2)) XSINGEP L5k} CYRUS s

Simpasio internacional de Gestio, Projetos, Inovacio ¢ Sustentabilidade

CIK 10" INTERNATIONAL CONFERENCE

I55H: X3 7-8303

Competéncias Gerenciais de Coor denador es de Cur sos em Contexto de Inovacéo:
estudo em Centro Universitario.

Managerial Competencies of Course Coordinatorsin the Context of Innovation: study
at a University Center.

JUCIE ABREU DA SILVA
FUNDAGAO PEDRO LEOPOLDO (FPL)

REGINALDO DE JESUS CARVALHO LIMA
FUNDAGAO PEDRO LEOPOLDO (FPL)

DOMINGOSANTONIO GIROLETTI
FUNDACAO PEDRO LEOPOLDO (FPL)

Nota de esclar ecimento:
O X SINGEP e a 102 Conferéncia Internacional do CIK (CYRUS Institute of Knowledge) foram realizados de forma
remota, nos dias 26, 27 e 28 de outubro de 2022.

Anaisdo X SINGEP — Sdo Paulo — SP — Brasil — 26 a 28/10/2022



/) XSINGEP (s CYRUS s

CIK 10" INTERNATIONAL CONFERENCE

I55H: I3 78300

Competéncias Gerenciais de Coor denador es de Cur sos em Contexto de Inovacéo:
estudo em Centro Universitario.

Objetivo do estudo

O presente artigo tem por objetivo geral “averiguar como se da o desenvolvimento de
competéncias gerenciais requeridas de coordenadores de curso no Centro Universitario Avivar,
em Minas Gerais’.

Relevancia/originalidade
A relevancia do estudo se fundamento na escassez de estudos com o enfoque proposto e a
possivel contribuicdo para o debate no plano tedrico, a partir da base empirica.

M etodologia/abor dagem

Trata-se de estudo de caso descritivo. Os dados foram coletados por questionario, entrevistas e
consulta a documentos. O tratamentos de dados envolveu Analise de Contelido e procedimentos
de estatistica descritiva com célculo de mediana e moda.

Principaisresultados

Verificou-se que a instituicdo desempenha fungéo relevante no campo da educacdo. O
desenvolvimento de competéncias gerenciais dos Coordenadores de curso envolve um processo
complexo. Multiplas competéncias apresentadas no modelo teodrico tém sido requeridas no
contexto da instituicéo analisada.

Contribuictes tedricas/metodol bgicas

A contribuicdo metodol 6gica aponta a relevancia da triangulacdo de dados a partir de diferentes
técnicas de coleta. A contribuic¢do tedrica sinaliza que o modelo de Quinn et al. (2003) serevela
adequado para a andlise da atividade de Coordenadores de cursos.

Contribuicbes sociaig/para a gestéo

O modelo tedrico adotado mostra que no ambito de uma IES, diversas competéncias e
referencias de gestéo configuram o contexto de atuacdo dos Coordenadores de cursos. Para além
das atividades académicas, esse profissional atua estrategicamente na busca de resultados para o
negocio.

Palavras-chave: Competéncias Gerenciais, Centro Universitario, Ensino Superior,
Coordenador de Curso, |IES
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Managerial Competencies of Course Coordinatorsin the Context of Innovation: study
at a University Center.

Study purpose
The general objective of this articleis to “find out how the development of managerial skills
required of course coordinators at Centro Universitario Avivar, in Minas Gerais, takes place”.

.Relevance/ originality
The relevance of the study is based on the scarcity of studies with the proposed approach and
the possible contribution to the theoretical debate, based on the empirical basis.

Methodology / approach

This is a descriptive case study. Data were collected by means of a questionnaire, interviews
and consultation of documents. Data treatment involved Content Analysis and descriptive
statistics procedures with median and mode calculations.

Main results

It was found that the institution plays a relevant role in the field of education The development
of the course coordinators managerial competences involves a complex process Multiple
competencies presented in the theoretical model have been required in the context of the

Theoretical / methodological contributions

The methodological contribution points to the relevance of data triangulation from different
collection techniques. The theoretical contribution indicates that the model by Quinn et al.
(2003) provesto be adequate for the analysis of the activity of Course Coordinators.

Social / management contributions

The theoretical model adopted shows that, within the scope of an HEI, various competencies
and management references configure the context of action of course coordinators. In addition
to academic activities, this professional acts strategically in the search for results for the
business.

Keywords: Management Competencies, University center, High education, Course
Coordinator, HEI
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1 Introdugéo

Impulsionadas por tendéncias da Quarta Revolugdo Industrial e pela necessidade de
estimular inovacOes, as organizacGes tém envidado esforcos para fomentar o necessario
alinhamento nos diversos niveis da estrutura e aplicar de forma estratégica 0s recursos
disponiveis.

Na contemporaneidade, verificam-se significativos avancos em &reas como Robotica,
inteligéncia artificial (1A), big data e internet das coisas (I0T). Harari (2018) e Schwab (2016)
tém apontado a relevancia de acompanhar as profundas mudangas em curso. A logica de gestdo
centrada na criacdo de resultados coloca tecnologias e pessoas no centro do processo de criagcdo
de valor para o negdcio. Desta ética, a abordagem da competéncia representa uma via para a
analise da dindmica organizacional e da aplicacdo dos recursos intangiveis.

Nesse quadro de transformac@es, o cenério da educagdo superior passa por mudancas.
No pais, as Instituicdes de Ensino Superior (IES) privadas enfrentam desafios relacionados a
reducdo da demanda e a necessidade de ofertar educacdo de qualidade (Barbosa, Mendonga &
Cassundé, 2016). Nos ultimos anos, a crise econémica trouxe como consequéncia a extingédo de
diversas instituicbes. Em face do acirramento da concorréncia, mais atencdo passou a ser
dispensada a sustentabilidade institucional e a efetiva contribuicdo de seus membros para a
operacionalizacdo das diretrizes estabelecidas.

No ambito das IES, deve-se considerar que os coordenadores de curso desempenham
papel fundamental na gestdo dos recursos e na interface com diversos publicos. Esses
profissionais necessitam de multiplas competéncias gerenciais para desempenharem com éxito
as atividades que lhes sao confiadas (Obata, Mocrosky & Kalinke, 2018).

Quinn, Faerman, Thompson & McGrath (2003) elaboraram um modelo conceitual para
analise das competéncias gerenciais requeridas, dos papéis e modelos de referéncia que podem
orientar a postura dos gestores. Apesar de ndo ser uma construcdo recente, o referido modelo
continua auxiliando a anélise da funcdo gerencial nas organizacdes contemporaneas em face de
sua pertinéncia.

O presente artigo tem por objetivo geral “averiguar como se da o desenvolvimento de
competéncias gerenciais requeridas de coordenadores de curso no Centro Universitario Avivar,
em Minas Gerais”. Os objetivos especificos foram descrever a instituicdo, identificar as
competéncias gerenciais ideais e reais requeridas dos coordenadores de curso e as iniciativas
relacionadas ao desenvolvimento de competéncias.

A escolha da referida IES teve por fundamento sua representatividade no cenario
educacional brasileiro. Trata-se de uma instituicdo de grande porte com vasta capilaridade que
oferta cursos em diferentes modalidades e niveis de formacdo. A referida IES, por razdes de
confidencialidade, teve sua identidade preservada e foi denominada Centro Universitario
Avivar.

Realizou-se estudo de caso descritivo (Collis & Hussey, 2005). O processo investigativo
envolveu a coleta de dados primarios por meio da aplicacdo de questionario e realizacdo de
entrevistas. Dados secundérios foram obtidos em fontes documentais. O tratamento de dados
contemplou procedimentos de estatistica descritiva e Analise de Conteudo (Bardin, 2011).

Diversas razdes justificam a realizacdo do estudo. A primeira delas € de natureza
académica. Deve-se levar em conta a necessidade de realizar estudos sobre as competéncias do
professor-gestor, conforme sugeriram Barbosa et al. (2016). Nesse sentido, identificou-se um gap
no que se refere a realizagdo de estudos sobre o tema considerado. Busca realizada na biblioteca
eletronica Scientific Periodicals Electronic Library (SPELL, http://www.spell.org.br/)
confirmou escassez de trabalhos como o enfoque proposto, sinalizando a relevancia de estudos
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nessa linha. A segunda justificativa se refere a possibilidade de suscitar reflexdes e intervencoes
no &mbito da IES analisada.

Quanto a estrutura, este estudo abarca cinco se¢des. Esta introducdo € a primeira delas
e discorre acerca do problema de pesquisa, do objetivo e das justificativas para o estudo. A
segunda secdo contempla o referencial tedrico e engloba aspectos centrais da abordagem da
competéncia e da educacdo superior no pais. A terceira apresenta 0s procedimentos
metodoldgicos que foram adotados. A quarta secdo expde a andlise dos resultados obtidos.
Finalmente, a quinta secdo expde as consideracdes finais. Na sequéncia, tém-se as referéncias.

2 Referencial Tedrico
2.1 Abordagem da competéncia: consideracfes gerais.

A abordagem da competéncia teve sua origem no campo da gestdo estratégica e se
relaciona a area de Economia. Trata-se de enfoque que destaca o0s recursos intangiveis da
organizacdo como possiveis fontes para geracdo de vantagem competitiva. Deste prisma, 0
potencial humano é valorizado com via para a consecucdo de resultados organizacionais (Fleury
& Fleury, 2001; Ruas, 2005). A aplicabilidade do tema estimulou debates nas comunidades
académica e empresarial (Zanella, Antonelli & Bortoluzzi, 2017; Zwierewicz; Cruz & Garrote,
2018).

Deve-se considerar que, a abordagem da competéncia envolve diferentes niveis
analiticos e deriva da Visdo Baseada em Recursos (VBR). A énfase pode incidir na construcao
das competéncias organizacionais ou individuais (Bitencourt, 2004; Hamel & Prahalad, 1995;
Le Boterf, 2003; Retour, Picq, Defélix & Ruas, 2011; Ruas, 2005; Zarifian, 2001; 2003). O
pano de fundo das mudancgas observadas no mundo do trabalho consistiu nas limitacGes do
modelo taylorista-fordista de producdo. O contexto competitivo das tltimas décadas do século
XX demandou novos perfis profissionais e uma postura ativa por parte dos trabalhadores (Le
Boterf, 2003; Zarifian, 2001). Nesse quadro, o debate sobre competéncias ganhou forca ao
enfatizar a relacdo entre diretrizes organizacionais e a¢des individuais (Fleury & Fleury, 2001),
valorizando a légica de aprendizagem (Lima, Barbosa & Cintra, 2015).

Tradicionalmente, a Area de Recursos Humanos (ARH) tem sido considerada
responsavel pela condugdo dos processos relacionados a construcdo de competéncias nas
organizacg0es (Carbone, Brandao, Leite & Vilhena, 2009; Fischer, Dutra, Nakata & Ruas, 2008;
Fleury & Lacombe, 2003). Contudo, autores como Ulrich (1998), Ulrich, Allen, Brockbank,
Younger e Nyman (2011) e Dutra (2004) informam que a questdo da competéncia extrapola 0s
limites da ARH e passa a ser um assunto essencial que deve ser discutido por todos os setores.

Sobre os desafios relacionados a operacionalizacdo do modelo da competéncia, Barbosa
(2003, 2007) e Kochanski (1998) j& admitia a inexisténcia de um modelo de gestdo Unico na
medida em que as organizagdes passam por constantes transformacdes e podem ser visualizadas
como processos e fluxos de transformagéo (Morgan, 1996).

Os estudos sobre competéncias na dimenséao individual foram iniciados na década de
1970, a partir dos trabalhos realizados por McClelland (1973) e, posteriormente, por Boyatzis
(1982) e Spencer & Spencer (1993).

Luz (2001) considerou as diferentes correntes tedricas envolvidas no debate. A escola
francesa adota uma perspectiva construtivista e destaca a conjugacdo de acdo, trabalho e
educacéo. Le Boterf (2003) e Zarifian (2001) sdo expoentes dessa corrente. A linha inglesa, por
outro lado, orienta-se por um viés funcionalista e trata de aspectos que afetam a performance e
0 resultado do trabalho.
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O enfoque das competéncias gerenciais se insere no nivel individual do debate (Alles,
2002; Boyatziz, 1982; Gramigna, 2002; Le Boterf, 2003; Leboyer, 1997; Katz, 1955;
Mintzberg, 2004; Quinn et al., 2003; Zarifian, 2001, entre outros).

Na década de 1980, Richard Boyatzis contribuiu para a discussao sobre competéncias
gerenciais. O referido autor ganhou visibilidade no tema a partir da publicacdo da obra
intitulada “The competente manager: a model for effective performance”, na qual considerou
21 competéncias (organizadas em seis dimensdes), as quais deveriam compor o perfil ideal de
um gestor: orientacao eficiente; produtividade; diagnostico e uso de conceitos; e preocupacao
com impactos (dimensdo metas e gestao pela a¢do); autoconfianca; uso de apresentacdes orais;
pensamento ldgico; conceitualizacdo (dimensédo liderancga); uso de poder socializado; otimismo;
gestdo de grupo; autoavaliacdo e senso critico (dimensdo recursos humanos); desenvolvimento
de outras pessoas; uso de poder unilateral; espontaneidade (dimensdo direcdo dos
subordinados); autocontrole; objetividade perceptual; adaptabilidade; preocupagdo com
relacionamentos proximos (dimensdo foco em outros clusters); memoria; e conhecimento
especializado (dimensdo conhecimento especializado) (Brito, Paiva & Leone, 2012)

Quinn et al. (2003) elaboraram um modelo analitico que leva em conta diversos papéis
e modelos de referéncia. Esse modelo sugere modelos antagdnicos, a saber: modelo das relacdes
humanas versus modelos de metas racionais e modelos de sistemas abertos versus modelo de
processos internos. A Tabela 1 indica as caracteristicas dos quatro modelos mencionados.

Tabela 1
Caracteristicas dos quatro modelos gerenciais
Metas racionais Processos internos  Relaces humanas Sistemas abertos

Critérios de Produtividade, Estabilidade, Compromisso, Adaptabilidade, apoio
eficicia lucro continuidade coesdo, moral externo
Teoriareferente  Umadirecdo clara  Rotinizacdo leva a Envolvimento Adaptacéo e inovagdo
a meios e fins leva a resultados estabilidade resulta em continuas levam a
produtivos compromisso aquisicdo e

manutengdo de
recursos externos

Enfase Explicitagdo de Definicdo de Participacéo, Adaptacdo politica,
metas, analise responsabilidades, resolucédo de resolucéo criativa de
racional e tomadas mensuracéo, conflitos e criacdo ~ problemas, inovacéo e
de iniciativas documentacéo de consenso gerenciamento da
mudanca
Atmosfera Econdmico- Hierarquico Orientado a equipes Inovadora flexivel
racional: “lucro
liquido”
Papel do gerente  Diretor e produtor Monitor e Mentor e facilitador Inovador e
coordenador negociador/ mediador

Fonte: Quinn, R. E., Thompson, M., Faerman, S. R., & McGrath, M. (2003). Competéncias gerenciais: principios
e aplicagdes. Rio de Janeiro: Elsevier (p. 25).

Segundo os referidos autores os papéis e competéncias-chave diferem. O papel de
“Mentor” prioriza o desenvolvimento das pessoas, visualizando-as como recursos valiosos a
serem aprimorados e aplicados. As competéncias-chave sdo: compreensdo de si mesmo e dos
outros; comunicacdo eficaz; e desenvolvimento dos empregados. O papel de “Facilitador” é
orientado a processos e fomenta os esforcos coletivos, a coesdo da equipe e administra conflitos.
Nest papel as competéncias-chave sdo: construcdo de equipes; uso do processo decisorio
participativo; e administracdo de conflitos. Ja o papel de “Monitor” atua como analista,
verificando o alinhamento entre as pessoas, as regras e as metas. As competéncias-chave sdo:
monitoramento do desempenho individual, gerenciamento do desempenho e processos
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coletivos; e andlise de informagBes com pensamento critico. O papel de “Coordenador”
desempenha funcgdes diversas relacionadas a organizacdo, articulacdo da equipe, superacao de
impasses e logistica. As competéncias-chave sdo: gerenciamento de projetos; planejamento do
trabalho; gerenciamento multidisciplinar. O papel de “Diretor” € visualizado como um
deflagrador que define problemas, seleciona alternativas, estabelece objetivos, define tarefas,
regras e politicas e fornece instrucdes. Esse papel vincula-se a processos como planejamento e
delimitacdo de metas. As competéncias-chave sdo: desenvolvimento e comunicagdo de uma
visdo; estabelecimento de metas e objetivos; e planejamento e organizacdo. O papel de
“Produtor” orienta-se a tarefas e a realizacdo do trabalho com elevado grau de interesse,
motivacdo e energia. A caracteristica marcante desse papel ¢ a produtividade pessoal. As
competéncias-chave sdo: trabalho produtivo; fomento de um ambiente de trabalho produtivo;
gerenciamento do tempo e do estresse. O papel de “Inovador” favorece a adaptacdo e a
mudanca, tendo como referéncia as transformagdes do ambiente, identifica tendéncias e tolera
incertezas e riscos. As competéncias-chave sdo: convivio com a mudanca; pensamento criativo;
e gerenciamento de mudanga. O papel de “Negociador” preocupa-se com sustentacdo da
legitimidade exterior e obtencdo de recursos externos. As competéncias-chave sdo: construcdo
e manutencdo de uma base de poder; negociacdo de acordos e compromissos; e apresentacdo
de ideias.

A Figura 1 mostra os diversos componentes do referido modelo.
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Figura 1
As competéncias e papéis dos lideres no quadro de valores competitivos.
Fonte: Quinn, R. E., Thompson, M., Faerman, S. R., & McGrath, M. (2003). Competéncias gerenciais: principios
e aplicacBes. Rio de Janeiro: Elsevier (p. 17).
Os autores explicam que, nenhum dos modelos de referéncia pode ser considerado de

forma absoluta e excludente. Admitindo a complexidade do contexto organizacional, sugerem
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a necessidade de equilibrio entre as varias alternativas. Eles consideram os diferentes papéis, a
saber: a) o modelo das metas racionais contempla os papéis de diretor e produtor; b) o0 modelo
de processos internos abarca os papéis de monitor e coordenador; ¢) o modelo das relaces
humanas abrange os papeis de facilitador e de mentor; d) o modelo de sistemas abertos
considera os papéis de inovador e negociador.

2.2 Educagéo superior no pais: breves apontamentos

A trajetdria da educacgdo superior no pais foi caracterizada por um longo e complexo
processo de desenvolvimento, marcado por fatores historicos e contextuais. Martins (2002)
explicou:

As primeiras escolas de ensino superior foram fundadas no Brasil em 1808, com a

chegada da familia real portuguesa ao pais. [...] Até a Proclamacdo da Republica, em

1889, o ensino superior desenvolveu-se muito lentamente, seguia 0 modelo de formacao

dos profissionais liberais em faculdades isoladas e visava assegurar um diploma

profissional com direito a ocupar postos privilegiados em um mercado de trabalho

restrito, além de garantir prestigio social. [...] Com a independéncia politica em 1822

ndo houve mudanca no formato do sistema de ensino, nem sua ampliagdo ou

diversificacao [...] e depois de 1850 observou-se uma discreta expansdo do numero de

instituicdes educacionais com consolidacdo de alguns centros cientificos [...]. A

ampliacdo do ensino superior [...] era contida pela capacidade de investimentos do

governo central e dependia de sua vontade politica (Martins, 2002, p. 4).

O referido autor afirmou “a iniciativa privada criou seus préprios estabelecimentos de
ensino superior gracas a possibilidade legal disciplinada pela Constituicdo da Republica
(1891)” e destacou o0s seguintes acontecimentos: a) apos o debate dos anos 1920 em torno da
criacdo de uma universidade para o Brasil, o governo provisério de Getulio Vargas, tendo
instituido o Ministério da Educacdo e Saude em 1930, promoveu ampla reforma educacional;
b) é possivel identificar, nas estatisticas oficiais referentes aos estabelecimentos de ensino
superior privados no pais e as suas matriculas, dois periodos claramente distintos: o primeiro,
compreendido entre 1933 e 1965; o segundo, de 1965 a 1980; ¢) no ano de 1960, os estudantes
universitarios somavam 226.218; no setor privado, encontravam-se 93.968.

Sampaio (1998, p. 1) informa que, “a partir de 1980, movimentos estruturais
importantes comecam a ser desencadeados no setor privado do ensino superior no Brasil. Essas
mudangas, em razdo da dimensdo do setor, atingiram a configuracdo do sistema do ensino
superior no pais”. O ensino superior brasileiro emergiu tendo como base um campo académico
complexo e heterogéneo (Neves & Martins, 2016). O setor publico abrange instituicdes publicas
federais, estaduais e municipais gratuitas e mantidas pelos respectivos poderes; o segmento
privado é formado por IES de diferentes tipos, tais como confessionais, comunitarias,
filantropicas (sem fins lucrativos) e particulares (Sampaio, 2011). Meyer Jr., Pacucci e
Mangolin (2012) afirmam que a visdo tradicional da escola como espa¢o pedagdgico e de
formagé&o levou os gestores a desenvolverem um processo de gestdo escolar conservador. Esse
processo tem sido alterado no sentido de conjugar necessidade do uso de ferramentas de gestao
e a necessidade de unir os interesses discentes e pedagdgicos. Sampaio (2011), Meyer e Lopes
(2008) ressaltam a relevancia da inovacéao e de modelos de gestéo sistémicos.

3 Metodologia

A pesquisa realizada caracteriza-se como qualitativa, tendo sido empregado o método
denominado estudo de caso (Yin, 2010). Conforme Collis e Hussey (2005) e Cervo, Bervian e
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Silva (2007), a pesquisa descritiva envolve a caracterizacdo do fendmeno investigado, por meio
de diferentes acdes, tais como: observacao, registro e analise. Nesse tipo de investigacéo,
contudo, o pesquisador ndo altera ou manipula os fendbmenos estudados. Na pesquisa foram
apurados dados de natureza qualitativa e quantitativa. Na oOtica de Collis e Hussey (2005), eles
sdo complementares e, em estudos de casos, enriquecem a compreensdo acerca do objeto
investigado. Na pesquisa realizada, adotou-se essa perspectiva, admitindo-se que esses dados
contribuem para a consisténcia do estudo.

A unidade de analise desta pesquisa foi o Centro Universitario Avivar, em Minas Gerais.
A escolha da instituicdo se deveu a representatividade da IES no cenario educacional brasileiro.
Deve-se considerar que se trata de instituicdo de grande porte, com ampla capilaridade no
territorio nacional e expressiva reputacdo no campo educacional. A instituicdo oferta ampla
gama de cursos em distintos niveis de formacéo e por diferentes modalidades de ensino.

A coleta de dados envolveu, no total, o inquérito de 21 pesquisados. Foram obtidos 20
questionarios e 10 entrevistas. Faz-se necessario esclarecer que, entre os coordenadores de
curso que responderam ao questionario, nove foram selecionados para participar das
entrevistas. A coleta de dados envolveu sujeitos de pesquisa alocados em trés unidades da IES.
A obtencdo de dados primarios foi realizada com a aplicacdo de questionario eletrdnico e
entrevistas semiestruturadas.

O questionéario foi aplicado em versdo eletronica, tendo sido empregada estrutura
adaptada de Silva (2009), que, por sua vez, derivou do modelo analitico de Quinn et al. (2003).
A estrutura do questionario envolveu diferentes blocos de questdes abertas e fechadas. O
primeiro deles contemplou 16 competéncias gerenciais relacionadas ao modelo de Quinn et al.
(2003). Utilizou-se escala de seis pontos com as seguintes alternativas de resposta: (1) nunca;
(2) muito raramente; (3) as vezes; (4) normalmente; (5) frequentemente; (6) sempre. Por meio
dessa escala foram avaliadas as competéncias gerenciais em duas categorias: ideal e real. Essa
categorizacdo fez-se necessaria para refinar a analise e favorecer a identificacdo daquelas
competéncias efetivamente requeridas no contexto da IES. As competéncias foram
apresentadas na forma de afirmagdes e os respondentes foram orientados a registrar sua escolha,
marcando um dos seis pontos da referida escala. Conforme Silva (2009), cada alternativa esta
associada a determinado valor numérico e, “assim, o sujeito obtém uma pontuacdo para cada
item, e 0 somatdrio desses valores (pontos) indica sua atitude favoravel, ou desfavoravel, em
relacdo ao objeto ou representacdo simbdlica que esta sendo medida” (Silva, 2009, p.49). O
segundo bloco do questionario abordou questdes abertas sobre competéncias requeridas e seu
processo de desenvolvimento. Finalmente, o terceiro bloco abrangeu questdes relacionadas a
caracterizacdo do respondente. Realizou-se pré-teste com cinco especialistas para ajuste do
instrumento. Foram obtidos 20 questionarios devidamente respondidos.

Para ampliar o nivel de compreensdo acerca do objeto de estudo, foram realizadas 10
entrevistas semiestruturadas, tendo sido nove com coordenadores de curso e uma com o diretor.
O roteiro semiestruturado, ao se fundamentar em repertorio tedrico, possibilita a formulagéo de
questionamentos basicos que se ampliam na medida em que novas perspectivas emergem no
processo de interagéo entre entrevistador e entrevistado (Richardson, 1999; Trivifios, 1987).

Participaram das entrevistas nove coordenadores de cursos e o diretor geral do Centro
Universitario Avivar. Esses sujeitos de pesquisa foram selecionados com base na experiéncia e
vasto conhecimento que detém sobre o contexto institucional. As entrevistas tiveram duragado
média de 30 minutos e foram realizadas de forma remota pela plataforma Microsoft-Team. O
conteudo foi gravado e transcrito com a devida autorizagdo dos entrevistados, que manifestaram
concordancia com o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido. Todos os pesquisados
tiveram acesso a Carta de Apresentacdo da pesquisa.
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A obtengdo de dados secundarios envolveu a andlise dos seguintes documentos
institucionais: Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI); site institucional.

Conforme foi mencionado, a determinacgdo das competéncias gerenciais fundamentou-
se na estrutura adotada por Silva (2009), que, por seu turno, tomou como referéncia o modelo
analitico elaborado por Quinn et al. (2003) que foi apresentado na Figura 1. Silva (2009)

utilizou a estrutura indicada na Tabela 2.

Tabela 2
Determinacdo de competéncias gerenciais com base nas acdes realizadas

Acbes do Coordenador Modelo Papel
Promove claramente a unidade entre os membros. Metas Racionais Diretor
Esclarece objetivos e prioridades comuns. Metas Racionais Diretor
Conduz o setor rumo as metas estabelecidas. Metas Racionais Produtor
Controla os membros no cumprimento dos objetivos. Metas Racionais Produtor
Antecipa problemas, evitando crises. Processo Interno Coordenador
Traz senso de ordem ao setor. Processo Interno Coordenador
Mantém firme o controle logistico. Processo Interno Monitor
Compara dados, relatérios, informagdes, etc. para detectar
discrepéancias. Processo Interno Monitor
Estimula a participacdo de todos nos processos grupais de tomada de
decisdo. Rela¢Ges Humanas Facilitador
Alinha diferengas-chave entre os membros do grupo, trabalhando de
forma participativa para resolvé-las. Rela¢Ges Humanas Facilitador
Trata cada individuo de maneira sensivel e cuidadosa. Rela¢Ges Humanas Mentor
Mostra empatia e interesse em lidar com os subordinados. Rela¢Ges Humanas Mentor
Prop0e ideias criativas e inovadoras. Sistemas Abertos Inovador
Experimenta novos conceitos e ideias. Sistemas Abertos Inovador
Exerce elevada influéncia na organizacéo. Sistemas Abertos Negociador
Influencia as tomadas de decisdo em alto nivel. Sistemas Abertos Negociador

Fonte: elaborada pelos autores a partir de Silva, J. (2009). Competéncias gerenciais: um estudo de caso em uma
empresa do segmento éptico mineiro. Dissertacdo (Mestrado em Administracdo) — Faculdade Novos Horizontes,
Belo Horizonte.

No processo investigativo foram apurados dados de natureza qualitativa e quantitativa.
Considerou-se a complementaridade entre eles, em sintonia com a 6tica considerada por Collis
e Hussey (2005).

A analise de dados quantitativos foi realizada com a utilizacdo do software Statistical
Package for the Social Sciences (SPSS). Foram determinadas as seguintes medidas de tendéncia
central: mediana e moda.

Os dados qualitativos foram submetidos a Analise de Conteldo, de acordo com as
recomendacdes de Bardin (2011), por meio das seguintes etapas: a) pré-analise; para
identificacdo de impressdes iniciais, a partir da leitura flutuante do material; b) exploracéo do
material; e c) classificacdo do contetdo com base em categorias tematicas que foram
previamente estabelecidas. Essa analise envolveu a determinacdo de categorias a priori e a
posteriori. Os diversos temas tratados no roteiro de entrevista foram analisados por meio da
definicdo de categorias finais, intermediarias e iniciais e que foram previamente estabelecidas
a partir da base teorica. A analise envolveu, ainda, a definicdo de elementos a posteriori, a
saber: categorias emergentes e unidades de registros que foram extraidas do contetdo apurado
na pesquisa. Dessa forma, a analise conjugou categorias prévias e elementos que fluiram do
proprio texto.
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4 Andlise dos Resultados
4.1 Perfil dos pesquisados

Participaram da pesquisa 20 coordenadores de cursos do Centro Universitario Avivar,
além do diretor geral. Dos coordenadores de cursos, 16 (80%) sdo do sexo feminino e os demais
(20%) do sexo masculino. Portanto, observou-se a presenca significativa das mulheres em
cargos de coordenacdo no Centro Universitario Avivar.

Em relacdo ao estado civil, verificou-se que 13 (65%) sdo casados, quatro (20%) séo
divorciados ou separados e trés (15%) sdo solteiros. Os coordenadores que participaram da
pesquisa atuam nos seguintes cursos: Administracdo, Gestdo de Recursos Humanos, Anélise e
Desenvolvimento de Sistemas, Ciéncia da Computacdo, Redes de Computadores, Sistemas de
Informacdo, Biomedicina, Ciéncias Contébeis, Design de Moda, Jornalismo, Publicidade e
Propaganda, Direito, Educacdo Fisica, Enfermagem, Engenharia Civil, Engenharia de
Producdo, Engenharia Elétrica, Engenharia Mecénica, Fisioterapia, Gastronomia, Historia,
Pedagogia, Odontologia, Psicologia e Servi¢o Social.

Quando questionados acerca da atuacdo como docente, metade dos coordenadores
afirmou lecionar em cursos de graduacdo e os demais também em cursos de pés-graduacdo lato
sensu. A pesquisa indiciou que os respondentes tém vasta experiéncia académica. A maioria
deles (75%) tem entre cinco e 10 anos de experiéncia, enquanto 55% tém, no minimo, 10 anos
de experiéncia. P6de-se notar que a grande maioria (85%) dos respondentes atua ha até cinco
anos na coordenacdo de curso. Os resultados obtidos revelaram que 60% (12) dos respondentes
tém até dois anos de atuacdo no cargo, enquanto 20% (quatro) tém entre dois e trés anos na
funcdo. A pesquisa revelou que 65% (13) dos respondentes orientam trabalhos de concluséo de
curso (TCC). Entre eles, cinco orientam trabalhos em nivel de pds-graduacéo lato-sensu.

A pesquisa constou de 10 entrevistas com base em roteiro semiestruturado. Foram
inquiridos nove coordenadores de curso e o diretor geral do Centro Universitario Avivar. Do
total de coordenadores entrevistados, cinco sao do sexo feminino e quatro do sexo masculino.
Em relacdo a idade, um deles esta na faixa etaria de 31 a 35 anos; quatro tém 36 a 40 anos de
idade; um esté faixa de 41 a 45 anos; e trés deles tém 51 anos a 55 anos. O tempo de atuacdo
de trés respondentes no Centro Universitario Avivar é de trés a cinco anos; de dois deles é de
sete a nove anos; enquanto de trés é de 10 a 15 anos e um tem mais de 15 anos de atuacdo na
IES.

4.2 Descricdo da Instituicéo

O Centro Universitario Avivar € uma instituicao de ensino superior localizada no estado
de Minas Gerais. A IES conta com trés campi universitarios localizados na capital mineira e
faz parte de um conglomerado do setor de educacdo, com atuacdo nacional em nivel de
graduacdo e de pos-graduacéo, presencial e a distancia.

Ao longo dos anos, o Avivar ampliou a oferta de cursos e, em maio de 2014, conquistou
o status de Centro Universitario. Apds essa conquista, a IES, em sintonia com o Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI), ampliou a oferta de cursos para atender a demanda da
populagéo local.

Na ocasido da pesquisa, o Centro Universitario Avivar possuia 6.900 alunos
matriculados em cursos de graduacgdo presencial e 200 alunos matriculados na pds-graduacéo
lato sensu. Dessa forma, a IES atendia a 7.100 alunos, distribuidos em 28 cursos de graduacéo,
sendo 19 bacharelados, trés licenciaturas, seis cursos superiores de Tecnologia e 20 cursos de
pos-graduacdo lato sensu.
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A instituicdo conta com aproximadamente 150 docentes. Desse total, 14% tém titulos
de especialistas, enquanto 63% possuem titulo de mestre e 23% concluiram o doutoramento.
Entre os docentes que atuam na IES, 23 ocupam o cargo de coordenador de curso. O quadro
administrativo € constituido de 134 colaboradores, além da equipe que presta servicos em
atividades néo afins.

A IES oferta cursos de bacharelado, licenciatura e tecnologos. A oferta de cursos
abrange as areas de linguagens, matematica, ciéncias da natureza, ciéncias humanas. Para dar
suporte a execucao do projeto pedagdgico de seus cursos, a instituicdo € detentora de area total
equivalente a 24.000 m, considerando-se seus trés campi. As estruturas fisicas abrigam 97 salas
de aula, 50 laboratorios especificos, 20 laboratérios de informatica, trés auditorios, além das
areas de atendimento, servicos e de uso comum.

A partir de 2014, com a conquista da autonomia de centro universitario, a instituicdo
intensificou sua vocagédo de impactar positivamente a sociedade no seu entorno. Isso se deu a
partir de atividades extensionistas que visam ao atendimento da populacéo local com servigos
diversos de assisténcia juridica, salde e bem-estar, gestdo e empreendedorismo. Anualmente
sdo realizados 8.600 atendimentos gratuitos a populacéo local.

A instituicdo também monitora diversos indicadores definidos pelo Ministério da
Educacéo para institui¢ces de ensino superior. O Centro Universitario Avivar orienta suas acoes
com base na missdo e visdo definidas em nivel estratégico. A logica adotada, envolve as
sequintes acdes: a) Etapa do planejamento (plan); b) Etapa do fazer (do); c) Etapa do
monitoramento (check); d) Etapa do agir (action); ) Bonus executivo; f) Salario variavel por
desempenho (SVD) coordenadores de curso; g) Avaliacdo; h) Reunides do Comité de Gente; i)
Feedback e PDI; j) Monitoramento do PDI.

A pesquisa sinalizou em relacéo ao perfil do Coordenador de curso que, a dindmica de
trabalho envolve funcdes diferenciadas, a saber: relacionais e de gestdo. Essas dimensdes estdo
presentes e sdo absolutamente relevantes nas organizacdes (Boterf, 2003; Zarifian, 2001). As
funcBes relacionais referem-se a mediacdo de conflitos com alunos e outros atores
institucionais, bem como ao desenvolvimento de relacionamentos com os diversos publicos.
Nesse sentido, as no¢bes de comunicacdo e servicos referidas por Zarifian (2001) tornam-se
relevantes na medida em que os coordenadores interagem com diversos atores. Portanto, faz-se
necessaria adotar postura de engajamento e comprometimento, para que, no atendimento das
diversas demandas, possam se refletir os valores apregoados pela IES. Carroll e Wolverton
(2004 como citado em Barbosa et al., 2016, p. 446) ja consideravam que professores-gestores
desempenham papéis complexos e distintos nas instituicdes de ensino. A interagdo com atores
externos foi considerada importante por todos os entrevistados. Esse dado indica que, no
exercicio de suas atividades, o coordenador de curso necessita desenvolver redes de
relacionamento bastante abrangentes, com atores que estdo no ambiente externo.

Observou-se que o cenério de atuacdo do coordenador de curso é influenciado por
diversos fatores de natureza externa e interna. Aqueles de natureza interna podem estar
relacionados ao modelo de gestdo ou a aspectos relacionais. No que se refere aos fatores
externos, o mercado de trabalho e a concorréncia foram citados com mais frequéncia. Os fatores
internos relacionados ao modelo de gestao incluem, com mais frequéncia, o volume de tarefas
e 0s processos de trabalho. Os fatores internos de natureza relacional envolvem um conjunto
diversificado que engloba mudangas de lideranga, manutencéo de relagdes, unido do grupo e o
processo de comunicagao institucional.

Deve-se destacar que, apesar das fragilidades, de forma geral, a infraestrutura da IES foi
considerada adequada pelos entrevistados. Diversos autores (Boterf, 2003; Ruas, 2005)
consideram a relevancia dos recursos fisicos disponibilizados pela organizagdo como
potencializadores da manifestacdo de competéncias.
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Em relacdo a carreira e aos vinculos, os resultados da pesquisa mostraram que o ingresso
na carreira académica foi influenciado por diversos aspectos, tais como: gosto pela docéncia
(6), experiéncia na profisséo (5), convite (3), curso de docéncia, palestras e outros professores.
Le Boterf (2003) acredita que a competéncia resulta da intersecdo de trés eixos, a saber: a
biografia do individuo, os processos de socializacdo e a experiéncia profissional. Os resultados
obtidos reforcam a relevancia de maltiplos aspectos na escolha da carreira. Sobre a ocupacéo,
mais especificamente no que se refere aos vinculos, a pesquisa mostrou que seis entrevistados
ndo atuam em outra IES e que quatro tém outra ocupacao. Notou-se que consideravel parcela
(6) exerce atividade apenas no Centro Universitario Avivar.

Os coordenadores de curso enfrentam diversos desafios. Os resultados obtidos na
pesquisa revelaram que eles sédo de natureza distinta e podem ser classificados em geral,
individual e relacionado ao ambiente da IES e a interacdo com os diversos publicos. O
enfrentamento desses desafios por parte dos coordenadores tem envolvido o gosto pelo desafio
(5), o relacionamento com alunos, o acolhimento dos questionamentos e das reinvindicacdes e
a superacao do medo.

4.3 Competéncias gerenciais requeridas

No que se refere as competéncias ideais verificou-se que, de forma geral, as
competéncias foram avaliadas positivamente. Pode-se inferir que o modelo proposto por Quinn
et al. (2003) se adequou a IES analisada. Essa constatacdo pode ser comprovada pelos valores
da mediana e da moda (maximo = 6,00; minimo = 4,00). Notou-se que 87,5% (14) das
competéncias obtiveram mediana entre 5,0 e 6,0. Em relacdo as competéncias reais, de forma
geral, observou-se que as competéncias foram avaliadas positivamente. Todavia, em relacéo as
competéncias ideais, houve variabilidade mais acentuada. Essa constatacdo pode ser
comprovada pelos valores da mediana e da moda (méximo = 6,00; minimo = 2,00). Notou-se
que 50,0% (8) das competéncias obtiveram mediana entre 5,0 e 6,0.

A Tabela 3 mostra as competéncias consideradas ideais, 0s modelos e papéis.

Tabela 3
Competéncias, modelos e papéis gerenciais: ideais - classificacdo pela mediana e moda
Competéncias Modelos Papéis Mediana Moda

Trata cada individuo de maneira sensivel e Rela¢des Humanas
cuidadosa. Mentor 6,00 6
Mostra empatia e interesse em lidar com os Rela¢Bes Humanas
subordinados. Mentor 6,00 6
Conduz o setor rumo as metas estabelecidas. Metas Racionais Produtor 6,00 6
Estimula a participacdo de todos nos processos Rela¢des Humanas
grupais de tomada de decis&o. Facilitador 5,50 6

Alinha diferencas-chave entre os membros do

grupo, trabalhando de forma participativa para Rela¢des Humanas

resolvé-las. Facilitador 5,50 6
Promove claramente a unidade entre os membros. Metas Racionais Diretor 5,00 6
Mantém firme o controle logistico. Processo Interno Monitor 5,00 6
Experimenta novos conceitos e ideias. Sistemas Abertos Inovador 5,00 6
Antecipa problemas, evitando crises. Processo Interno  Coordenador 5,00 6
Controla os membros no cumprimento dos

objetivos. Metas Racionais Produtor 5,00 6
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Esclarece objetivos e prioridades comuns. Metas Racionais Diretor 5,00 6
Traz um senso de ordem ao setor. Processo Interno  Coordenador 5,00 6
Propde ideias criativas e inovadoras. Sistemas Abertos Inovador 5,00
Compara dados, relatérios, informacdes, etc. para

detectar discrepancias Processo Interno Monitor 5,00 4
Influencia as tomadas de decisdo em alto nivel. Sistemas Abertos Negociador 4,50 5
Exerce elevada influéncia na organizacdo. Sistemas Abertos Negociador 4,00

Fonte: elaborada pelos autores com base nos resultados da pesquisa.

No grupo das competéncias com mediana acima de 5,00, destacaram-se pela frequéncia os
seguintes modelos, papéis e competéncias:

a) Modelo de relacGes humanas, com os papéis de mentor (trata cada individuo de
maneira sensivel e cuidadosa, mostra empatia e interesse em lidar com os subordinados)
e facilitador (estimula a participacdo de todos nos processos grupais de tomada de
decisdo, alinha diferencas-chave entre os membros do grupo, trabalhando de forma
participativa para resolvé-las);

b) Modelo de metas racionais, com o papel de produtor (conduz o setor rumo as metas
estabelecidas).
A Tabela 4 mostra as competéncias consideradas reais, os modelos e papéis.

Tabela 4
Competéncias, modelos e papéis gerenciais: reais - classificacdo pela mediana e moda
Competéncias Modelos Papéis Mediana Moda

Trata cada individuo de maneira sensivel e
cuidadosa. Rela¢Bes Humanas Mentor 6,00 6
Mostra empatia e interesse em lidar com o0s
subordinados. Rela¢des Humanas Mentor 6,00 6
Conduz o setor rumo as metas estabelecidas. Metas Racionais Produtor 5,00 6
Estimula a participacdo de todos nos processos
grupais de tomada de decisao. Rela¢Bes Humanas Facilitador 5,00 5
Compara dados, relatdrios, informacdes, etc. para
detectar discrepancias Processo Interno Monitor 5,00 5
Traz senso de ordem ao setor. Processo Interno Coordenador 5,00

Alinha diferencas-chave entre os membros do
grupo, trabalhando de forma participativa para

resolvé-las. Rela¢Ges Humanas Facilitador 5,00 5
Controla os membros no cumprimento dos

objetivos. Metas Racionais Produtor 5,00 4
Antecipa problemas, evitando crises. Processo Interno Coordenador 4,50
Promove claramente a unidade entre os

membros. Metas Racionais Diretor 4,50 4
Esclarece objetivos e prioridades comuns. Metas Racionais Diretor 4,50 4
Experimenta novos conceitos e ideias. Sistemas Abertos Inovador 4,00 5
Propde ideias criativas e inovadoras. Sistemas Abertos Inovador 4,00 4
Mantém firme o controle logistico. Processo Interno Monitor 4,00 4
Exerce elevada influéncia na organizagéo. Sistemas Abertos Negociador 3,00 3
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Influencia as tomadas de decisdo em alto nivel. Sistemas Abertos Negociador 2,00 2
Fonte: elaborada pelos autores com base nos resultados da pesquisa

No grupo das competéncias com mediana igual ou superior a 5,00, sobressairam pela frequéncia
0s seguintes modelos, papéis e competéncias:

a) Modelo de relacbes humanas, com os papéis de mentor (trata cada individuo de
maneira sensivel e cuidadosa, mostra empatia e interesse em lidar com os subordinados)
e facilitador (estimula a participacdo de todos nos processos grupais de tomada de
decisdo, alinha diferencas-chave entre os membros do grupo, trabalhando de forma
participativa para resolvé-las);

b) modelo de processo interno, com os papéis de monitor (compara dados, relatorios,
informac0es, etc. para detectar discrepancias) e coordenador (traz senso de ordem ao
setor);

¢) modelo de metas racionais, com o papel de produtor (conduz o setor rumo as metas
estabelecidas, controla os membros no cumprimento dos objetivos).

Notou-se certa sintonia entre as competéncias que se destacaram nos dois grupos, a
saber: trata cada individuo de maneira sensivel e cuidadosa; mostra empatia e interesse em lidar
com os subordinados; conduz o setor rumo as metas estabelecidas; estimula a participacdo de
todos nos processos grupais de tomada de decisdo; alinha diferencas-chave entre os membros
do grupo, trabalhando de forma participativa para resolvé-las. Para o Centro Universitéario
Avivar, esse alinhamento se revela benéfico e sinaliza que as competéncias ideais se aproximam
daquelas efetivamente aplicadas ao &mbito de trabalho.

4.4 Meios empregados para o desenvolvimento de competéncias

Os resultados indicam que o processo de desenvolvimento de competéncias gerenciais
dos coordenadores de curso envolve iniciativas em sentido duplo. Tornam-se essenciais 0s
esforgos envidados pela IES para a constru¢do de uma ambiéncia favoravel a construcdo das
competéncias e os esforcos individuais realizados pelos préprios coordenadores. Sobre os
esforcos envidados pela IES, o diretor afirmou:

Acho que é um ponto para evoluir mais. Ha programas institucionais que funcionam

bem. A gente pode investir mais na formacdo desses coordenadores. N&o que néo seja

feito, mas eles carecem de algo a mais. As vezes, a gente demanda muito e n4o subsidia

0 desenvolvimento (Diretor).

As alternativas empregadas pela maioria dos respondentes (75%) envolvem a participacdo em
cursos, palestras, eventos, congressos, seminarios, experiéncia profissional. Contudo, dois
respondentes mencionaram apenas a participacdo em cursos, enquanto trés afirmaram que
buscam desenvolver competéncias somente com base na experiéncia. Essa constatacdo mostra
que h& espacos para a IES aprimorar o processo de desenvolvimento de competéncias dos
coordenadores.

Os entrevistados salientaram aspectos diferenciados relacionados ao desenvolvimento
de competéncias: “Procuro me aperfeicoar, lendo, ouvindo e buscando novos conhecimentos
(E1)”; “Estudo e converso com outros coordenadores para obter ideias novas (E2)”; “Eu gosto
muito do Avivar, eu participo muito dessas palestras, ndo s6 na area de gestdo. Também procuro
fazer alguns cursos online (E6).”
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O desenvolvimento de competéncias envolve diversos desafios relacionados ao
ambiente laboral, como elevada carga de trabalho que, inclusive, concorre para a escassez de
tempo. H& também desafios inerentes ao préprio individuo. Para os entrevistados: “Falta de
tempo € a pior barreira. Além disso, 0 excesso de demanda € sufocante, parece que ndo foi
planejada (E1)”; “Ha muitas barreiras, barreiras administrativas, financeiras, de equipamentos
(E2)”; “Uma das barreiras ¢ falta de tempo porgque quando vocé fala em se desenvolver, precisa
se dedicar e para se dedicar vocé precisa de tempo (E3)”.

Os diversos desafios identificados na pesquisa merecem atencdo, tendo em vista a
necessidade de potencializar a geragédo de resultados, conforme destacaram Sampaio (2011) e
Mayer e Lopes (2008).

5 Consideracdes Finais

Os resultados obtidos foram apresentados em sintonia com os objetivos especificos
estabelecidos na pesquisa. O primeiro deles foi descrever o Centro Universitario Avivar.
Inferiu-se que se trata de instituicdo de grande porte e com tradicdo no campo do ensino. A
referida IES é detentora de adequada infraestrutura, que sustenta a oferta de vasta gama de
cursos em diferentes areas do saber, em distintos niveis de formacéo. A instituicdo oferta cursos
por varias modalidades, inclusive a distancia. O modelo de gestdo adotado envolve uma l6gica
de articulagdo que privilegia a avaliacdo de desempenho como alternativa para estimular a
performance. Predomina uma cultura orientada para a obtencdo de resultados. Nesse sentido, a
IES tem uma robusta politica de recompensas com componente de remuneracdo variavel. Pode-
se afirmar que os coordenadores de curso integram a equipe de gestdo e realizam complexas
fungdes administrativas.

O segundo objetivo especifico da pesquisa foi caracterizar a figura do Coordenador de
curso. A pesquisa mostrou que a dindmica de trabalho envolve fungdes relacionais e de gestao.
As funcBes relacionais referem-se a mediacdo de conflitos com alunos e outros atores
institucionais, bem como o desenvolvimento de relacionamentos com os diversos publicos. Ja
as funcBes de gestdo abarcam amplo leque de competéncias gerenciais, que ressaltam a
complexidade inerente a atividade gerencial. Apreendeu-se que o coordenador de curso
necessita desenvolver redes de relacionamento abrangentes com a participacdo de multiplos
atores. A atuacdo da IES é influenciada por fatores internos, como mudancas de lideranca,
manutencdo de relagdes, unido do grupo e o processo de comunicacao institucional.

Os coordenadores de curso enfrentam diversos desafios. Os resultados obtidos na
pesquisa revelaram que eles sdo de natureza distinta e podem ser classificados em geral,
individual, relacionados ao ambiente da IES e a interagdo com os diversos publicos. O
enfrentamento desses desafios por parte dos coordenadores tem envolvido o gosto pelo desafio
(5), o relacionamento com alunos, o acolhimento dos questionamentos e reivindicacdes e a
superagdo do medo.

O terceiro objetivo especifico da pesquisa foi identificar as competéncias gerenciais
ideais e reais requeridas aos coordenadores de curso e as iniciativas relacionadas ao seu
desenvolvimento. O modelo proposto por Quinn et al. (2003) revelou-se adequado para a
anélise do ambito da IES. Essa constatagdo pode ser comprovada pelos valores elevados da
mediana e da moda. Pdde-se abstrair certa convergéncia em relacdo as competéncias ideais e
reais. Destacaram-se, no geral, os modelos de relagdes humanas, processo interno e metas
racionais, sinalizando a necessidade de os coordenadores manifestarem competéncias diversas
relacionadas aos papéis de mentor e facilitador, monitor e coordenador, e produtor,
respectivamente. Observaram-se semelhangas entre competéncias ideais e reais na percepcao
dos participantes.
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Verificou-se que o desenvolvimento de competéncias envolve diversas iniciativas por
parte da instituicdo e dos proprios coordenadores. Tém sido utilizadas alternativas tradicionais
como participagdo em cursos, palestras, eventos e experiéncia profissional. Embora o Centro
Universitario Avivar tenha envidado esforgos, a pesquisa acentuou que ainda ha espacos para
melhoria no processo de desenvolvimento de competéncias gerenciais dos coordenadores de
curso, que desempenham papel essencial na dindmica institucional.

Sugerem-se futuros estudos de natureza comparativa, envolvendo outras unidades da
instituicao.
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