

Além disso, os diversos relacionamentos envolvidos na atividade da coordenacdo de
curso de graduacdo demonstram que ha a necessidade do desenvolvimento ndo apenas das
competéncias do coordenador de curso de graduacdo, mas tambem dos diversos atores
envolvidos em todo o processo e em todos os niveis hierarquicos.

Ressalta-se a importancia do desenvolvimento da competéncia coletiva, no sentido
atribuido por Prahalad e Hamel (2012), que a definem como um produto da aprendizagem
coletiva da organizagdo, caracterizada por conhecimentos, tecnologias, sistemas fisicos e
gerenciais necessarios a coordenacdo sistémica de diversos recursos para gerar produtos e
servigos de qualidade. Essa competéncia coletiva se refere ndo a soma, mas a articulacédo e
sintonia entre os diferentes sujeitos, resultando em uma competéncia Unica, por meio da qual
se demonstra a capacidade do grupo.

Abbad e Mourdo (2012) comentam sobre a necessidade da identificacdo dos
macroprocessos relacionados as fungdes da organizagao, e que a “identificagdo de necessidades
transversais de treinamento, entretanto, pode exigir a aplicacdo de questionarios em individuos
lotados em diferentes unidades organizacionais” (ABBAD; MOURAO, 2012, p. 125). Dessa
forma, a analise das competéncias transversais, inerentes ao grupo, importantes para o

desenvolvimento da competéncia essencial, uma competéncia coletiva no ambito da UFPB,



127

pode ser uma op¢do viavel para que se pense na formulacdo de politicas para o desenvolvimento
de competéncias coletivas.

As categorias encontradas no presente mapeamento de competéncias foram elencadas
no Quadro 16.
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4.4.Concepcoes dos entrevistados sobre formacéo e aprendizagens para a atuagdo como
Gestor Académico

De forma a compreender a viséo dos entrevistados acerca das concepgdes sobre os temas
da pesquisa, foram levantados questionamentos relativos a formacéo inicial dos entrevistados e
quais aspectos dessa formacao foram considerados importantes para a atuagdo em coordenacoes
de curso.

Considerando a importancia da vinculagdo da tematica a experiéncia dos professores-
gestores participantes, optou-se por apresentar as categorias seguintes, que mesmo n&o
equivalendo as etapas do mapeamento de competéncias proposto, contribuem muito para o
entendimento da atuacao do professor-gestor no sentido de que se compreenda quais 0s aspectos
de sua formacdo foram importantes para a sua atuacdo como coordenador de curso de
graduacdo. Mais ainda, coloca em evidéncia dificuldades encontradas pelos docentes no &mbito
de necessidades especificas de formacdo. Para a tematica apontada foram encontradas duas
categorias principais dentro dos temas abordados: formacéo e experiéncias relevantes e formas
de aprendizagem para a gestdo académica.

Foi relado por parte dos gestores entrevistados a facilidade ou dificuldade em lidar com
a gestdo académica em decorréncia da sua formacéo. Ja as experiéncias anteriores ao exercicio
da funcdo foram consideradas, em grande parte, como agregadoras para 0 exercicio das
atividades.

Foi relatada por docentes oriundos da area de educacdo a facilidade com o trato das
atividades inerentes a coordenacao de curso, em decorréncia de sua formacao inicial e dos seus
conhecimentos prévios sobre aspectos da pedagogia, das teorias de educacao, do processo de
ensino-aprendizagem, entre outros. Ademais, foi mencionado que a vivéncia das atividades de
ensino inerentes ao trabalho docente e ao seu relacionamento com os alunos também foi um
elemento facilitador quando das aprendizagens para a nova funcéo de coordenador de curso de
graduacdo, o que caracteriza a importancia de que essas funcdes sejam ocupadas por servidores

docentes.

Que hoje eu coordeno o curso de graduag¢do em (nome), [...] mas talvez eu ndo
tivesse essa atuacdo docente, talvez eu ndo compreendesse determinadas
competéncias e habilidades que o egresso da (nome) tem para poder eu levar
adiante essa atividade, que ndo é tao facil ndo. (E2)
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De igual modo, os docentes ligados as areas consideradas mais técnicas, cuja formagéo
inicial ndo foi em curso de licenciatura, relataram que, ao realizar as suas fungdes como

coordenadores, perceberam uma lacuna relativa aos conhecimentos pedagdgicos.

Infelizmente, eu ndo tenho nenhuma formacg&o com relagdo a parte pedagdgica
né, desses dominios dessas metodologias, de formas de ensino, digamos, de
didatica do ensino, ndo tenho realmente com relagdo a isso (E1).

hoje estou no cargo de coordenador, mas eu sinto uma lacuna grande, né,
exatamente em toda a questdo pedagdgica toda a formacao pedagdgica que o
licenciado tem e que eu ndo tive [...]. Minha formacdo ela é uma formacéo
muito mais técnica/tecnicista do que uma formacdo voltada para educacao
efetivamente (E4).

Tambeém a formacdo académica em gestdo, bem como experiéncias relacionadas a
gestdo foram mencionadas como importantes para o desempenho das atividades de
coordenador. Foram mencionadas experiéncia em gestdo empresarial, gestdo no contexto da
educacdo bésica, gestdo hospitalar, bem como a propria gestdo académica, especificamente
relacionadas a experiéncias em atividades como vice coordenador(a), ou subchefe de
departamento, a propria chefia departamental, coordenacdo de cursos de poOs-graduacgdo e
direcdo de outros setores ligados ao &mbito académico da universidade.

No aspecto relativo as experiéncias anteriores ao exercicio da funcdo foram
consideradas como agregadoras para 0 exercicio das atividades da coordenacdo de curso
principalmente as experiéncias em atividades relacionadas a gestdo e atividades de natureza

pedagdgica.

Entdo fiquei muito proxima da questdo da gestdo da Coordenacéo junto com
0s antigos coordenadores. Como eu tenho a base em administracéo e o que a
gente mais trabalha é a questdo do planejamento, da organizacdo, e
principalmente da ideia de controle, que a gente precisa ter do planejado.
Entéo isso foi 0 que me ajudou muito no processo de organizacao das ideias e
dos objetivos que eu precisava alcancar naqueles momentos (entrevistado ndo
identificado).

Em especifico, a experiéncia na prépria gestdo académica, como vice coordenador ou
vice chefe de departamento, foi descrita como uma boa forma de aprendizagem para a funcéo,
haja vista o contato mais préximo com as rotinas do setor. Nesta situacdo, ao iniciar as
atividades como o gestor principal das unidades académicas, o docente que ja teve esta

experiéncia se sente mais seguro no desempenho das fungdes.
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A maioria dos entrevistados relatou ja ter exercido esse tipo de atividade. Foi relatada
como importante, ainda, a passagem por essas atividades na condicdo de vice coordenador, haja
vista que tal experiéncia permite ao docente que aspira a funcdo de coordenador a possibilidade

de aprender na pratica com outro docente mais experiente, vivenciando o dia-a-dia do setor.

O que fica dito ¢ que eu acho que, como € a maioria nao tem esse
conhecimento quando assume, né. Eu tinha, porque, como eu fui vice de
(nome), eu era muito ligada, ai eu sabia como € que as coisas funcionavam, e
pra mim néo foi tdo complicado (E1).

Al, quando eu vim pra ca [...], assim que eu entrei aqui, eu ja entrei como vice
coordenadora de curso. [...] Que a gente foi, eu fui me construindo gestora, né,
junto com a coordenacéo (E10).

Assim, assim que eu entrei, assim que eu tomei posse, tipo 3, 4 meses depois
eu me tornei vice. E a questdo da vice também foi fundamental, porque
enquanto vice vocé ainda ndo tem tanta cobranca, mas vocé ja comeca a
conhecer do ambiente, certo? Acho que esse € um processo legal, comecar por
vice (E14).

O estudo de Quintiere, Vieira e Oliveira (2012), sobre as percepcdes de reitores sobre
as suas competéncias gerenciais, indicou que “a passagem por outras fungdes foi considerada,
pela grande maioria, como fator significativo na construcdo de competéncias gerenciais para o
exercicio do cargo de reitor” (p. 8). Na mesma diregdo, informando a importancia da
experiéncia, Salles e Villardi (2017) afirmam que a experiéncia académica e na gestdo sao
observadas como competéncias.

Verifica-se no contexto dos dados obtidos no presente estudo que para os docentes cuja
formacdo inicial foi realizada em areas técnicas, ndo ligadas a licenciatura, a aprendizagem
relativamente aos conhecimentos necessarios para a conducao dos processos de planejamento
e supervisdo das atividades académicas e de avaliacdo e atualizacdo do projeto pedagogico do
curso também se constituiu um desafio. Segundo o relato dos entrevistados, eles sentiram
dificuldades, primeiro para a atuacdo em sala de aula, e segundo para a atividade de gestao
académica, que envolve pensar o projeto pedagogico do curso.

Entendendo-se que héa diferentes visdes dos docentes quanto ao aspecto da formacao
para a atuacdo como gestor académico, procurou-se entender a visdo dos entrevistados a
respeito de como se deram as aprendizagens para a atuacdo na gestdo académica em
coordenacdes de curso de graduacéo e, se estes entrevistados consideram importante a oferta

de cursos de capacitacdo especificos voltados para estes gestores.
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Além da formagcdo inicial e experiéncias e as suas contribuicbes para as atividades na
coordenacdo de curso, os docentes foram perguntados sobre a necessidade de formacéo para
esta funcdo. Grande parte dos entrevistados comentou que acredita que uma formacéo poderia
facilitar o processo de aquisicdo das competéncias necessarias para esta funcdo. Todos
concordam que sdo muitas as funcdes a serem aprendidas, contudo ha discordancia acerca da
maneira como a aprendizagem deve ocorrer.

Alguns dos participantes explicitaram o seu processo de aprendizagem para a funcéo,
processo este que, no geral, ocorreu por meio de aprendizagem autodirecionada feita através da
busca de documentos, manuais, resolucdes e outras normas, bem como por meio de busca de
informacgdes com outras pessoas mais experientes, constituindo-se, assim, uma aprendizagem

na pratica.

Depende de cada um, né, se ele vai atras, uma vez que vocé saiba o0 que tem
que fazer com as ferramentas que se tem, da para desenrolar (E7).

A gente ndo sabia como funcionava absolutamente nada. Teve que parar e
estudar sozinho, estudar as resolucbes da instituicdo, estudar os
procedimentos, ler com muito cuidado a questao das resolugdes especificas de
graduacdo [...] entdo hd muitas coisas que a gente ndo sabe como funciona, e
gue vai aprendendo na préatica (E11).

E fui aprendendo sob demanda, aparecia, ocorria algum problema de um
aluno, eu precisava resolver, e acaba aprendendo a resolver, acabar
aprendendo sobre o processo naquela resolucdo daquele problema especifico
(E12).

A experiéncia, a gente vai construindo 0s nosso saberes muito pela
experiéncia, porgue a gente nao estuda, na verdade, o professor universitario,
ele ndo estuda para ser coordenador de curso. Ele vai aprendendo esses saberes
meio que na experiéncia (E13).

Eu aprendi no curso questdes técnicas, de como eu atuo como coordenadora,
mas eu ndo aprendi questdo de normas, eu ndo aprendi limites entre
coordenagdo e Departamento. Eu ndo aprendi sobre a questdo politica. Tudo
isso a gente s aprende na pratica (E14).

Este tipo de aprendizagem foi verificado também no estudo de Silva (2000) no qual esse
processo foi caracterizado como informal e autodirecionado, realizando-se apenas no trabalho,
através da acdo e da interacdo social. Para Silva (2003), o gestor académico, na maioria das
vezes, aprende “a ser dirigente j& exercendo a funcdo e com autoaprendizado” (p. 5).

Para doze dos docentes entrevistados, este tipo de aprendizagem é essencial, contudo, a

formacéo oferecida pela instituicdo poderia facilitar o processo de aprendizagem. Com relagéo
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aos outros dois entrevistados, percebeu-se a ideia de que a aprendizagem por meio de
experiéncias na pratica de trabalho é suficiente.

Alguns docentes, que consideraram relevante a oferta de formagdo, mencionaram
aspectos relacionados as suas dificuldades pessoais em participar de programas de formacéo ja
oferecidos pela universidade. Esses relatos foram espontaneos e trazidos por alguns docentes
em diferentes momentos da entrevista, ou seja, ndo foram questionados sobre as modalidades
de processo de ensino-aprendizado de sua preferéncia. Considerou-se, contudo, que poderia ser
interessante apresentar um resumo de suas perspectivas, haja vista que ha casos de preferéncia
por atividades presenciais e ha casos de preferéncia por atividades na modalidade EAD.

Uma das entrevistadas informou que sentia dificuldades em participar dos cursos
oferecidos, haja vista que aqueles cursos pelos quais houve interesse seu de participar eram, na
modalidade EAD, o que para ela dificultava a sua participagédo, considerando-se que, com a
flexibilidade dada por esta modalidade, ndo havia reserva de horario especifico para atividades

em local especifico, o que dificultava a sua regularidade no cumprimento das tarefas.

E ai, por incrivel que pareca, o fato desse curso ele ser eminentemente a
distdncia, no meu caso especifico, em vez de viabilizar, ele atrapalhou um
pouco a minha participacdo, porque, quando a gente tem a possibilidade de
fazer, de realizar, algumas atividades de acordo com um horario ajustado,
flexivel, aqui na coordenacdo, isso ndo funciona muito bem, né. Se eu tivesse
agendado uma oportunidade presencial, em que eu colocasse naquela agenda
que todos os dias naquele horario, naquele dia e naquele horéario eu precisava
estar 14 para realizar essas atividades, eu acredito que tenha, surtiria mais
efeito do que eu saber que naquele horério estaria disponivel para fazer
algumas atividades, mas como ele era a distancia eu podia organizar, dar
prioridade as demandas presenciais aqui na coordenacao de curso. Acabava
gue eu ndo conseguia sair e mais tarde também eu ndo conseguia realizar
aquelas atividades. Entdo, é um paradoxo a oferta desses cursos para gestores
académicos a distancia (E8).

Em relato de outro docente, a oferta de cursos de seu interesse na modalidade presencial
foi um fator dificultador de sua participacdo, haja vista a dificuldade de conciliar os horarios de

atividades ligadas a gestdo com os horéarios de aulas.

Agora assim, das coisas que eu vejo que a UFPB oferece, ndo se pensa muito
nos horarios dos coordenadores. Porque além da coordenacdo, a gente t4 em
sala de aula. Entdo, ndo tem como, de repente, trés horas da tarde, todos os
dias, e as aulas. Entdo, seria mais interessante algo que pudesse possibilitar
uma flexibilidade de horéario. E... acho que a EAD ou as coisas que possa
gravar isso, né. No tempo que vocé tem ali que vocé vai se aprofundar (E7).
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Considera-se que a oferta de cursos de capacita¢do distribuida em diferentes momentos
do ano, por meio de diferentes modalidades, possibilite que sejam agregados mais participantes.

Entdo ai, ¢ onde eu acredito que um curso s6 ndo resolve, € um
acompanhamento direto da Universidade, da pro-reitoria de graduacéo, com
0s cursos de graduacdo. Um curso, a meu ver, nao seria suficiente. Teria que,
em planejamento, decidir-se por VArios cursos, e esses cursos de
acompanhamento, para que ndo aconteca fracasso nos cursos, né (E2).

Estes dados foram Uteis para que se pense em uma flexibilidade de propostas de
processos formativos.

Em outro ponto constante no roteiro de entrevista, dentro do aspecto da percepc¢édo de
necessidade de capacitacdo, foi perguntado se a disponibilizacdo de todas as informacdes
necessarias a gestdo académica poderia ser suficiente para suprir as necessidades de formagéo.
Nesse ponto houve unanimidade no sentido de que apenas a disponibilizacdo de informacdes
Uteis ao trabalho do coordenador ndo poderia ser suficiente para que se tenha um desempenho
competente, haja vista que muito do trabalho do coordenador diz respeito a habilidades e
atitudes que ndo estdo previstas em manuais, como, por exemplo, a forma em que ocorre 0
relacionamento interpessoal entre o coordenador e seus pares, como outros gestores, docentes

servidores técnicos administrativos, e com os alunos.

Apenas a informacdo do papel do Coordenador, a disponibilizacdo, por
exemplo, o que é competéncia do Coordenador? é tal, tal, tal... Eu acredito que
é importante mas nao é o suficiente. Ele é importante, quando a gente vai
assumir um cargo, a gente precisa saber das competéncias, das nossas
responsabilidades (ES8).

Nesse sentido, com base nas informacGes prestadas pelos entrevistados, considerou-se
que a melhor preparacdo para estas fungdes seria a soma de diferentes formas de aprendizado,
como a troca de experiéncias com aqueles que ja desempenharam estas funcées, associada ao
fornecimento de informacdes sistematizadas, juntamente a oferta de cursos de formacao pela
instituicao.

A analise em torno das concepg¢des dos entrevistados, a respeito de como sua formagéo
inicial contribuiu para a gestdo académica e a respeito da forma que se deu a aprendizagem para
as fungdes de coordenador, revelou que, conforme literatura sobre a formacéo e os papéis do
professor-gestor, as aprendizagens para a gestdo académica sdo realizadas na medida em que

as atividades séo desenvolvidas (SCAGLIONE, 2017). De forma que o desempenho na gestédo
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académica pode ser caracterizado, conforme Campos et al. (2008), como amador, haja vista
que esses docentes, muitas vezes, assumem 0s cargos de gestdo sem ter tido experiéncia anterior
ou capacitagdo (RODRIGUES; VILLARDI, 2017).

Conforme ainda proposicao de Silva (2003), ha um sentimento de que o professor gestor
“tem caréncia de preparagdo adequada, bem como de treinamento e competéncia para o papel
gerencial” (p. 5), 0 que ficou caracterizado na percepcdo dos entrevistados, enfatizando a
necessidade de que os aprendizados ocorridos informalmente sejam reforgados pela atuacao da
instituicdo com acdes de capacitacdo voltadas para estes gestores.

Os aspectos apresentados possibilitam a identificacdo e definicdo de politicas
diferenciadas que atendam as necessidades dos gestores em termos de fornecimento de
informacdes solidas, acOes de capacitacdo, bem como o incentivo de acbGes que envolva
interacdo entre antigos, novos e futuros gestores académicos, de forma que possam vislumbrar
possibilidades no &mbito da gestdo académica, no sentido de encontrar solucdes a problemas

comuns de seu oficio.

4.5.Possibilidades de aplicacdo dos resultados ao planejamento de programas de

capacitacao

O presente estudo propGe-se a servir de base para complementacdo do Programa de
Formacéo de Gestores Académicos da Universidade Federal da Paraiba, com base nos dados
levantados no campo ao qual se volta a sua oferta de capacitacdo. Este feito torna-se possivel
gracas a apresentacdo de informacgdes sobre as competéncias necessarias aos ocupantes das
funcBes de coordenacdo de curso de graduacdo. Desta forma, pretende-se que este estudo sirva
de instrumento para alinhamento entre o referido programa de formacdo e os objetivos
estratégicos da organizacao.

Em funcéo dos resultados apresentados e da complexidade de atribui¢cdes desenvolvidas
pelos professores-gestores incumbidos da funcdo de coordenador de curso de graduacdo em
uma IFES, somando-se aos aspectos ja apresentados quanto a lacuna de formacdo para as
atividades de gestdo académica, por parte dos professores-gestores, além da exigéncia de
implementacdo de um modelo de GPC nas institui¢cdes publicas, fica evidenciada a necessidade
de que as institui¢cdes promovam a¢des de capacitagdo voltadas para o publico docente que atua

ou que pretende atuar na gestdo académica.
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Tais agOes de capacitacdo podem ser eficazes na eliminagdo das lacunas de
competéncias determinadas por fatores como a falta de formacdo especifica em gestdo e a
complexidade das atividades académicas. O desenvolvimento de competéncias, além de
influenciar na qualidade do curso, promove o incremento no desempenho organizacional,
evitando-se a gestdo por improvisacdo e o cometimento de erros prejudiciais a instituicao e aos
individuos.

A identificacdo dessas competéncias ora apresentada tem a capacidade de influenciar
diretamente na atuacdo gerencial dos docentes, haja vista que esclarece os papéis do gestor e
grande parte das aprendizagens que muitos desses gestores teriam apenas no decorrer do tempo
de gestéo.

A analise levantada neste estudo efetuou a identificacdo das competéncias necessarias
ao professor-gestor para a fungé@o de coordenador de curso de graduacdo de uma universidade
publica. Contudo, para que haja efetividade quando da utilizagdo dos presentes dados para a
implementacdo de atividades de capacitacdo, sugere-se aplicacdo de um mapeamento de
competéncias no nivel individual.

Esta andlise individual visaria a identificacdo, com base nas descri¢cdes de competéncias
necessarias, das competéncias existentes/apresentadas por cada individuo a quem se
destinariam tais cursos de capacitacdo. Mais do que isso, a referida analise possibilitaria a
definicdo de necessidades de capacitacdo com base nas lacunas de competéncias apresentadas.
As lacunas de competéncias representam a diferenca entre as competéncias necessarias e as
competéncias existentes/apresentadas e sdo caracterizadas como fatores importantes para a
definicdo de objetivos de aprendizagem para cursos de capacitacao.

Ha necessidade de que sejam determinadas as prioridades das a¢6es de capacitacdo, haja
vista 0 grande numero de dimensdes e 0s respectivos conhecimentos necessarios relacionados
as atribuic@es do coordenador de curso de graduacdo. Desta forma, a oferta de capacitacdo deve
atender a necessidade mais latente apresentada pelos gestores, de forma a obter a maxima
efetividade.

Uma das estratégias propostas por Meneses, Zerbini e Abbad (2010) € a investigacdo do
grau de dominio, de cada possivel participante das acdes de capacitacdo, com relacdo as
competéncias descritas. Junto a essa investigacdo pode ser realizada a pesquisa de relevancia.
As descricOes de conhecimentos e habilidades, resultantes da andlise qualitativa sdo dispostas
em um instrumento de pesquisa para que, a partir da utilizagdo de uma escala de julgamento de
importancia (por exemplo: 1 = nada importante / 5 = muito importante ) e outra de julgamento

de dominio (por exemplo: 1 = ndo domino / 5 = domino completamente), sejam definidas as
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prioridades de capacitacdo. O Apéndice D traz a proposta de questionério de andlise individual
(lacunas de competéncias).

Conforme mencionado no capitulo tedrico, 0s recursos de competéncias, ou seja, 0s
CHA, sdo mais estaveis quando se tem em mente a elaboracdo de programas de capacitacao.
Desta forma, o questionario proposto apresenta os conhecimentos ligados as dimensdes
apresentadas bem como as habilidades elencadas. Considera-se que as atitudes sdo elementos
relacionados a aspectos motivacionais dos individuos e dificilmente podem ser colocados como
objetivos de aprendizagem.

Apos a aplicacdo com todos os individuos envolvidos, devem ser realizados céalculos
para que sejam estabelecidas as prioridades de objetivos educacionais (MENEZES; ZERBINI;
ABBAD, 2010). Parte-se da premissa de que os individuos possuem diferentes necessidades de
capacitacdo e que para a oferta desta € necessario um consenso sobre quais as principais CHA
que devem ser desenvolvidas.

Para atender a finalidade de estabelecer as prioridades de treinamento para cada item de
conhecimentos e habilidades em analise, os autores Meneses, Zerbini e Abbad (2010) sugerem
a aplicacdo da formula do indice de prioridade de treinamento:

Onde:

Y[1(5 — D)] IP = indice de prioridade
n

[P =
| = importancia da habilidade

D = dominio da habilidade

n = nimero de respondentes

Visando a correta aplicacdo da formula apresentada, os seguintes passos
devem ser cumpridos:

a) (5 — D): inverter as respostas de cada participante sobre o dominio dos
CHAs listados. Todas as respostas de valor 1 devem ser transformadas em
respostas de valor 5. As respostas do tipo 2 devem ser transformadas em
respostas do tipo 4. As respostas de valor 3 permanecem as mesmas. Respostas
do tipo 4 devem ser transformadas em respostas do tipo 2 e, por fim, respostas
de valor 5 devem ser transformadas em respostas de valor 1.

b) I (5 — D): apbs as respostas de dominio de cada participante terem sido
invertidas, é preciso que essas respostas sejam, agora, multiplicadas pelas
respostas sobre a importancia dos CHAs descritos.

c) X 1 (5-D)/n: os resultados da multiplicagao das respostas de cada individuo
sobre o grau de importancia e dominio de cada CHA devem, entdo, ser
somados e o valor obtido deve ser dividido pela quantidade de participantes
consultados na pesquisa. O indice gerado representa a prioridade de
treinamento do item analisado, de forma que quanto maior o valor, maior a
necessidade educacional (MENEZES; ZERBIBI; ABBAD; 2011).
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A aplicacio da formula para célculo do Indice de Prioridade (IP) de capacitagdo dentro
da proposta de escala de importancia e dominio composta por 5 op¢des de resposta, conforme
sugerido, pode resultar em valores variando entre 1 e 25 pontos. O IP com valor 1, menor
resultado possivel, indica uma competéncia nada importante e totalmente dominada pelos
participantes. O IP com valor 25, maior resultado possivel, indica uma competéncia que é muito
importante e ndo dominada pelos participantes.

Meneses, Zerbini e Abbad (2010) explicam que o objetivo dessa andlise é verificar quais
0os CHA possuem uma maior incidéncia de grau de importancia elevado e grau de dominio
reduzido. Quanto maior o IP, maior seré a necessidade de implementacao de determinada acéo
de capacitacdo com vistas a eliminar as lacunas de competéncias.

Convém explicitar a importancia de que, ao planejar-se cursos de capacitacdo, sejam
verificadas as varidveis analisadas com relacao ao nivel organizacional, no que diz respeito aos
contextos de mudangas verificados, interna e externamente — passiveis de acarretar
necessidades de desenvolvimento de novas competéncias -, bem como as variaveis de suporte
organizacional apontadas como facilitadoras ou dificultadoras do trabalho do coordenador de
curso de graduacdo, haja vista que as competéncias s6 existem na acdo dos individuos em
interacdo com o contexto de trabalho.

Ressalte-se a importancia da vinculacdo das acOGes de capacitagdo aos objetivos e
estratégias organizacionais, funcionando como parte de uma politica de gestdo de pessoas que
integra os subsistemas de um Sistema de Gestdo por Competéncias. As a¢fes propostas devem
fazer parte de um sistema que se retroalimenta, permitindo as adequac6es e melhorias.

Conforme mencionado na fundamentacéo teorica deste estudo, a Universidade Federal
da Paraiba passou a ofertar em 2019 o Programa de Formacdo de Gestores de Unidades
Académicas e Administrativas. Este curso abrange uma ampla gama de conhecimentos voltados
a atender a necessidade de servidores docentes e teécnicos administrativos incumbidos de
funces relacionadas a gestdo universitaria.

O que ficou caracterizado por meio tanto da analise no nivel de organizac¢do quanto do
nivel de tarefas, aléem das percepcBes dos individuos, é que os desafios enfrentados pelos
docentes, desde a sua necessidade de busca de aprendizagens até a acumulacdo de tarefas
inerentes as atividades de gestdo académica e atividades de ensino, pesquisa e extensdo, bem
como a complexidade das atividades inerentes as coordenagdes de cursos de graduacdo —
atividades ndo apenas de carater administrativo, mas principalmente de carater
académico/cientifico — ensejam a necessidade de oferta de cursos de capacitacdo especificos

para esta funcgéo.
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Verifica-se que grande parte dos gestores participantes do presente estudo percebem a
necessidade de que haja uma sistematizacao a respeito do papel exercido pelo coordenador de
curso de graduacdo, haja vista que, conforme descrito, os docentes dispdem de grande parte de
tempo, logo no inicio de suas atividades, para tentar compreender seu papel e conhecer as
normas, enquanto lida com as demandas de toda ordem. Segundo os dados do estudo de
Rodrigues (2017) docentes entendem “que necessitam de capacitagdo; e entendem que
sofreriam menos se a capacitacdo existisse no inicio de seus mandatos” (RODRIGUES, 2017,
p. 70).

Ademais se pense em uma sistematizacdo de informacdes, as experiéncias Sao
consideradas enriquecedoras para a atividade em gestdo académica. Esta percepcao se consolida
quando se analisa o carater especifico da gestdo universitaria, haja vista que ndo existe uma
teoria propria de administracéo relacionada a este tipo de organizacdo (MEYER, 2014). Nesse
sentido, o compartilhamento de experiéncias mostra-se eficiente como forma de prover novas
aprendizagens.

Marcon (2011), contudo, considera que mesmo que o coordenador possua experiéncias
relacionadas as fungdes do cargo, ele deve associar a sua experiéncia na funcdo a uma
“formacao tedrica, filosofica e ideoldgica, ter clareza de qual ¢ a fun¢do do cargo que ocupa na
organizacdo € nao apenas nas rotinas” (p. 4). O aspecto politico na pratica e a experiéncia do
coordenador sdo importantes, contudo, ndo sao suficientes para o direcionamento das melhores
decisdes em funcéo de cada situacdo dada.

A oferta de informacdo sistematizada e a oferta de formacao por parte da instituicdo
podem favorecer as atividades no ambito das unidades académicas, bem como favorecem a
qualidade de vida do professor-gestor, por propiciar subsidios para a atividade gerencial,
eliminando as ambiguidades. Nesse sentido, Rodrigues e Villardi (2017) afirmam que “as
transicdes do docente para exercer cargos de gestdo devem ser acompanhadas nas IFES, a fim
de propiciar a satisfacdo na profissdo de magistério que escolheram seguir” (p. 214).

Conforme Barbosa e Mendonga (2016) percebe-se, no ambiente da gestdo universitéria,
um embate entre valores académicos, referentes ao retorno social & comunidade, e valores da
eficiéncia e da eficicia. Esta nocdo de ambiguidade pode ser amenizada, no micronivel
analisado no presente estudo, quando se analisa a especificidade que confere ao trabalho do
coordenador de curso o carater eficiéncia e efetividade, ao passo que garante o retorno social a
comunidade por meio da valorizagdo das competéncias Uteis para que se busque o sucesso do

aluno ingresso e egresso da universidade.
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A gestdo baseada em competéncias busca a melhor utilizacdo de recursos com fins de
alcance de objetivos estratégicos, e, entendendo-se que as organizagdes e a propria sociedade
estdo em constante mudanca, a gestdo universitaria ndo pode estar fechada e em oposi¢éo as
necessidades de atualizacdo exigidas em funcdo das novas demandas.

Pensar a questdo do Programa de Formacdo de Gestores de Unidades Académicas —
especificamente unidades académicas, separadamente de unidades administrativas — voltada
para a atividade-fim da universidade, bem como no melhor uso de recursos humanos e
administrativos para a consecucdo do seu objetivo, constitui um olhar para a qualidade da
educacéo ofertada pelos cursos, haja vista que o gestor académico desta unidade coordena, entre
tantas outras atividades de grande importancia, a atualizacdo do projeto do curso, visando a

melhoria do curso e do profissional egresso.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa tem por fundamento o trabalho do professor-gestor, o qual se caracteriza
pela multiatividade e muitas vezes pela falta de preparo para a gestdo, o que caracteriza a
existéncia de uma necessidade de capacitacdo por parte destes docentes. Além disso, a gestdo
académica no &mbito das coordenacdes de cursos de graduacdo é caracterizada como complexa,
haja vista envolver tanto atividades relativas a gestdo quanto a questdes de natureza académica
e cientifica.

Ademais, o contexto trazido pela nova perspectiva de gestao, baseada por competéncias,
em especifico apds a edicdo da PNDP, os gestores sdo 0s agentes responsaveis pela transposicao
de competéncias individuais para o desenvolvimento de uma competéncia organizacional
(PEREIRA; SILVA, 2011). Nesse sentido, buscou-se responder a seguinte pergunta: Quais sao
as competéncias requeridas do professor-gestor para o exercicio da funcdo de Coordenador de
Curso de Graduacdo da UFPB?

Com a finalidade de responder a esta pergunta, a presente pesquisa teve por objetivo
principal o0 mapeamento de competéncias necessarias ao professor-gestor para o exercicio da
funcéo de Coordenador de Curso de Graduagdo da UFPB.

Como forma de aprofundamento e compreensdo do tema a fundamentacdo teorica
abordou o conceito e dimensdes de competéncias, o Sistema de Gestdo por Competéncia nas
IFES, e 0 Mapeamento de competéncias, a gestao universitaria, o papel do professor-gestor na
gestdo académica, suas funcGes e competéncias, bem como as funcdes e competéncias do
coordenador de curso de graduacéo.

Os procedimentos metodoldgicos adotados para responder o problema de pesquisa
foram baseados na proposta de mapeamento de competéncias, cuja analise se da no nivel
organizacional, no nivel de tarefas e no nivel individual. Foi realizada pesquisa de abordagem
qualitativa, adotando-se por meios de investigacdo a pesquisa documental, entrevistas e analise
de contetdo.

Quanto ao primeiro objetivo do presente trabalho, ou seja, caracterizar a instituicdo em
analise sob a perspectiva de seu cenario externo e interno, do suporte organizacional para as
atividades das coordenac@es de curso de graduacdo e da sua estratégia, de forma a identificar
as competéncias organizacionais, em especifico no que tange a atividade desenvolvida pelas
coordenacdes de curso de graduacdo, a analise organizacional conduziu & identificacdo da
competéncia organizacional, descrita como capacidade e entendida como entrega principal da

instituicdo em termos de servicos prestados a sociedade. Dessa forma, a competéncia



145

organizacional da UFPB foi descrita como o conjunto de conhecimentos, tecnologias, processos
e metodologias adequados a criagdo e difusdo de conhecimento, formacdo de profissionais em
todas as areas do conhecimento, e prestacdo de servicos a comunidade na qual essa instituicdo
estd inserida (UFPB, 2014).

A andlise realizada no nivel organizacional permitiu inferir alguns pontos sobre o
contexto de realizagdo das atividades do professor-gestor advindas das analises das categorias
estabelecidas para este mapeamento de competéncias. A analise do contexto organizacional,
interno e externo a instituicdo, demonstrou o cenario percebido pelos participantes, no que se
refere &s mudancgas intervenientes no trabalho do coordenador de curso e que ensejam a
necessidade de preparo para as suas atribuicoes.

A andlise da estratégia organizacional permitiu a vinculagdo da competéncia
organizacional a competéncia realizada no nivel de tarefas, no que se refere especificamente as
atividades do coordenador de curso de graduacdo. Verificou-se que os diretrizes da organizacéo,
no que tange ao ensino, tem por objetivo a melhoria na qualidade do ensino, consolidacdo dos
cursos do ponto de vista pedagogico e a reducdo dos indices de evasdo e retencdo. Estas
diretrizes incidem diretamente sobre as atividades realizadas pelas coordenacdes de curso, e
ensejam também a necessidade de fornecimento de insumos para o desenvolvimento das
competéncias relacionadas ao planejamento e promocao das atividades académicas.

Com relacdo ao segundo objetivo especifico, isto €, a descricdo das atribuicBes e
responsabilidades das Coordenacdes de Cursos de Graduacgdo, foram identificadas atribuicdes
e responsabilidades as quais foram agrupadas em cinco categorias.

No nivel de analise funcional (de tarefas), foram constatadas, por meio das normas que
regulamentam as coordenacbes de cursos de graduacdo na UFPB, as atribuicGes e
responsabilidades que correspondem ao trabalho do gestor académico. As informacdes
fornecidas por meio das entrevistas confirmaram os dados relativos ao que foi encontrado na
pesquisa documental, e possibilitaram verificar que, para além da previsdo nas normas, havia
um grande ndmero de atribuicdes relacionadas principalmente a relacdo do coordenador com
0S seus pares, 0s docentes, com 0s demais setores, e com 0s alunos.

Foram identificadas atribuicGes as quais foram agrupadas em cinco categorias:

a) Gestdo do Projeto Pedagogico do Curso (PPC): Avaliacdo do PPC; Atualizacdo
do PPC;

b) gestdo das atividades académicas: Planejamento, organizacéo, direcao e controle
das atividades académicas; Articulacdo, junto aos departamentos para a oferta

de disciplinas regulares, estagio e TCC; Articulagdo, junto a departamentos,
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docentes e demais outros atores a oferta de atividades extracurriculares de
monitoria, pesquisa, extensdo, entre outras;

c) atividades de suporte ao aluno: Atendimento ao aluno; Orientacdo do aluno;
Acompanhamento do aluno; Comunicagdo com o aluno;

d) atividades administrativas e burocraticas: Supervisdo da secretaria do curso
(Gestédo de Pessoas); Manuseio dos Sistemas Integrados de Gestdo (SIGAA,
SIPAC, SIGRH); Gestdo Documental e de Processos; Gestdo de materiais
(Supervisdo das instalacbes fisicas, laboratérios e demais equipamentos do
curso); Divulgacdo do Curso, administracdo do site institucional e redes sociais;
Presidéncia do Colegiado de curso, convocagdo e registro das reunides;
Representacdo do Curso nas instancias superiores;

e) Avaliagdo/Reconhecimento do Curso: Coordenar e/ou supervisionar avaliagdo
interna; Apresentar os elementos necessarios a avaliagdo externa.

Tais atribuicdes implicam, em todos 0s eixos apresentados, que o coordenador tenha
capacidade de lidar com pessoas, saiba resolver problemas e conduza a organizacdo das
inimeras atividades.

A definicdo dessas atribuicdes bem como a indicacdo de atividades consideradas de
caracter estratégico, e as de carater operacional, conduz ao entendimento de que o professor-
gestor exerce um numero excessivo de atividades, dentre as quais, aquelas consideradas como
operacionais, que poderiam ser executadas por outros servidores. Nesse sentido, € necessaria
uma politica de reformulacdo da estruturacdo destas atividades, por meio, por exemplo, da
atribuicdo de atividades académicas também a servidores da carreira de técnico-administrativo
em educacdo (TAE).

Quanto ao terceiro e Ultimo objetivo, isto €, 0 mapeamento de competéncias individuais
do professor-gestor que sdo necessarias ao exercicio da funcdo de Coordenador de Curso de
Graduacdo, a analise das atribuicfes atrelada a identificacdo dos recursos de competéncias
indicados pelos participantes permitiu a definicdo de competéncias do coordenador, em termos
de entrega a organizacao ou de desempenho esperado. Essas competéncias foram agrupadas em
razdo das dimensdes das func¢des do coordenador de curso de graduacdo. Foram definidas as
seguintes dimensdes e competéncias:

e Dimensdo académica: (1) Direcionar, junto ao NDE e comunidade académica, 0s
processos relacionados a avaliacdo e atualizacdo do projeto pedagdgico do curso de
graduacdo; (2) Promover, junto aos departamentos, as atividades académicas do curso

de graduagdo e acompanhar sua execugédo, conforme proposto no respectivo projeto
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pedagogico do curso; (3) Orientar os alunos no processo de ensino/aprendizagem,

fornecendo informacdes sobre as normas da institui¢do e sobre os seus direitos;

e Dimensdo gerencial: (4) Mobilizar pessoas, recursos financeiros e materiais para a
realizacdo das atividades inerentes as atribuicGes e responsabilidades da coordenagéo
de curso de graduacéo; (5) Promover a divulgacdo do curso; (6) Utilizar os indicadores
disponiveis nos SIG para a tomada de decisGes baseada em dados;

e Dimensdo institucional: (7) Acompanhar o cumprimento das estratégias
organizacionais, tomando providéncias junto a comunidade académica na qual atua para
a melhoria de indicadores; (2) Promover a avaliacdo interna e providenciar junto as
demais instancias responsaveis os elementos necessarios a avaliacao externa do curso;

e Dimensdo politica: (8) Exercer lideranca de forma a mobilizar pessoas para o
cumprimento dos objetivos institucionais e do curso; (9) Representar os interesses do
curso em todas as instancias institucionais, bem como no &mbito externo, promovendo
o dialogo; (10) Articular junto aos demais atores sociais na instituicdo para a resolugédo
de problemas e mediacédo de conflitos de ordem politica;

e Dimensao socioemocional: 11) Interagir com o outro, buscando a compreensao mutua;
12) fornecer apoio socioemocional ao discente, buscando orienta-lo, quando solicitado;
13) mediar conflitos entre os diferentes individuos e grupos com os quais interage;

e Dimensdo técnica/tecnoldgica: (14) Fazer uso dos Sistemas Integrados de Gestéo
(S1G) como ferramentas para gestdo académica, gestdo de processos e documental, para
comunicacdo e gestdo de pessoas, de forma a propiciar o ganho em eficacia e em
eficiéncia das suas atribuicdes; (15) Promover a divulgacdo do curso através de site
institucional e redes sociais.

Em relacdo as competéncias identificadas foram elencados os respectivos recursos de
competéncias. Além disso, foram apresentadas habilidades e atitudes correspondentes a todas
as categorias de competéncias. Entre as habilidades destacaram-se aquelas relacionadas aos
saberes atinentes aos relacionamentos interpessoais: saber dialogar, saber ouvir as pessoas,
entre outros. Enfatizou-se as caracteristicas do lider, de saber se relacionar, de mobilizar pessoas
para a consecucdo dos objetivos institucionais, de influenciar, de trabalhar em equipe, entre
outras.

Quanto as limitacOes da pesquisa destaca-se: a impossibilidade de generalizacéo, haja
vista tratar-se de estudo com limitacéo territorial; a necessidade de aplicagdo dos dados desse

estudo a um numero maior de participantes, no &mbito da UFPB, com o objetivo de verificagdo
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das lacunas das competéncias aqui identificadas, de forma a que o planejamento de capacitacao
tenha embasamento sobre quais as competéncias devem ser priorizadas para a oferta.

Dada a demonstracdo dos resultados obtidos, o presente estudo pode contribuir para as
pesquisas académicas no que se refere as atribuicoes e responsabilidades das coordenacgdes de
cursos de graduacdo, bem como para a identificacdo de competéncias necessarias ao trabalho
do coordenador desses cursos. Verificou-se que os dados correspondem em parte ao que foi
apontado pela literatura académica, indicando que pode haver uma afinidade entre as
atribuicOes exercidas pelas coordenacgdes de cursos nas diferentes Instituicdes Federais de
Ensino Superior, e as competéncias individuais identificadas.

Quanto a contribuicdo pratica, compreende-se que os dados aqui apontados, tanto no
que se refere aos resultados da analise organizacional, no que diz respeito as mudancas
percebidas no contexto interno e externo a universidade, caracteristicas da instituicdo
relativamente ao suporte organizacional, identificacdo da competéncia e da estratégia
organizacional, e quanto a identificacdo das competéncias, indicam: a) a necessidade de
politicas institucionais de capacitacdo, em especifico de implementacdo de um Sistema de
Gestdo por Competéncias (SGPC) voltado para o corpo docente ocupante de funcao de gestdo
académica; b) a identificacdo das atribuicGes e responsabilidades das Coordenac6es de Cursos
de Graduacao, o que permite que se reduza a ambiguidade quanto aos papeis exercidos pelo
professor-gestor, nesta unidade; c) a identificacdo das competéncias do coordenador de curso,
em termos de entrega, o que viabiliza a implementacdo de um SGPC, bem como a definicdo de
acOes de capacitacdo; d) a identificacdo os contetidos de aprendizagem, para programas de
capacitacdo, uma vez que foram caracterizados como recursos de competéncias, ligados a
competéncias especificas.

Com relacéo a contribuicdo social, ressalta-se a importancia das coordenac6es de cursos
de graduacdo no contexto social, bem como a importancia do papel desenvolvido pelos sujeitos
a frente destas unidades organizacionais. Espera-se que identificacdo de competéncias do
coordenador de curso de graduacdo, aqui apresentada, tenha influéncia sobre a qualidade das
atividades no ambito institucional, pessoal e social. Ademais compreende-se que fornecer
subsidios para o papel desse gestor possibilita, além da agregacéo de valor social e institucional,
agrega valor ao proprio individuo.

Como recomendacdo para pesquisas futuras, sugere-se a aplicacdo de métodos e
técnicas de pesquisa para a analise das competéncias transversais (ABBAD; MOURAO, 2012),
inerentes ao grupo, importantes para o desenvolvimento da competéncia essencial, para que se

busque o desenvolvimento de uma competéncia coletiva no a@mbito da UFPB. Conforme
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mencionado, as competéncias dos coordenadores, em termos de entrega, representam o produto
da interacdo com os demais envolvidos nos processos e macroprocessos de trabalho ndo sé nas
coordenacBes, mas em outros setores. Dessa forma, entende-se h& a necessidade do
desenvolvimento ndo apenas das competéncias do coordenador de curso de graduagdo, mas

também dos diversos atores envolvidos em todo o processo e em todos 0s niveis hierarquicos.



150
REFERENCIAS

ABBAD, G. da S.; MOURAO, L.. Avaliacdo de necessidades de TD&E: proposicéo de um
novo modelo. RAM, Rev. Adm. Mackenzie, S&o Paulo, v. 13, n. 6, p. 107-137, Dec. 2012.

AMARAL, H. K. Desenvolvimento de competéncias de servidores na administracdo publica
brasileira. Revista do Servigo Publico, Brasilia, 57(4), pp.549-563, Out/Dez 2006.

AYRES, S. M. P. Proposta de um sistema de capacitacido baseada em competéncias para
o instituto federal de educacéo ciéncia e tecnologia do sertdo pernambucano. 2012. 176
p. Dissertacdo (mestrado) — Universidade Federal da Paraiba, Jodo Pessoa, 2012.

BALBACHEVSKY, E. A profissdo académica no Brasil: as multiplas facetas do nosso
sistema de ensino superior. Brasilia, DF: FUNADESP, 1999.

BARBOSA, M. A. C., MENDONCA, J. R. C. O professor-gestor e as politicas institucionais
para formacéo de professores do ensino superior para a gestao universitaria. E&G Economia
e Gestdo, Belo Horizonte, v. 16, n. 42, p. 61-88, Jan./Mar. 2016.

. O professor-gestor em Universidades Federais: alguns apontamentos e
reflexdes. Teorlae Pratica em Administracéo, v. 4, n. 2, p.131-154, 2014.

BARBOSA, M. A. C., MENDONCA, J. R. C., CASSUNDE, F. R. S. A. Competéncias
gerenciais (esperadas versus percebidas) de professores-gestores de instituicdes federais de
ensino superior: percepcdes dos professores de uma universidade federal. Administracgéo:
Ensino e Pesquisa, Rio de Janeiro, v. 17, no 3, p. 439-473, set / dez 2016.

BARBOSA, M. A. C.; PAIVA, K. C. P.; MENDONCA, J. R. C.; Papel social e competéncias
gerenciais do professor do ensino superior: aproximacdes entre 0s construtos e perspectivas
de pesquisa. Organizac6es & Sociedade — Salvador, v. 25, n. 84, p. 100-121, jan./mar. 2018.

BARDIN, L. Analise de contetdo. Séo Paulo: Edi¢des 70, 2011.

BITENCOURT, C; BARBOSA, A. C Q. Gestdo de competéncias: articulando individuos,
organizac0es e sociedade. In: BITENCOURT, C. e cols. Gestdo contemporanea de pessoas:
novas praticas, conceitos tradicionais. 2. ed. Porto Alegre: Bookman, 2010. Cap. 10.

BOTELHO, L. de L. R. et al. Ser gerente em instituicGes de ensino superior: a percep¢édo de
ex-coordenadores de curso de graduacdo sobre suas aprendizagens gerenciais. Revista Gestao
Universitaria na América Latina - GUAL, Floriandpolis, p. 190-209, dez. 2018.

BRANDAO, H.P.;: BAHRY, C.P. Gestio por Competéncias: métodos e técnicas para o
mapeamento de competéncias. Revista do Servico Publico. Brasilia, 56 (2), 179-194, 2005.

BRANDAO, H. P.; BORGES-ANDRADE, J. E. Causas e efeitos da expressao de
competéncias no trabalho: para entender melhor a no¢éo de competéncia. Revista de
Administracdo Mackenzie/ RAM, v. 8, n. 3, p. 32-49, jul. / set. 2007.

BRANDAO, H. P. Mapeamento de competéncias: ferramentas, exercicios e aplicagbes em
gestdo de pessoas. 2. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2017.



151

BRASIL. Constituicdo (1988). Constituicdo da Republica Federativa do Brasil. Brasilia,
DF: Senado Federal: Centro Gréfico, 1988. 292 p.

. Decreto n° 94.664, de 8 de junho de 1987. Aprova o plano Unico de
classificagéo e retribuicdo de cargos e empregos de que trata a Lei n® 7.596, de 10 de abril de
1987. Disponivel em: http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/decreto/Antigos/D94664.htm
Acesso em: 16 out. 2018.

. Decreto no 5.707, de 23 de fevereiro de 2006. Institui a Politica e as Diretrizes
para o Desenvolvimento de Pessoal da administracdo publica federal direta, autarquica e
fundacional, e regulamenta dispositivos da Lei n° 8.112, de 11 de dezembro de 1990. 2006a.
2006/2006/Decreto/D5707.htm>.

. Lei 8.112 de 11 de dezembro de 1990. Disp&e sobre o regime juridico dos
servidores publicos civis da Unido, das autarquias e das fundacgdes publicas federais.
Disponivel em: http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/I8112cons.htm. Acesso em: 10 mai.
2019.

. Lei n. 9.394, de 20 de dezembro de 1996. Estabelece as diretrizes e bases da
educacéo nacional. Brasilia, 1996. Disponivel em:
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/I9394.htm. Acesso em: 10 mai. 2019.

. Lei n®10.861, de 14 de abril de 2004. Institui o Sistema Nacional de Avaliacao
da Educacgéo Superior — SINAES e da outras providéncias. Diario Oficial da Unido, Poder
Executivo, Brasilia, DF, n® 72, 15 abr. 2004. Secdo 1, p. 03.

. Lei 12.772, de 28 de dezembro de 2012. DispGe sobre a estruturacéo do Plano
de Carreiras e Cargos de Magistério Federal. Brasilia: Presidéncia da Republica, 2012.

. MINISTERIO DA EDUCACAO. Instrumento de Avaliacio de Cursos de
Graduacéo presencial e a distancia — Reconhecimento e Renovacao de Reconhecimento.
Brasilia: MEC, 2017. Disponivel em:
http://download.inep.gov.br/educacao_superior/avaliacao_cursos_graduacao/instrumentos/20
17/curso_reconhecimento.pdf
Acesso em: 17/05/2019

. SESU/MEC. Manual de verificacéo in loco das condi¢@es institucionais.
Brasilia: MEC, 2002.

BURIGO, C. C. D., JACOBSEN, A. L., WIGGERS, L. Mestrado Profissional em
Administracdo Universitaria: desafios e perspectivas no processo da gestao universitaria.
Navus, Floriandpolis-SC, v. 6, n. 2, p. 68 — 78, abr./jun. 2016.

CAMPOS, D. C. S. Competéncias gerenciais dos pro-reitores em uma instituicao de
ensino superior. 2007. 159 f. Dissertagcdo (Mestrado em Administracdo) — Universidade
Federal de Vigosa, Minas Gerais, 2007.

CAMPOS, D. C. S.; SOUSA, N. B.; CAMPOS, A. B.; CUNHA, N. R. S.; MAGALHAES, E.
M.; CARVALHO, R. M. M. A. Competéncias Gerenciais Necessarias aos Professores-


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/l8112cons.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/l9394.htm
http://download.inep.gov.br/educacao_superior/avaliacao_cursos_graduacao/instrumentos/2017/curso_reconhecimento.pdf
http://download.inep.gov.br/educacao_superior/avaliacao_cursos_graduacao/instrumentos/2017/curso_reconhecimento.pdf

152

Gerentes que Atuam em Pro- Reitorias: 0 caso de uma Instituicdo Federal de Ensino Superior
de Minas Gerais. In: ENANPAD, 2008, Rio de Janeiro. Anais...Rio de Janeiro: ANPAD
2008.

CARBONE, P. P, et al. Gestao por competéncias. Rio de Janeiro: Editora FGV, 2016.

CARVALHO, A. I. et al. Escolas de governo e gestao por competéncias: mesa-redonda de
pesquisa-acdo. Brasilia: ENAP, 2009.

CASTRO, A. Gestéo financeira: a sustentabilidade financeira e a interagcdo académica nas
instituicdes de ensino superior. In: COLOMBO, S. S. org. Gestdo Universitaria. Porto
Alegre: Penso, 2013. Cap. 11.

CAPUANQO, E. A. Gestéo por competéncias no setor publico: experiéncias de paises
avancados e li¢cbes para o Brasil. Revista do Servico Publico, Brasilia 66 (3), 371-394, jul/set
2015.

CRUZ, R.C. Tipos de atividades que constituem as rotinas de trabalho de diretores de
cursos de graduacgdo de uma universidade e aprendizagens para o exercicio da funcao.
Tese (Doutorado em Psicologia). Universidade Federal de Santa Catarina. Florianopolis,
2008.

DUTRA, J. S. Competéncias: conceitos, instrumentos e experiéncias. 2. ed. — Sdo Paulo:
Atlas, 2017.

ESTHER, A. B. As competéncias gerenciais dos reitores de universidades federais em Minas
Gerais: a visdo da alta administracdo. Cadernos EBAPE.BR, v. 9, p. 648-667, 2011.

FLECK, C. F.; PEREIRA, B. A. D. Professores e gestores: analise do perfil das competéncias
gerenciais dos coordenadores de pds-graduacédo das instituicdes federais de ensino superior
(IFES) do RS, BRASIL. Organizacfes & Sociedade, v. 18, n. 57, p. 285-301, 2011.

FLICK, U. Introducdo a pesquisa qualitativa. 3. ed. Porto Alegre: Artmed, 20009.

FRANCO, E. Func¢bdes do Coordenador de curso: como Construir o Coordenador ideal.
Revista Estudos, n° 28, jun./out. 2000. Disponivel em:
HTTP://www.abmes.org.br/Publicacoes/Estudos/28/Edson02.asp. Acesso em: 17 de maio de
2019.

FREITAS, I. A. de, BRANDAO, H. P. Trilhas de aprendizagem como estratégia de TD&E.
In: BORGES-ANDRADE, J. E., ABBAD, G. S., MOURAQO, L. e cols. Treinamento,
Desenvolvimento e Educacdo em Organizacdes e Trabalho - Fundamentos para a Gestao
de Pessoas. - Porto Alegre: ArtMed, 2006. Cap. 05.

GIL, A. C. Como elaborar projetos de pesquisa. 6. ed. S&o Paulo: Atlas, 2018.
GIUDICE, R.C. Desafios da gestdo de pessoas por competéncias na Administracdo Publica

Federal Brasileira. Revista Brasileira de Planejamento e Or¢amento, Brasilia, v. 2, n° 2,
2012, p. 188-204.



153

GOMES, O. F. et al. Sentidos e implicagdes da gestdo universitaria para os gestores
universitarios. Revista GUAL, Floriandpolis, v. 6, n. 4, p. 234-255, 2013. Ed. especial.

GOLDCHLEGER L. P., IVOGLO, M., COLOMBO, S.S. Gestao do capital humano nas
instituicdes de ensino superior. In: COLOMBO, S. S. org. Gestdo Universitaria. Porto
Alegre: Penso, 2013. Cap. 12.

GUIMARAES, F.; COELHO, A.; PAVANATI, A.; NEVES, M. Y. Improviso e criatividade
na gestao universitaria. Anais... Coloquios Internacionais de Gestdo Universitaria. XVII —
Coloquio Internacional de Gestdo Universitaria. Argentina. 2017.

GUIMARAES, T. A. A nova administracéo publica e a abordagem da competéncia. Revista
de Administracéo Publica, Rio de Janeiro, v. 34, n. 3, p. 125 a 140, jan. 2000.

GUIMARAES, T. de A., BRUNO-FARIA, M. de F., BRANDAO, H. P.

Aspectos metodoldgicos do diagndstico de competéncias em organizagdes. In: BORGES-
ANDRADE, J. E., ABBAD, G. S., MOURAO, L. e cols. Treinamento, Desenvolvimento e
Educacdo em Organizacdes e Trabalho - Fundamentos para a Gestédo de Pessoas. - Porto
Alegre: ArtMed, 2006. Cap. 11.

HOFFMAN, T. The meaning of competency. Journal of european industrial training, v.23,
n. 6, p. 275-286, 1999.

LE BOTERF, G. Desenvolvendo a competéncia dos profissionais. Patricia Chittoni Ramos
Reuillard (Trad.). Porto Alegre: Artmed, 2003.

LIMA, J. O.; CAVALCANTE, K. O. Gestao por competéncias nas institui¢cées publicas.
SILVA, A. B. (org.). Gestédo de pessoas por competéncias em instituicdes publicas
brasileiras. Jodo Pessoa — PB: Editora da UFPB, 2015. Cap. 2.

LIMA, S. M. V, BORGES-ANDRADE, J. E. Bases Conceituais e Teoricas de Avaliacdo de
Necessidades em TD&E. In: BORGES-ANDRADE, J. E., ABBAD, G. S., MOURAO, L. e
cols. Treinamento, Desenvolvimento e Educacdo em Organizacgdes e Trabalho -
Fundamentos para a Gestdo de Pessoas. - Porto Alegre: ArtMed, 2006. Cap. 10.

MARCON, S. R. A. AtribuicGes dos cargos de coordenacéo e subcoordenacgéo de cursos de
graduacdo. Anais... Coléquios Internacionais de Gestao Universitaria. XI — Coléquio
Internacional sobre Gestdo Universitaria na América do Sul, 1l Congresso Internacional
IGLU. Florianopolis, 2011.

MARRA, A. V.; MELO, M. C. O. L. Docente-gerente: o cotidiano dos chefes de
departamento e coordenadores de curso em uma Universidade Federal. In: ENANPAD, 27.,
2003, Atibaia. Anais... Atibaia: ANPAD, 2003.

; . A prética social de gerentes universitarios em uma institui¢do publica.
Revista de Administracdo Contemporanea, v. 9, n. 3, Jul./Set. 2005: 09-31.

MARRA, A.V. O professor-gerente: processo de transformacéo. Revista de Ciéncias
Humanas, v. 6, n. 2, pp. 253-265, Jul./Dez., 2006.



154

MELO, M.C.O.L.; LOPES, A. L. M.; RIBEIRO, J. M. O cotidiano de gestores entre as
estruturas académica e administrativa de uma instituicao de ensino superior federal de Minas
Gerais. Revista Organizac6es em Contexto, v. 9, n. 17, p. 205-227, 2013.

MENDONCA, J. R. C. de et al. Competéncias Profissionais de Professores do Ensino
Superior no Brasil: proposta de um modelo integrado. In: FORUM DA GESTAO DO
ENSINO SUPERIOR NOS PAISES E REGIOES DE LINGUA PORTUGUESA, 2., 2012,
Macau, Anais... Macau: Instituto Politécnico de Macau, 2012.

MENESES, P. P. M.; ZERBINI, T. Levantamento de necessidades de treinamento: reflexdes
atuais. Analise, Porto Alegre, v. 20, n. 2, p. 50-64, jul./dez. 20009.

MENESES, P. P. M.; ZERBINI, T.; ABBAD, G. da S. Manual de treinamento
organizacional. Porto Alegre: Artmed, 2010.

MEYER JR, V. A préatica da administracdo universitaria: contribuicdes para a teoria. Univ.
Debate, 2014 jan./dez., 2(1), 12-26.

MEYER, B; MEYER JR, V. “Managerialism” na gestiao universitaria: uma analise de suas
manifestacdes em uma instituicdo empresarial. Revista GUAL, Florianopolis, v. 6, n. 3, p.
01-20, 2013.

MEYER JR, V.; LOPES, M.C. B. Administrando o imensuravel: uma critica as organizagdes
académicas. Cad.EBAPE.BR, v. 13, n° 1, artigo 3, Rio de Janeiro, p. 40-51, Jan./Mar. 2015.

OLIVEIRA, A. P, C. Competéncias gerenciais de professores-gestores do ensino superior:
um estudo comparativo entre coordenadores de institui¢cdes publicas e privadas de Belo
Horizonte (MG). 146f. Dissertacdo (mestrado), Universidade Federal de Minas Gerais, 2018.

OLIVEIRA, M. M. Evolucéo da gestdo de pessoas por competéncias nas organizagdes
publicas. In. SILVA, A. B. (org.). Gestdo de pessoas por competéncias em instituicdes
publicas brasileiras. Jodo Pessoa — PB: Editora da UFPB, 2015a. Cap. 1.

OLIVEIRA, M. M. Proposta de um sistema de gestao estratégica de pessoas nas instituicoes
federais de ensino. In. SILVA, A. B. (org.). Gestdo de pessoas por competéncias em
instituicdes publicas brasileiras. Jodo Pessoa — PB: Editora da UFPB, 2015b. Cap. 3.

PAIVA, K. C. M.; MELO, M. C. O. L. Competéncias, gestdo de competéncias e profissdes:
perspectivas de pesquisas. Revista de Administracdo Contemporanea, 2008, vol.12, n.2, p.
339-368.

PALMEIRAS, J. D. B.; SZILAGYI, R. S. Perfil e competéncias necessarios para um
coordenador de curso na percepcédo dos gestores e funcionarios de uma IES. Dialogo. N. 20,
2012, p. 49-76.

PEREIRA, A. L. C.; SILVA, A. B. As competéncias gerenciais nas institui¢des federais da
educacéo superior. Cadernos EBAPE.BR, edigéo especial, v.9, artigo 9, p. 627-647. jul.
2011.



155

PERSEGUINO, S. A.; PEDRO, W. J. A. Andlise critica da gestdo por competéncias em
universidades federais. R. Tecnol. Soc. v. 13, n. 29, p. 22-44, set./dez. 2017.

PIRES, A. K. et al. Gestao por competéncias em organizagdes de governo. Brasilia:
ENAP, 2005.

PRAHALAD, C. K.; HAMEL, G. A Competéncia Central da Empresa. In: BURGELMAN,
R. A. CHRISTENSEN, C. M.; WHEELWRIGTH, S. C. (orgs.). Gestao Estratégica da
Tecnologia e da Inovacgéo: conceitos e soluc@es. 5. Ed. Porto Alegre: Bookman, 2012. p. 34-
45,

QUINTIERE, R. C. B. C.; VIEIRA, F. O.; OLIVEIRA, R. T. Q. Competéncias gerenciais: a
beira da perfeicdo? O discurso de reitores de universidades federais do Rio de Janeiro. In:
ENANPAD, 2012, Rio de Janeiro. Anais... Rio de Janeiro: ANPAD, 2012.

RODRIGUES, A. C. A. L. Aprendizagem e desenvolvimento de competéncias Gerenciais
nas IFES: uma andlise indutiva das praticas de gestdo utilizadas pelos coordenadores da pds-
graduacéo Stricto Sensu da UFRRJ 2017. 108f. Dissertacdo (mestrado), Universidade Federal
Rural do Rio de Janeiro, 2017.

RODRIGUES, A. C. A. L. VILLARDI, B. Q. Formacdo do docente para a gestdo
universitaria: uma andlise indutiva dos professores gestores da pos-graduacao stricto sensu da
UFRRJ. Revista FOCO, v. 10, n. 2, jan./jul. 2017.

RUAS, R. Gestdo por competéncias: uma contribuicdo a estratégia das organizacdes. In:
RUAS, R., ANTONELLO, C. S., BOFF, L. H. (Orgs.). Os novos horizontes da gestao:
Aprendizagem organizacional e competéncias. Porto Alegre: Bookman, 2005.

SALLES, M. de A. S. D.; VILLARDI, B. Q. O desenvolvimento de competéncias gerenciais
na pratica dos gestores no contexto de uma IFES centenaria. Revista do Servigo
Publico, 68(2), 2017.

SCAGLIONE, V. L. T. Improvisacdo organizacional: manifestacdes na gestdo académica
de instituicdes de educacdo superior. Tese (doutorado). Pontificia Universidade Catolica do
Parand, Curitiba, 2017.

SCAGLIONE, V.L. T., GOLDCHLEGER, L. P. Revisitando os cinco modelos de gestdo
organizacional de universidades. Anais... Coloquios Internacionais de Gestdo Universitaria.
XII — Coldquio Internacional de Gestdo Universitaria. Arequipa. 2016.

SCHLICKMANN, R.; MELO, P. A. O que se entende por administracdo universitaria no
Brasil? Anais... Coldquios Internacionais de Gestdo Universitaria. XIlI1 - Coloquio
Internacional de Gestdo Universitaria. Buenos Aires. 2013.

SCHLICKMANN, R.; OLIVEIRA, M. R. S. de; MELO, P. A. de. Administracdo
universitaria: desvendando o campo cientifico no Brasil. Revista Gestdo Universitaria na
América Latina - GUAL, Florianépolis, p. 160-181, jan. 2014.



156

SEABRA, A. L. C.,; PAIVA K. C. M.,; LUZ, T. R. Competéncias gerenciais de coordenadores
de curso de graduagdo em enfermagem em Belo Horizonte-MG. Revista Brasileira de
Enfermagem, v. 68, p. 608-616, 2015.

SILVA, A. B. (org.). Gestdo de pessoas por competéncias em instituicdes publicas
brasileiras. Jodo Pessoa — PB: Editora da UFPB, 2015.

SILVA, A. B.; HONORIO, J. B. Plano de desenvolvimento por competéncias: desafios e
perspectivas. In. SILVA, A. B. (org.). Gestéo de pessoas por competéncias em instituicoes
publicas brasileiras. Jodo Pessoa — PB: Editora da UFPB, 2015. Cap. 6.

SILVA, A. B.; COSTA, A. L. Diretrizes e etapas para a implantacdo de um Sistema de Gestéo
por Competéncias. In. SILVA, A. B. (org.). Gestéo de pessoas por competéncias em
instituicBes publicas brasileiras. Jodo Pessoa — PB: Editora da UFPB, 2015. Cap. 4.

SILVA, F.M.V e CUNHA, C.J.C.A. A transic¢do de contribuidor individual para lider: a
experiéncia vivida pelo professor universitario. Revista GUAL, Florianopolis, v. 5, n. 1, p.
145-171, jan./fev./mar./abr. 2012.

SILVA, M. A. A aprendizagem de professores da Universidade Federal de Santa
Catarina para dirigir as unidades universitarias. 280f. Tese (Doutorado em Engenharia da
Producédo) — Universidade Federal de Santa Catarina, Florianopolis, 2000.

SILVA, M. A. da; CUNHA, C. J. C. A.; POSSAMAI, F. O que os professores aprendem para
dirigir unidades universitarias: o caso da UFSC. In: ENCONTRO DA ANPAD, 25., 2001,
Campinas. Anais... Campinas, 2001.

SILVA, M. G. R. da. Gestdo universitaria, competéncias gerenciais e seus recursos: um
estudo de caso. In: Encontro Nacional dos Programas de Pds-Graduagdo em Administragéo,
27, 2003, Atibaia. Anais... Atibaia: ANPAD, 2003.

SILVA, M. G. R. de. Competéncias gerenciais dos coordenadores e orientadores do
curso de graduacdo em administracdo de empresas. Dissertacdo (Mestrado em Educacao)
— Universidade Federal do Rio Grande do Sul, Porto Alegre, Brasil, 2002.

TOSTA, H.T. Desenvolvimento de competéncias gerenciais nas universidades federais.
2017. 252p. Tese (doutorado) - Universidade Federal de Santa Catarina, Floriandpolis, 2017.

UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA - UFPB. Plano de Desenvolvimento
Institucional da UFPB — 2014-2018, 2014. Disponivel em:
http://www.proplan.ufpb.br/proplan/contents/documentos/pdi/pdi_ufpb_2014-2018.pdf.
Acesso em 10 mai. 2019

UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA - UFPB. Regimento Geral da UFPB —
CONSUNI, [19-], Disponivel em:
http://www.ufpb.br/sods/contents/menu/institucional/copy_of regimentos/regimento-geral

UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA - UFPB. Resolucéo n° 23/2012 — CONSUNI,
2012. Disponivel em:


http://www.proplan.ufpb.br/proplan/contents/documentos/pdi/pdi_ufpb_2014-2018.pdf
http://www.ufpb.br/sods/contents/menu/institucional/copy_of_regimentos/regimento-geral

157

https://sigrh.ufpb.br/sigrh/download Arquivo?idArguivo=99682&key=5e8186d2840785461b1
837205af240c2. Acesso em 11 jun. 20109.

UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA - UFPB. Resolugéo n° 24/2014 — CONSUNI,
2014. Disponivel em:

https://sigrh.ufpb.br/sigrh/download Arquivo?idArquivo=96226 & key=dee3810004d7d450ee6
6df8b6dffccld. Acesso em: 11 jun. 2019.

UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA- UFPB. Resolugdo n° 16/2015 — CONSEPE,
2015. Disponivel em:
http://lwww.prg.ufpb.br/prg/codesc/documentos/legislacao/rsepl6_2015.pdf/view. Acesso em
10 mai. 2019.

UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA - UFPB. Sigaa.ufpb. Chefes, coordenagdes e
diretores. 2019. Disponivel em:
https://sigaa.ufpb.br/sigaa/public/academico/busca_responsavel.jsf?aba=p-academico. Acesso
em 05 abr. 2019.

VERGARA, S. C. Projetos e Relatdrios de Pesquisa em Administracédo. 16. ed. — S&o
Paulo: Atlas, 2016.

VON KRIIGER, C. C. P., et al. Desafios a implantacdo de modelos de gestdo por
competéncias em uma autarquia federal. Rev. Serv. Publico, Brasilia, 69, (3) 184-217, jul/set
2018.

ZABALZA, M.A. O ensino universitario: seu cenario e seus protagonistas. Porto Alegre:
Artmed, 2004.

ZARIFIAN, P. Objetivo competéncia: por uma nova légica. Sdo Paulo: Atlas, 2001.


https://sigrh.ufpb.br/sigrh/downloadArquivo?idArquivo=99682&key=5e8186d2840785461b1837205af240c2
https://sigrh.ufpb.br/sigrh/downloadArquivo?idArquivo=99682&key=5e8186d2840785461b1837205af240c2
https://sigrh.ufpb.br/sigrh/downloadArquivo?idArquivo=96226&key=dee3810004d7d450ee66df8b6dffcc1d
https://sigrh.ufpb.br/sigrh/downloadArquivo?idArquivo=96226&key=dee3810004d7d450ee66df8b6dffcc1d
http://www.prg.ufpb.br/prg/codesc/documentos/legislacao/rsep16_2015.pdf/view
https://sigaa.ufpb.br/sigaa/public/academico/busca_responsavel.jsf?aba=p-academico
https://sigaa.ufpb.br/sigaa/public/academico/busca_responsavel.jsf?aba=p-academico
https://sigaa.ufpb.br/sigaa/public/academico/busca_responsavel.jsf?aba=p-academico

158

APENDICES



159

APENDICE A — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

O(A) Sr.(a) esta sendo convidado (a) a participar da pesquisa intitulada Mapeamento
de Competéncias do Coordenador de Curso de Graduagdo da UFPB, desenvolvida por
ALESANDRA BANDEIRA PORFIRIO MEDEIROS, aluna regularmente matriculado no
Mestrado em Gestdo nas Organizacbes Aprendentes do Centro de Educacdo da
Universidade Federal da Paraiba, sob a orientacdo do professor Wagner Soares Fernandes
dos Santos.

Os objetivos da pesquisa sdo: mapear as competéncias necessarias ao professor-gestor

para o exercicio da funcdo de Coordenador de Curso de Graduacdo da UFPB; descrever
competéncias organizacionais da universidade em estudo obtidas por meio da analise dos
objetivos estratégicos da organizacdo, dentre outros elementos importantes para a definicdo de
competéncias em todos 0s niveis; descrever as atribuicbes e responsabilidades das
Coordenacdes de Cursos de Graduagdo; mapear as competéncias individuais do professor-
gestor que s@o necessarias ao exercicio da funcdo de Coordenador de Curso de Graduagéo.

Justifica-se 0 presente estudo porque propde gerar insumos para o planejamento de
Programas de Formacéo de Gestores Académicos, contribuindo, assim, para tanto para a esfera
institucional quanto para o campo de pesquisa em questdo. A literatura sobre o tema é escassa
e pouco divulgada, fato que despertou real interesse em estuda-lo e divulga-lo.

A participacdo do(a) sr.(a) na presente pesquisa é de fundamental importancia, mas sera
voluntéria, ndo Ihe cabendo qualquer obrigacdo de fornecer as informacdes e/ou colaborar com
as atividades solicitadas pelos pesquisadores se ndo concordar com isso, bem como,
participando ou ndo, nenhum valor lhe serd cobrado, como também ndo lhe sera devido
qualquer valor.

Caso decida ndo participar do estudo ou resolver a qualquer momento dele desistir,
nenhum prejuizo lhe serd atribuido, sendo importante o esclarecimento de que o0s riscos da sua
participacdo sdo considerados minimos, limitados a possibilidade de eventual desconforto
psicolégico ao responder o questionario que lhe sera apresentado, enquanto que, em
contrapartida, os beneficios obtidos com este trabalho serdo importantissimos e traduzidos em
esclarecimentos para a populacao estudada.

Em todas as etapas da pesquisa serdo fielmente obedecidos os Critérios da Etica em
Pesquisa com Seres Humanos, conforme Resolugédo n°. 466/2012 do Conselho Nacional de

Saude, que disciplina as pesquisas envolvendo seres humanos no Brasil.
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Solicita-se, ainda, a sua autorizagdo para apresentar os resultados deste estudo em
eventos cientificos ou divulgé-los em revistas cientificas, assegurando-se que 0 seu nome sera
mantido no mais absoluto sigilo por ocasido da publicagédo dos resultados.

Caso a participacdo de vossa senhoria implique em algum tipo de despesas, estas seréo
ressarcidas pelo pesquisador responsavel, o0 mesmo ocorrendo caso ocorra algum dano.

Os pesquisadores estardo a sua disposi¢do para qualquer esclarecimento que considere
necessario em qualquer etapa da pesquisa.

Eu, , declaro que fui devidamente

esclarecido (a) quanto aos objetivos, justificativa, riscos e beneficios da pesquisa, e dou 0 meu
consentimento para dela participar e para a publicacdo dos resultados, assim como 0 uso de
minha imagem nos slides destinados a apresentacdo do trabalho final. Estou ciente de que
receberei uma copia deste documento, assinada por mim e pelo pesquisador responsavel, como
trata-se de um documento em duas paginas, a primeira deverd ser rubricada tanto pelo

pesquisador responsavel quanto por mim.

Jodo Pessoa-PB, de de 2019.

Alesandra Bandeira Porfirio Medeiros
Pesquisador responsavel

Participante da Pesquisa

Pesquisador Responsavel: Alesandra Bandeira Porfirio Medeiros

E-mail do Comité de Etica em Pesquisa do Centro de Ciéncias da Saude da Universidade Federal da Paraiba: eticaccs@ccs.ufpb.br — fone:
(83) 3216-7791 — Fax: (83) 3216-7791

Endereco: Cidade Universitaria — Campus | — Conj. Castelo Branco — CCS/UFPB — Jodo Pessoa-PB - CEP 58.051-900


mailto:eticaccs@ccs.ufpb.br
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APENDICE B - Solicitagio de autorizacdo para realizacio de pesquisa

[

ACRAD
4 [t

/

|

(4 )

N

75

APENDICE B - Solicitagio de autorizagdo para realizagao de pesquisa

A Magnifica Reitora, Senhora

MARGARETH FORMIGA DINIZ

Reitora da UFPB

Universidade Federal da Paraiba - UFPB

Cidade Universitaria, s/n - Castelo Branco III, Jodao Pessoa - PB, 58051-085

Assunto: Apresentagio de Projeto de Pesquisa e solicitagio de autorizacdo
condicionada

Prezada Senhora,

Apresentamos o Projeto de Pesquisa intitulado Avalia¢do de necessidades de treinamento
para subsidiar plano de formacdo de gestores académicos no ambito da UFPB.

A pesquisa tem como objetivo descrever as necessidades de treinamento do professor-gestor
para a fungdo de Coordenador de Curso de Graduagdo, com base em lacunas de competéncias,
que subsidiem o planejamento do Programa de Formagéo de Gestores de Unidades Académicas
desta Universidade.

Espera-se ainda contribuir para a reflexdo sobre o alinhamento entre as competéncias
individuais e das unidades académicas e os objetivos estratégicos da universidade, tendo-se em
consideragdo a complexidade relativa a Gestao Universitaria, bem como ao trabalho do
professor-gestor - haja vista que exerce multiplas fungdes.

As informagdes a serem oferecidas para o pesquisador serdo guardadas pelo tempo que
determinar a legislagdo ¢ ndo serdo utilizadas em prejuizo desta institui¢do ¢/ou das pessoas
envolvidas, inclusive na forma de danos a estima, prestigio e/ou prejuizo econdmico e/ou
financeiro. Além disso, durante ou depois da pesquisa ¢ garantido o anonimato de tais
informagdes. '

A pesquisa serda coordenada pela pesquisadora responsavel Alesandra Bandeira Porfirio
Medeiros, sob orientagdo do Professor Doutor Wagner Soares Fernandes dos Santos, e sera
previamente apresentada ao Comité de Etica em Pesquisa Universidade Federal da Paraiba.
Para tanto, respeitosamente solicito a V. S.%, emissdo de autorizagio para realiza¢do da pesquisa
condicionada a prévia aprovacio da mesma em Comité de Etica em Pesquisa, respeitando
a legislagdo em vigor sobre ética em pesquisa em seres humanos no Brasil (Resolugao do
Conselho Nacional de Satde n° 196/96 e regulamentagdes correlatas).

Jodo Pessoa-PB, J% de WY\)UJ\E de 20..]9 :

, 0,
— [Jlde Giodite B ffodi
Alesandya Porfiri .

%w

Prow Doutor Wagner Soares Fernafides dos Santos
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APENDICE C - Roteiro para Entrevista Semiestruturada

Preparacao:
o Apresentar o objetivo geral da pesquisa de forma clara e sucinta;

Mapear as competéncias individuais do professor-gestor que sdo necessarias ao
exercicio da funcdo de Coordenador de Curso de Graduagé&o.

« Solicitar autorizacdo para gravacdo; no inicio da gravagdo, solicitar que o entrevistado
confirme a autorizacao;

« Ressaltar que o(a) entrevistado(a) ndo sera identificado(a) pelos resultados;

« Informar que os dados serdo utilizados apenas para fins de pesquisa académica.

1. Perfil dos Participantes:

1.1 Descreva sua trajetdria de formacao e o que considera que foi importante para o exercicio
de suas atividades atuais.

1.2 Vocé ja realizou algum curso de formacéo especifico para o exercicio de atividades de
gestdo na universidade?

1.4 A partir da sua experiéncia em funcGes de Gestdo em Coordenacgdes de Graduacao, que
tipo de conhecimento, habilidade ou atitude vocé avalia que poderiam ter sido melhor
desenvolvidos por meio de programas de capacitagdo?

2. Analise Organizacional
2.1 Variaveis do contexto

2.1.1 Vocé concorda que haja necessidade de promoc¢do de formacdo dos docentes para o
exercicio destas funcdes, no ambito da UFPB? Justifique sua resposta.

2.1.2 Vocé acredita que apenas 0 acesso dos professores-gestores a informacao necessaria ...
seria suficiente para que se obtenha o desempenho adequado as exigéncias institucionais?
Justifique sua resposta.

2.1.3 Vocé percebe suporte da instituicdo para o desempenho competente das fungdes de
coordenador de Curso? Ha condicdes de trabalho? Ha motivacao para o trabalho? Ha fatores
desmotivadores?

2.2 Descricéo do cenario

2.2.1 E possivel identificar alguma mudanca de ordem politica, social, tecnolégica ou
institucional que possa ensejar mudancas no trabalho do professor-gestor e que motivem a
necessidade por formacdo? Descreva essas mudancas.

2.3 Estratégia organizacional

2.3.1 Quais as atividades realizadas pelas Coordenacdes de Cursos de Graduagcdo vocé
considera que tém origem imediata nos objetivos estratégicos, missdo, visdo e valores da
UFPB?
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3. Andlise Funcional

3.1 Como vocé(s) descreve(m) as principais atividades desenvolvidas pelas CoordenacGes de
Cursos de graduacdo da UFPB? Em que condigdes estas fungdes sdo desempenhadas?

3.2 Com relagdo a cada atividade que vocé descreveu, quais competéncias vocé considera
essenciais para o seu desempenho.

No final da entrevista:
. Hé& algo que vocé considere relevante para este tema e que gostaria de acrescentar?
. Agradecer a participacao.
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APENDICE D - Proposta de Questionario de Andlise Individual (lacunas de
competéncias)

1. Solicitamos a sua colaboracao respondendo os seguintes itens atribuindo grau de importancia
(1 = nada importante / 5 = muito importante) e grau de dominio (1 =nao domino /5 = domino
completamente).

Estes conhecimentos sdo | Vocé considera que

Conhecimentos importantes para o domina estes
coordenador de curso? conhecimentos?

Dimensao Académica Grau de importancia Grau de dominio

Conhecimentos sobre educacao 1 2 |3 |4 |5 1 2 |3 |4 5

Conhecimentos sobre processo de ensino- | 1 2 |3 |4 5 1 2 |3 |4 5
aprendizagem
Conhecimentos sobre didatica 1 2 |3 |4 5 1 2 |3 |4 5

Conhecimentos sobre estrutura de projetos | 1 2 |3 |4 5 1 2 |3 |4 5
pedagdgicos de curso
Conhecimentos sobre ensino, pesquisa e | 1 2 |3 |4 5 1 2 |3 |4 5
extensdo

Dimensédo Gerencial Grau de importancia Grau de dominio
Conhecimento de Gestédo 1 2 3 |4 5 1 2 3 4 5
Conhecimento de Gestdo Publica 1 2 3 |4 5 1 2 3 4 5

Conhecimentos  sobre Gestdo de |1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
documentos
Conhecer sobre Gestao de Materiais 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

Conhecimentos sobre o0os modelos de | 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
gestdo académica

Conhecer sobre Gestdo de Processos 1 2 |3 |4 5 1 2 |3 |4 5
Conhecer sobre Gestdo de Projetos 1 2 |3 |4 5 1 2 |3 |4 5
Conhecer sobre marketing 1 2 |3 |4 5 1 2 |3 |4 5

Conhecer sobre gestdo baseada em andlise | 1 2 |3 |4 5 1 2 |3 |4 5
de dados

Dimensé&o Institucional Grau de importéncia Grau de dominio
Conhecer a instituicdo e as suas normas 1 2 |3 |4 |5 1 2 |13 |4 5

Conhecer o curso 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

Conhecer as diretrizes curriculares para o | 1 2 |3 |4 |5 1 2 |13 |4 5
Ccurso
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Conhecer a legislacao do servigo publico

Conhecer a legislagdo da educacéo
superior

Conhecer sobre politicas publicas para a
educacdo superior

Conhecimentos sobre ética no servico
publico

Dimensao Politica

Grau de importancia

Grau de dominio

Conhecimentos sobre  modelos de
lideranga

1 2 |3 |4 5

1 2 |3 |4 8

Conhecimentos sobre  processos de
negociagdo

1 2 |3 |4 5

1 2 |3 |4 8

Conhecimentos sobre gestdo colegiada

1 2 |3 |4 5

1 2 |3 |4 8

Dimensao Socioemocional

Grau de importancia

Grau de dominio

Conhecimentos sobre Relacgdes
Interpessoais

Conhecimento sobre os procedimentos de
apoio socioemocional ao aluno

Conhecimentos sobre  Mediacdo de
conflitos

Dimensédo Técnica/Tecnologica

Grau de importancia

Grau de dominio

Conhecimentos de informatica

1 |2 [3 [4 |5

Conhecimentos sobre Tecnologias da
Informacdo e Comunicacdo (TIC).

1 |2 [3 [4 |5

Conhecer os Sistemas Integrados de
Gestdo (SIGAA, SIPAC, SIGRH)

1 |2 [3 [4 |5

Conhecer sobre tratamento de dados
(analise de dados)

1 |2 [3 [4 |5

Habilidades

Estas habilidades sao
importantes para o
coordenador de curso?

Vocé considera que
domina estas habilidades
conhecimentos?

Grau de importancia

Grau de dominio

Saber Ensinar

1 2 |3 |4 5

1 2 |3 |4 5

Saber conduzir processos de ensino-
aprendizagem);

1 2 |3 |4 5

1 2 |3 |4 5

Mobilizar o NDE para a avaliagdo e
atualizacéo do PPC.

1 2 |3 |4 5

Gerir processos relacionados a vida
académica;

Saber liderar

Saber trabalhar em equipe

Mobilizar pessoas para 0 atingimento de
objetivos do curso
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Gerir recursos adequadamente

Gerir informacdes adequadamente

Gerir processos administrativos
adequadamente

Saber dialogar

Saber ouvir

Saber Negociar

Saber argumentar

Saber lidar com problemas de carater
socioemocional

Saber relacionar-se

Saber mediar conflitos

Saber operar computadores, periféricos e
outros recursos tecnoldgicos

Utilizar o Sistema Integrado da Instituicéo

Utilizar dados dos SIG para tomada de
deciséo

Tomar decisoes baseadas em dados
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ANEXO A — CERTIDAO DE APROVACAO DO PROJETO DE PESQUISA

UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA ¢
CENTRO DE EDUCAGAO - CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS E APLICADAS
PROGRAMA DE POS-GRADUAGAOEM GESTAO NAS ORGANIZAGOES APRENDENTES

CERTIDAO

B

Certifico que o Colegiado do Programa de Po6s-Graduagio »e‘m Gestdo nas
Organizagdes Aprendentes homologou em sua 47° Reunido Ordinario, no dia 14 de dezembro de
2018, o projeto da aluna ALESANDRA BANDEIRA PORFIiRIO MEDEIROS, mestranda sob
matricula: 20171018814, intitulado: Avalia¢do de Necessidades de Treinamento para Subsidiar
0 Programa de Formagio de Gestores de Unidades Académicas da UFPB, defendido neste
Programa, em sessdo publica realizada no dia 04 de dezembro de 2018, as 10h30. no Laboratério

das Linhas de Pesquisa do PPGOA.

Jodo Pessoa, 14 de dezembro de 2018.

SIAPE; 2385959
Secretdrio/PPGOA/CE

Centro de Educagao — UFPB — Castelo Branco — Jodo Pessoa/PB — CEP: 58051-900
http://www.ce.ufpb.br/mpgoa E-mail: secretaria.gestao@gmail.com
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ANEXO B — CARTA DE ANUENCIA
AR N
sy
SERVICO PUBLICO FEDERAL
UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA
GABINETE DA REITORIA

Prédio da Reitoria da UFPB - 3° andar / Cidade Universitaria Jodo Pessoa - PB - Brasil
CEP - 38051-900 Fone: + 55(83)3216-7150 gabinete/@ reitoria.ufpb.br

CARTA DE ANUENCIA

Declaramos para os devidos fins. que aceitaremos a pesquisadora
Alesandra Bandeira Porfirio Medeiros, a desenvolver o seu projeto de
pesquisa Avaliagdo de necessidades de treinamento para subsidiar plano de formagio
de gestores académicos no ambito da UFPB. que estd sob a coordenagdo/orientagdo do
Prof. Wagner Soares Fernandes dos Santos, cujo objetivo ¢é objetivo descrever as
necessidades de treinamento do professor-gestor para a fungido de Coordenador de Curso de
Graduag@o, com base em lacunas de competéncias, que subsidiem o planejamento do
Programa de Formagéo de Gestores de Unidades Académicas desta Universidade. -

Esta autorizagdo esta condicionada ao cumprimento da pesquisadora aos requisitos da
Resolugdo 466/12 CNS e suas complementares. comprometendo-se a mesma a utilizar os
dados pessoais dos sujeitos da pesquisa, exclusivamente para os fins cientificos, mantendo o
sigilo e garantindo a ndo utilizagdo das informagdes em prejuizo das pessoas e/ou das
comunidades.

Antes de iniciar a coleta de dados o/a pesquisador/a devera apresentar a esta
Instituigdo o Parecer Consubstanciado devidamente aprovado. emitido por Comité de Etica °

em Pesquisa Envolvendo Seres Humanos. credenciado ao Sistema CEP/CONEP.

Jodo Pessoa-PB. em 31 de janeiro de 2019

/

|
my, /ﬁ

ALUISIO MARIO LINS SOUTO
Reitor em exercicio
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ANEXO C - AUTORIZACAO CEP

UFPB - CENTRO DE CIENCIAS
DA SAUDE DA UNIVERSIDADE Wﬂl“
FEDERAL DA PARAIBA

PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP

DADOS DO PROJETO DE PESQUISA

Titulo da Pesquisa: Avaliagcao de necessidades de treinamento para subsidiar plano de formagéao de
gestores académicos no ambito da UFPB.

Pesquisador: Alesandra Bandeira Porfirio Medeiros
Area Tematica:

Versao: 1

CAAE: 08041619.5.0000.5188

Instituicido Proponente: CENTRO DE EDUCAGCAO
Patrocinador Principal: Financiamento Préprio

DADOS DO PARECER

Numero do Parecer: 3.213.755

Apresentacao do Projeto:

Trata-se de um projeto de pesquisa egresso do PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM GESTAO NAS
ORGANIZAGCOES APRENDENTES, do CENTRO DE EDUCAGAO, da UNIVERSIDADE FEDERAL DA
PARAIBA, da aluna Alesandra Bandeira Porfirio Medeiros, sob orientagdo do Prof. Dr. Wagner Soares
Fernandes dos Santos.

Objetivo da Pesquisa:
Obijetivo Primario:

Descrever as necessidades de treinamento do professor-gestor para o exercicio da funcédo de
Coordenador de Curso de Graduagédo da UFPB, com base em lacunas de competéncias, que subsidiem o
planejamento do Programa de Formacgao de Gestores de Unidades Académicas.

Objetivos Secundarios:
 Descrever competéncias organizacionais obtidas da andlise documental sobre os objetivos estratégicos

da organizagao, dentre outros elementos importantes para a definicdo de competéncias em todos os niveis;
« Descrever competéncias funcionais relacionadas as Coordenagdes de Curso de Graduacao a

Endereco: UNIVERSITARIO S/N

Bairro: CASTELO BRANCO CEP: 58.051-900
UF: PB Municipio: JOAO PESSOA
Telefone: (83)3216-7791 Fax: (83)3216-7791 E-mail: comitedeetica@ccs.ufpb.br

Péagina 01 de 04



UFPB - CENTRO DE CIENCIAS
DA SAUDE DA UNIVERSIDADE W"‘
FEDERAL DA PARAIBA

Continuacao do Parecer: 3.213.755

partir da andlise das atribuigoes e responsabilidade das referidas Unidades Académicas;

» Mapear as competéncias individuais do professor-gestor que sédo necessarias ao exercicio da fungéo de
Coordenador de Curso de Graduagao e classifica-las em termos de importancia para o desempenho das
fungbes e dominio por parte dos individuos a quem se destinara o programa de capacitagao.

Avaliacao dos Riscos e Beneficios:
Riscos:

O presente estudo ndo oferece riscos previsiveis a saude dos participantes, no entanto, podera ocorrer um
desconforto psicolégico, para que isso seja evitado, sera escolhido um local privado sem a interferéncia de
pessoas alheias ao estudo.

Beneficios:

Os resultados desta pesquisa poderdo beneficiar os participantes na forma de participagdo em Programa
de Treinamento, haja vista que os resultados desta pesquisa poderao subsidiar planejamento e execugao de
Programa de Formacgao de Gestores de Unidade Académicas voltado as
necessidades avaliadas como importantes para o exercicio das fungdes de Coordenador de Curso de
Graduagao.

Comentarios e Consideracoes sobre a Pesquisa:

O presente projeto apresenta coeréncia cientifica, mostrando relevancia para a academia, haja vista a
ampliacdo do conhecimento, onde se busca, principalmente, descrever as necessidades de treinamento do
professor-gestor para o exercicio da funcao de Coordenador de Curso de Graduagao da UFPB, com base
em lacunas de competéncias, que subsidiem o planejamento do Programa de Formagéao de Gestores de
Unidades Académicas.

Consideracoes sobre os Termos de apresentacao obrigatoria:

Todos os Termos de Apresentagao Obrigatéria foram anexados tempestivamente.
Recomendacoes:

RECOMENDAMOS QUE AO TERMINO DA PESQUISA A PESQUISADORA RESPONSAVEL
ENCAMINHE AO COMITE DE ETICA PESQUISA DO CENTRO DE CIENCIAS DA SAUDE DA
UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA, RELATORIO FINAL E DOCUMENTO DEVOLUTIVO
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FORAM DIVULGADOS JUNTO A INSTITUICAO ONDE OS MESMOS FORAM COLETADOS, AMBOS EM
PDF, VIA PLATAFORMA BRASIL, ATRAVES DE NOTIFICAGAO, PARA OBTENGAO DA CERTIDAO
DEFINITIVA.

Conclusées ou Pendéncias e Lista de Inadequacoes:

Tendo em vista o cumprimento das formalidades éticas e legais, somos de parecer favoravel a execugao
do presente projeto, da forma como se apresenta, salvo melhor juizo.
Consideracoes Finais a critério do CEP:
Certifico que o Comité de Etica em Pesquisa do Centro de Ciéncias da Satide da Universidade Federal da
Paraiba — CEP/CCS aprovou a execucgao do referido projeto de pesquisa.
Outrossim, informo que a autorizagao para posterior publicagao fica condicionada a submissao do Relatério
Final na Plataforma Brasil, via Notificacao, para fins de apreciagao e aprovagao por este egrégio Comité.

Este parecer foi elaborado baseado nos documentos abaixo relacionados:

Tipo Documento Arquivo Postagem Autor Situacao
Informagdes Basicas| PB_INFORMACOES_BASICAS_DO_P | 03/02/2019 Aceito
do Projeto ROJETO 1291483.pdf 15:11:43
TCLE / Termos de | TCLE_Alesandra.docx 03/02/2019 |Alesandra Bandeira Aceito
Assentimento / 15:01:46 |Porfirio Medeiros
Justificativa de
Auséncia
Projeto Detalhado / |Projeto_Alesandra_CEP.docx 03/02/2019 | Alesandra Bandeira Aceito
Brochura 14:57:43 | Porfirio Medeiros
Investigador
Outros Certidao_aprova_projeto.pdf 03/02/2019 | Alesandra Bandeira Aceito

14:57:22 [ Porfirio Medeiros
Declaracao de carta_de_anuencia.pdf 03/02/2019 |Alesandra Bandeira Aceito
Instituicao e 14:56:06 |Porfirio Medeiros
Infraestrutura
Folha de Rosto Folha_de_Rosto.pdf 03/02/2019 |Alesandra Bandeira Aceito
14:49:31 | Porfirio Medeiros
Cronograma CRONOGRAMA.docx 03/02/2019 |Alesandra Bandeira | Aceito
14:44:13 [ Porfirio Medeiros

Situacao do Parecer:
Aprovado
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Necessita Apreciacao da CONEP:
Nao

JOAO PESSOA, 21 de Margo de 2019

Assinado por:
Eliane Marques Duarte de Sousa

(Coordenador(a))
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