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RESUMO

Este estudo tem por objetivo geral “Analisar e comparar as competéncias gerenciais
(ideais-exigidas e reais-efetivas) de coordenadores de IES publicas e privadas de Belo
Horizonte (MG), nas suas proprias percep¢des, com base no modelo de Quinn et al.
(2003).” No referencial tedrico, abordaram-se a funcéo gerencial, o trabalho gerencial e
0 papel do professor-gestor nas IES, bem como as competéncias profissionais, as
competéncias gerenciais, 0 modelo de Quinn et al. (2003), as competéncias gerenciais do
professor-gestor e as funcGes e competéncias do coordenador de curso das IES. Para
atingir o objetivo da pesquisa, 0s procedimentos metodol6gicos apoiaram-se em uma
pesquisa descritiva, de campo, utilizando um survey, e abordagens quantitativa e
qualitativa, caracterizando uma triangulacdo metodoldgica, que propiciou maior
profundidade e amplitude a pesquisa. Os dados provenientes do questionario quantitativo
de Quinn et al. (2003) foram tratados a partir de analise estatistica uni e bivariada e as
respostas as questBes abertas foram submetidas a analise de contetdo. Os resultados
demonstraram a exigéncia de uma atuacgdo equilibrada e satisfatoria em todos os papéis,
em ambos 0s grupos, com destaque a maior preponderancia dos papéis de mentor, de
facilitador e de monitor pelos coordenadores de instituicdes publicas e a preponderancia
dos papéis de mentor, facilitador, inovador, diretor e produtor pelos coordenadores de
instituicdes privadas. Ja no que tange aos achados de sua atuacdo efetiva, 0s
coordenadores das instituices publicas possuem competéncias reais-efetivas
relacionadas aos papéis de mentor e de facilitador, enquanto os de institui¢bes privadas
possuem competéncias vinculadas aos papéis de mentor, facilitador, diretor, inovador e
produtor. Em relacdo ao processo de aquisicdo e desenvolvimento das competéncias
gerenciais, percebeu-se que os coordenadores de instituicdes privadas se desenvolvem
por meio de cursos de aperfeicoamento, dialogo, estudos e realizacdo de um numero
maior de atividades de formacao/atualizacdo, enquanto os coordenadores de instituicdes
publicas se desenvolvem apenas pela pratica do dia a dia da gestao, ndo havendo nenhum
estimulo relacionado as acdes de formacao, capacitacdo e atualizacdo. Por fim, diante
desses achados, citam-se as limitagdes do estudo, apontam-se as suas contribuicdes e
formulam-se as recomendacdes para a realizacdo de pesquisas futuras.

Palavras-chave: Competéncia. Competéncia gerencial. Coordenador de curso.
Instituicdo de ensino superior



ABSTRACT

This study has as general objective to “Analyze and compare the managerial competences
(ideal-required and real-effective) of coordinators from public and private higher-
education institutions in Belo Horizonte (MG), in their own perception, based on the
Quinn et al. (2003) model.” In the theoretical framework, the managerial role, the
managerial work and the academic-manager’s role at the higher-education institutions
were approached, as well as the professional competences, the managerial competences,
the Quinn et al. (2003) model, the academic-manager’s managerial competences and the
competences of the course coordinator of higher-education institutions. In order to answer
the research problem, the methodological procedures are supported by a descriptive field
research, through a survey, and also by quantitative and qualitative researches,
characterizing a methodological triangulation that propiciates greater depth and range to
the research. The data coming from the Quinn et al. (2003) quantitative questionnaire was
processed from the univariate and bivariate statistic analysis, and the responses to the
open-ended questions were submitted to content analysis. The results show the
requirement to a balanced and satisfactory action in all the roles, in both parties, with
emphasis on the higher predominance of the roles of mentor, facilitator and monitor on
coordinators from public institutions and the higher predominance of the roles of mentor,
facilitator, director, innovator and producer on coordinators from private institutions. In
terms of the findings of their effective performance, the coordinators of public institutions
have real-effective competences related to the roles of mentor and facilitator, while the
ones from private institutions have competences tied to the roles of mentor, facilitator,
director, innovator and producer. Regarding the process of acquisition and development
of the managerial competences, it was noticed that the coordinators from private
institutions develop themselves through courses, dialog, studies and the performance of a
higher number of formation/refreshment activities, while the coordinators from public
institutions develop themselves only through practicing the everyday management, not
having any incentive relating the actions of formation, training and refreshing. Lastly,
against all these findings, the study limitations are cited, its contributions are pointed and
the recommendations for future researches are formulated.

Palavras-chave: Competence. Managerial Competence. Course Coordinator. Higher-
education Instituitions
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1. INTRODUCAO

As mudancas tecnoldgicas e sociais que vém ocorrendo nos ultimos anos tém
impactado diretamente a dindmica das organizacdes, contribuindo para o crescimento da
competitividade e da exigéncia do mercado. Nas Institui¢es de Ensino Superior (IES), o
cenario ndo é diferente, uma vez que essas mudancas trouxeram reflexos para estas
organizacOes e para seus atores envolvidos.

As alteracdes no ambiente das IES comecaram a partir das reformas educacionais
brasileiras que buscavam cumprir as exigéncias do capitalismo. Assim, originou-se, a luz
do discurso da globalizagdo, um movimento de reformulacdo da educacdo superior
brasileira, destacando-se: a Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (LDB)
(BRASIL, 1996), que possibilitou a expansdo do mercado educacional brasileiro; e as
Diretrizes Curriculares Nacionais instituidas pelo MEC (BRASIL, 2001), que
esclareceram como os cursos devem ser coordenados (BAGNATO; RODRIGUES, 2007,
BARBOSA et al., 2017)

Nesse contexto, a educacao passou a ser vista como uma possivel fonte de lucro,
pressionando as IES a se voltarem mais para o cliente e para o mercado (BARBOSA;
MENDONCA, 2014). Dessa forma, com o aprofundamento da cultura do desempenho e
da supervalorizacdo do conhecimento como nova forma de acumulacdo de capital,
verificou-se a crescente adogdo de ferramentas gerenciais para avaliar o desempenho das
IES, tornando-se parte de sua rotina atividades administrativas orientadas para resultados
(BARBOSA; MENDONGA; CASSUNDE, 2016).

Com isso, a gestdo das instituicfes de ensino superior passou a ser considerada
essencial, sendo influenciada de maneira distinta nos contextos pablico e privado. As IES
publicas, no atual cenario, foram exigidas a exporem a sociedade a eficiéncia’ e eficacia?
no uso dos recursos, com a finalidade de comprovar a importancia de sua atuagdo nos
ambitos econémico e social brasileiro, ao passo que as IES privadas tiveram que aprender
a conviver com uma acirrada competicdo no mercado, focadas em sua sobrevivéncia
organizacional e em manter-se competitivas (BARBOSA et al.,, 2017; FERREIRA,
PAIVA, 2017).

Destarte, passou-se a buscar um perfil profissional capaz de gerir as IES publicas

e privadas, de modo a suprir as exigéncias da sociedade e a manté-las competitivas. Com

1 Eficiéncia diz respeito ao uso de recursos minimos — matérias-primas, pessoas e dinheiro — para produzir
um volume desejado de producéo (cf. DAFT, R. L. Administragdo. S&o Paulo: Thomson, p. 545, 2005).
2 Eficacia refere-se ao grau em que a organizagdo alcanca uma meta declarada (cf. DAFT, R. L.
Administracéo. S&o Paulo, Thomson, p. 545, 2005).
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isso, tarefas que anteriormente eram consideradas secundarias tornaram-se reconhecidas
por sua importancia para a instituicdo, dentre elas, as atividades de gestdo (ZABALZA,
2007), previstas no art® 3 do Decreto 94.664/1987 (BRASIL, 1987) como atividades
préprias do professor do ensino superior.

Assim, a responsabilidade pelo alcance dos objetivos das IES e o cumprimento
das diretrizes do Ministério da Educacdo (MEC) passaram a ser responsabilidade dos
chamados professores-gestores (academic manager) — reitores, pro-reitores, diretores de
centro, chefes de departamento, coordenadores de curso e diretores de unidades
administrativas, entre outros —, os quais desempenham um papel especifico, uma vez que
sdo responsaveis pelo controle da instituicdo, por seus resultados e pela defini¢do e
alcance dos objetivos e das metas® organizacionais (BARBOSA; MENDONCA, 2014).

Dessa forma, os professores-gestores adquirem um papel relevante dentro das
instituicGes de ensino superior, visto que, além de executarem atividades relacionadas a
ensino, pesquisa e extensdo, sdo responsaveis também por multiplas tarefas de promover,
estimular e gerenciar os mecanismos de desenvolvimento organizacional (BARBOSA,
MENDONCGCA, 2016; BARBOSA; PAIVA; MENDONCA, 2018).

Destaca-se, no presente trabalho, um ator relevante para a qualidade do ensino das
IES, cuja atuacdo possui caracteristicas peculiares: o professor-gestor coordenador do
curso de graduacdo. Esses individuos lidam com a complexidade e desafios no ambiente
de trabalho no nivel superior, sendo encarregados ndo apenas pelas atividades
administrativas e burocraticas da gestdo, mas também pelas dimensdes académicas,
cientificas e pedagdgicas relativas ao curso (SILVA, 2008; FERREIRA; PAIVA, 2017).

Os coordenadores tém por propdésito alcancar os requisitos listados pelo MEC,
responsabilizar-se pelo planejamento, organizacédo, direcdo e controle dos processos do
curso que coordena, de forma a, junto com o corpo docente, atender as expectativas dos
discentes e da sociedade (ALVES; LUZ, 2014). O cargo de coordenacdo também exige
atencdo e esforco quanto aos aspectos financeiros da organizacdo, para que haja uma
comunicacéo eficaz entre a faculdade e o aluno, a profissionalizagéo e atualizacdo dos
demais gestores da instituicdo e o acompanhamento das mudangas de paradigmas
(FERREIRA; PAIVA, 2017).

Tendo em vista que, segundo a LDB Art® 56, o coordenador do curso de graduagéo

é a principal figura da gestdo no plano executivo (BRASIL, 1996), esse sujeito executa

3 Metas referem-se aos alvos ou objetivos que a alta administragdo deseja atingir (cf. BATEMAN, T.S.;
SNELL, S. A. Administracdo. S&o Paulo: McGraw-Hill, p. 119, 2007).
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diferentes papéis e influéncias no desempenho da organizacdo em que atua. Com isso,
conforme apontam Aziz et al. (2005), identificar as competéncias gerenciais vinculadas
ao papel do professor-gestor possibilita contribuir para sua atuagao no trabalho gerencial,
diminuindo o conflito de papéis e sua ambiguidade.

Acentua-se que o papel e as competéncias gerenciais podem sofrer influéncia do
contexto organizacional ao qual o individuo pertence e da preparacdo do sujeito para
assumir o cargo. Por isso, ha distingbes no ambiente das institui¢des de ensino superior
publicas e privadas (BARBOSA; MENDONCA; CASSUNDE, 2018). Por exemplo, a
falta de capacitacdo dos professores-gestores, incluindo os coordenadores, foi objeto de
inGmeras pesquisas (ESTHER, 2007).

Nesta perspectiva, observa-se que as agdes de capacitacdo que visem ao
desenvolvimento das competéncias gerenciais podem influenciar a qualidade do curso e
0 desempenho organizacional, aléem de evitar que estes profissionais cometam erros e se
sintam desorientados ou frustrados (BARBOSA; MENDONCA, 2014).

Deste modo, a adequacéo das competéncias requeridas do professor-gestor de IES
se torna necessaria ao exercicio das atividades gerenciais. Para isso, ressalta-se uma das
técnicas de gestdo de pessoas utilizadas nas organizacOes, a gestdo de competéncias, a
qual se baseia na identificacdo da lacuna entre as competéncias ideais-exigidas para a
funcdo e as competéncias reveladas, ou seja, reais-efetivas destes profissionais. Essa
diferenca representa um norte para as acoes de capacitacdo (RODRIGUES; VILLARDI,
2017).

Portanto, considerando as diferencas do contexto de atuacdo (publico e privado),
0s papéis a serem desempenhados pelo professor-gestor, especialmente pelo coordenador,
e as competéncias necessarias ao desempenho deste sujeito, a pergunta que se busca
responder por meio deste estudo é: Como se configuram as competéncias gerenciais
ideias-exigidas e reais-efetivas de coordenadores de cursos de graduacdo de IES publicas
e privadas? Para respondé-la, foram tragados os seguintes objetivos.
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1.1 Objetivos

Sdo apresentados a seguir o objetivo geral e 0s objetivos especificos propostos

para essa pesquisa.

1.1.1 Objetivo geral

Como objetivo geral, esta pesquisa buscou analisar e comparar as competéncias
gerenciais (ideais-exigidas e reais-efetivas) de coordenadores de IES publicas e privadas

de Belo Horizonte (MG), nas suas proprias percepgoes.

1.1.2 Objetivos especificos

a) Identificar e analisar as competéncias gerenciais ideais-exigidas e reais-
efetivas de coordenadores das IES publicas, nas suas proprias percepgoes;

b) Identificar e analisar as competéncias gerenciais ideais-exigidas e reais-
efetivas de coordenadores das IES privadas, nas suas proprias percepcoes;

C) Comparar os perfis e as competéncias gerenciais ideais-exigidas encontradas
nas IES publicas e nas IES privadas, associadas ao papel dos coordenadores;

d) Comparar os perfis e as competéncias gerenciais reais-efetivas encontradas

nas IES publicas e nas IES privadas, associadas ao papel dos coordenadores;
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1.1.3 Justificativa e relevancia

A relevancia deste estudo pode ser reconhecida em trés frentes: (a) contribuicéo
académica para a tematica nos estudos em administracéo; (b) contribuicdo pratica para a
gestdo das IES; e (c) contribuicdo social.

Do ponto de vista académico, Barbosa (2015) aborda a énfase dada aos papéis de
pesquisador e de docente para o professor do ensino superior nos ultimos anos. Com isso,
segundo a autora, a atuacdo gerencial também se tornou uma tematica promissora a ser
explorada, tendo em vista a dinamicidade das atividades dos professores de IES.

Assim, atualmente, o conceito de competéncias e 0 de competéncias gerenciais
tém despertado o interesse nos ambitos académico e organizacional, uma vez que
desempenham influéncias na atuacdo dos profissionais, nas equipes de trabalho e,
consequentemente, nos resultados organizacionais, sendo tratada, portanto, em uma
perspectiva estratégica e de gestdo de pessoas (BRANDAO, 2009; RUAS, 2005;
DAVEL; MELO, 2005; PAIVA; MELO, 2013).

Segundo Melo, Lopes & Ribeiro (2013), o campo de estudo das ciéncias
administrativas passou dedicar maior enfoque ao cotidiano do gestor nas IES, seja publica
ou privada (BARBOSA; MENDONCA, 2014). Destarte, observa-se a necessidade de
compreender as competéncias necessarias, o perfil e os desafios enfrentados pelos
professores que exercem a funcdo gerencial dentro das IES, diferenciando o contexto
publico e o privado, tendo em vista suas distintas peculiaridades.

A comparacao entre os contextos foi apresentada nas recomendac6es de pesquisas
anteriores, tais como, Barbosa et al. (2017) e Marra (2006), que recomendam um estudo
comparativo do papel do professor-gestor entre IES publicas e privadas. Além dessas, as
obras de Barbosa, Paiva & Mendonca (2018), Barbosa et al. (2017) e Barbosa, Mendonca
& Cassundé (2016) sugerem um estudo comparativo entre IES publicas e privadas com
coordenadores de curso, para evidenciar as variages na dindmica de suas competéncias
gerenciais no interior de organizacdes de naturezas distintas. Esses autores também
recomendam um estudo de natureza quantitativa, a luz do modelo de Quinn et al. (2003),
para revelar perfis ideais e reais do papel de professor-gestor e das competéncias
gerenciais a ele associadas.

Ferreira & Paiva (2017) e Alves & Luz (2014), por sua vez, propdem a realizacdo
de estudos relacionados ao processo de aquisicdo e desenvolvimento das competéncias
gerenciais dos coordenadores das IES, evidenciando os aspectos do contexto

organizacional que o influenciam, positivamente ou negativamente. A sugestdo tem por
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objetivo encontrar resultados que orientem a realizacdo de intervencdes organizacionais
na area de Desenvolvimento Gerencial. Podem, ainda, contribuir, especificamente, para
orientar os processos de autodesenvolvimento e de gestéo de carreiras dos coordenadores
de curso.

Sendo assim, este estudo se diferencia dos demais ao abordar as competéncias e
0s papéis dos professores-gestores nas IES tanto publicas quanto privadas, contribuindo
para o entendimento do trabalho desses sujeitos na geréncia, possibilitando, também, a
diminuicdo do conflito de papéis e sua ambiguidade em seu respectivo contexto de
atuacdo. Além disso, esta pesquisa buscou compreender melhor a aquisicdo das
competéncias, acarretando em uma andlise e reflexdo da atuacdo das institui¢fes e do
préprio sujeito em sua formacéo e desenvolvimento.

No que tange a contribuicdo préatica, os achados do estudo podem servir de
diagnostico da situacdo do professor-gestor, em especifico do coordenador, possibilitando
uma possivel intervencgdo das politicas de gestdo de pessoas no contexto da IES, tal como
a identificacdo da necessidade de capacitacdo dos coordenadores de curso, sujeitos da
pesquisa (ALVES; LUZ, 2014). Assim, o conhecimento do perfil e das competéncias
gerenciais podera auxiliar no reconhecimento de tendéncias individuais de acdo, o que
pode ajudar no planejamento de programas de treinamento. Essa capacitacdo beneficiara
a organizacgdo, uma vez que lhe proporcionara individuos mais capazes para o alcance de
metas e para a tomada de decisbes estratégicas. Ademais, 0s alunos também serdo
favorecidos, posto que terdo um coordenador mais apto a atender as necessidades da
instituicio (BARBOSA; MENDONCA, 2014)

Por fim, no tocante ao aspecto social, ressalta-se a importancia das IES no
contexto socioecondmico do Pais, uma vez que constituem base para o desenvolvimento
cientifico e tecnoldgico, que produz o dinamismo da sociedade, além de contribuirem na
formacdo dos profissionais que serdo responsaveis pelo progresso do ensino basico e
superior. Além disso, as solucbes de problemas atuais da sociedade e a educacdo futura
sdo consideradas missfes das instituicdes de ensino superior, incorporando maior
importancia ao bom desempenho dessas organizages (BRASIL, 2001). Com isso, 0s
resultados e o desempenho do professor-gestor em seu cargo gerencial influem na
economia e no mercado de trabalho, dado que é nessas organizagdes complexas e
incomuns que se da a formacao da mao de obra de diversos segmentos (SEABRA, 2014;
ALVES; LUZ, 2014).
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Esta dissertacdo esta organizada em seis secOes, incluindo esta Introducdo, em que
apresentam o problema de pesquisa, 0s objetivos, geral e especificos, e a justificativa e
relevancia da presente pesquisa. Na segunda secdo, realiza-se a contextualizacdo do
ambiente organizacional. Na terceira secdo, desenvolve-se o referencial tedrico, que
aborda a funcédo gerencial, o trabalho gerencial e o papel do professor-gestor nas IES, as
competéncias profissionais, as competéncias gerenciais, 0 modelo de Quinn et al. (2003),
as competéncias gerenciais do professor-gestor e, por fim, as funcfes e competéncias do
coordenador de curso das IES. Na quarta secdo, descreve-se a metodologia,
compreendendo a caracterizacdo da pesquisa, a populacdo e a amostra do estudo, a
unidade de analise e 0s sujeitos da pesquisa, a coleta e o tratamento de dados. Na quinta
secdo, procede-se a apresentacdo, analise e discussdo dos resultados obtidos, com base
nos objetivos enunciados neste trabalho. E, por fim, na sexta secdo, formulam-se as

conclusoes finais do estudo.
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2. CONTEXTUALIZACAO DO AMBIENTE ORGANIZACIONAL DAS
INSTITUIQC)ES DE ENSINO SUPERIOR NO BRASIL
2.1 A expanséo e o desenvolvimento das Instituicdes de Ensino Superior no Brasil

As mudangas tecnolodgicas, sociais e econdémicas ocorridas nos ultimos anos tém
impactado diretamente a dindmica das organizagdes, contribuindo para o crescimento da
competitividade e das exigéncias do mercado. A globalizacdo e as transformacgdes no
modo capitalista (do fordismo a acumulacéo flexivel) compdem um novo contexto, que
exigiu reformas educacionais voltadas para o cumprimento das exigéncias do capitalismo
(BARBOSA; MENDONCA; CASSUNDE, 2016). Nesse cenario, a luz do discurso da
globalizacao, originou-se um movimento de reformulacdo da educacéo superior brasileira
(BAGNATO; RODRIGUES, 2007).

Em meados de 1990, a educacdo superior no Brasil foi influenciada pelas politicas
do Banco Mundial (BM), consubstanciadas em seu documento emitido por essa
instituicdo, denominado Higher education: the lessons of experience (Educacdo Superior:
as licbes da experiéncia). Entre outras consideracdes, este documento recomendava a
diversificacdo de fontes de manutencdo da educacdo, além de considerar inadequados
para paises em desenvolvimento os modelos de “universidade de pesquisa”, propondo a
adogao por estes de modelos de “universidades de ensino”, nas quais nao héa pesquisa
académica (SGUISSARDI, 2008; CARVALHO, 2013; CORBUCCI; KUBOTA;
MEIRA, 2016).

Com base nesse relatério, o Banco Mundial reorganizou a funcdo do Estado,
orientando-o para o processo de privatizacdo dos servicos publicos, abrangendo, também,
0 ensino superior. Assim, em dezembro de 1996, foi aprovada a Lei de Diretrizes e Bases
da Educacdo Nacional (LDB), a qual pode ser entendida, segundo Jezine, Chaves &
Cabrito (2011, p. 63) como “um instrumento legal para a expansao acelerada da educagao
superior pela via da privatizacdo, materializando os acordos com o BM acerca da
diversificagdo institucional” (JEZINE; CHAVES; CABRITO, 2011; OLIVEIRA, 2009;
SAMPAIO, 2013).

As principais mudangas no ensino superior promovidas pela LDB, Lei 9.394, de
1996, foram: autorizagdo de cursos sequenciais; inexisténcia de frequéncia minima de
alunos; liberdade de selecdo de ingresso de alunos; abertura a instituicdes néo
universitarias (centros universitarios, faculdades integradas, faculdades, escolas
superiores, institutos superiores e centros tecnoldgicos); existéncia de universidades

especializadas, por campo do saber; estimulo a investimentos da iniciativa privada;
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autonomia as universidades, com permissdo para a criacdo, organizacdo e extincdo de
seus cursos de graduacdo; fixacdo de curriculos e de niumero de vagas; conferéncia de
graus, diplomas e outros titulos; e criacdo de processo regular de avaliagéo do ensino pelo
MEC/INEP (BRASIL, 1996).

Conforme apresentado no trabalho de Guimardes & Pires (2006), a Lei de
Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional, ou Lei 9.394/96, concedeu maior flexibilidade
de atuagdo ao ensino superior e, além disso, as instituicdes de ensino superior publicas ou
privadas tornaram-se responsaveis por ministrar a educacao superior (BRASIL, 1996).

Neste contexto, deu-se entrada a expansao do mercado educacional brasileiro, de
modo a permitir a exploragdo da educagdo como um produto, possibilitando a geragédo de
lucro por grandes empresas e pressionando as IES a entrarem em um ambiente
competitivo, focadas no mercado e no cliente (BARBOSA; MENDONCA, 2014).
Observou-se, a partir de entdo, "a ideia de uma universidade organizada e gerida nos
moldes empresariais, trabalhando como uma semimercadoria no quase-mercado
educacional [...]" (SGUISSARDI, 2005, p. 215).

Assim, a partir das novas diretrizes e bases da educagdo brasileiras e do
consequente novo aspecto comercial, dado, principalmente, a educacao superior, uma
quantidade significativa de investimento privado foi injetada nesse recém-legalizado
mercado, o que o levou a um acelerado processo de expansdo (CARVALHO, 2013).

Em 1999, comecaram a surgir os dados sobre como se constituia o mercado
educacional brasileiro na esfera do ensino superior. Os Gltimos dados divulgados pelo
Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP) sdo de

2015, tornando possivel a comprovacao da significativa e acelerada evolucao do mercado.

Tabela 1 — Evolucéo do nimero de Instituicdes de Educacdo Superior, por categoria (1999-2015)

Ao NUmero de Instituicfes

Total Pablicas % Privadas %
1999 1.097 192 17,5 905 82,5
2015 2.364 295 12,5 2.069 87,5
A% 115,5 53,6 - 128,6 -

Fonte: Elaborado pela autora, de acordo com Inep (2016)

Nota-se que entre 1999 e 2015 o nimero de instituigdes de ensino superior obteve

um crescimento de 115,5%, a qual a principal razdo para esse incremento esta relacionada

a expansao do mercado educacional privado, que no mesmo periodo cresceu 128,6%.

Conforme explicam Alves & Luz (2014), essas mudancas trouxeram desafios para

as IES, organizacgdes consideradas complexas e incomuns, tais como: o aumento do
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numero das instituicGes de ensino superior, em especial das privadas; o maior controle
por parte dos 6rgdos regulamentadores da educacdo, com avaliagdes, decretos e leis, a
exemplo da Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (LDB); o crescimento do uso
de novas tecnologias de informacdo e comunicacdo; e a necessidade de adocdo de
modelos gerenciais capazes de torna-las mais eficientes (ALVES; LUZ, 2014).

Nota-se também que as mudancas no cenario do ensino superior, publico e
privado, acarretaram em transformacdes nas fungdes académicas do ensino superior,
dividindo-se em cinco pilares: ensino, pesquisa, extensdo, orientacdo e administracdo
(MILLER, 1991). Conforme expde Balbachevsky (1999), as atividades académicas no
ensino superior abrangem as seguintes modalidades: (1) ensino, representada pelas horas
em sala de aula, preparacdo de aulas, orientacdo de alunos e correcdo de provas, entre
outros; (2) pesquisa, relacionada a acompanhamento da literatura, trabalho de campo ou
de laboratorio, elaboracéo de relatérios ou artigos; (3) servicos, vinculada a atendimento
de terceiro e atividades extra-académicas, voluntéarias ou de extensao, entre outros; (4)
administragdo, referente aos trabalhos administrativos, reunides internas na academia,
etc.; e, por fim, (5) outras atividades académicas, como, por exemplo, reunides de
associacdo profissional, organizacdo de eventos e edicdo de publicacdes académicas
(BARBOSA et al., 2017).

Segundo Enders & Musselin (2008), no tocante as transformacdes das funcgdes e
do perfil do professor do nivel superior, sobressaem quatro transformacdes fundamentais
nos paises emergentes e desenvolvidos com esse novo cendario. A primeira relaciona-se
com o crescimento em massa das instituicdes de ensino superior, fato que impactou no
crescimento da quantidade de alunos.

A segunda modificacdo vincula-se a nova tarefa do professor em alcancar fundos
para as pesquisas académicas, envolvendo, portanto, uma diminuicdo no tempo em
atividades também primordiais como ensino e extensdo. A terceira alteragdo refere-se ao
incentivo gerado para esses profissionais desempenharem papéis de empreendedor e para
se basearem mais no mundo corporativo, enxergando as instituicdes como negocios. Por
fim, a quarta transformacéo diz respeito ao incremento do papel de gestdo na rotina do
professor, devendo estes se responsabilizarem por atividades administrativas, de controle
e voltada para resultados (ENDERS; MUSSELIN, 2008),

Conforme ressaltado por Barbosa et al. (2017), observa-se que as atividades
académicas no nivel superior excedem a tradicional triade — ensino, pesquisa e extensao

—, presente na Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (LDB), uma vez que
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abrangem as atividades administrativas e burocraticas, nas quais se relacionam com as
atividades de gestdo (MENDONCA et al., 2012). Justifica-se esse destaque para a gestéo
devido as mudangas no nivel superior nos ultimos anos, que se voltou para o
aprofundamento da cultura do desempenho e da supervalorizacdo do conhecimento como
nova forma de acumulacgio de capital (BARBOSA; MENDONCA; CASSUNDE, 2016).

Assim, tornou-se crescente a adocdo de ferramentas gerenciais em busca de
avaliar o resultado auferido pelo professor, estando cada vez mais presente a relacdo entre
avaliacdo, promocdo e desempenho nas IES. Chama-se atencdo também para as
diferencas de contexto em que as instituicfes de ensino superior publicas e privadas se
encontram, uma vez que as caracteristicas destas organiza¢cdes podem influenciar de
forma distinta no papel do gestor (BARBOSA et al., 2017).

Destaca-se que as IES publicas foram exigidas a exporem a sociedade 0 uso
eficiente e eficaz dos recursos, comprovando a importancia de sua atua¢do no ambito
econdmico e social, relacionados a melhoria dos indices de desemprego, pobreza,
desenvolvimento tecnoldgico, entre outros. Com isso, avaliacdo do seu desempenho
organizacional se tornou um elemento central das IES publicas, uma vez que visa verificar

a sua capacidade de atender as demandas e interesses de seus publicos (ESTHER, 2007).

“A avaliacdo de seu desempenho vem sendo realizada e discutida em seus
diversos aspectos, em termos da oferta de vagas, do acesso as vagas, da
qualidade de seus cursos de graduacdo e pds-graduagdo, da sua influéncia e
contribuigdo para o desenvolvimento de tecnologia, € assim por diante. Tais
demandas sdo inevitiveis e provavelmente incontornaveis, pois a sociedade,
em geral, vem exigindo cada vez mais transparéncia e resultados de suas
instituicGes, o que exige das universidades um sistema de gestdo que leve a
estes resultados.” (ESTHER, 2007, p. 136)

As IES privadas, por outro lado, conquistaram uma grande parte do mercado e,
por isso, é evidente o acirramento da competicdo entre elas. Assim, ressalta-se que a
gestdo destas instituicbes obteve destaque nesse cenario devido a sua continua
necessidade de adaptacdo frente as mudancas de mercado e de ambiente. Portanto, a sua
gestdo e foco no desempenho visam a sobrevivéncia e ao destaque da organizacdo no
ambiente competitivo em gue se encontram (FREITAS, 2006; ANDRADE; STRAUHS,
2006; FERREIRA; PAIVA, 2017).

Nesse contexto, conforme abordado por Meyer Jr. (2003), a responsabilidade pelo
desempenho das IES, publicas e privadas, e o cumprimento das Diretrizes do Ministério
da Educacdo (MEC), passaram a ser responsabilidade de seus gestores — reitor, pro-
reitores, diretores de centro, chefes de departamento, coordenadores de curso, diretores
de unidades administrativas, etc. —, nos quais desempenham um papel especifico,
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denominado de professor-gestor (academic manager), cuja atuacdo vai além da triade
ensino, pesquisa e extensdo, passando a se responsabilizarem também pelo controle da
instituicdo e pelos seus resultados (BARBOSA; MENDONCA, 2014).

Dessa maneira, ocorreu a implementacéo de gestdo estratégica nas instituices de
ensino superior no Brasil pelos professores-gestores “uma espécie particular de gerente,
(...) eles possuem funcdes e papéis peculiares ao mundo académico, na medida em que
sdo, antes de tudo, em geral, professores de carreira” (...) (ESTHER; MELO, 2008, p.17).

Isso denota a importancia de compreender a fungdo gerencial e suas peculiaridades.
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3. REFERENCIAL TEORICO

Neste referencial tedrico, abordam-se a funcéo gerencial, o trabalho gerencial e 0
papel do professor-gestor nas IES, as competéncias profissionais, as competéncias
gerenciais e 0 modelo de Quinn et al. (2003) usado para a pesquisa e, por fim, as
competéncias gerenciais dos professores-gestores, em especial as fungfes e competéncias
dos coordenadores de curso de graduagéo das IES.

3.1 Funcéo gerencial

O trabalho gerencial é foco de inUmeras pesquisas, por possuir uma diversidade
de posicionamentos em relacdo aos obstaculos, caracteristicas e habilidades da funcéo
gerencial, trabalho considerado repleto de contradi¢bes, ambiguidades e dilemas
(ESTHER; MELO, 2008). Devido a sua complexidade, diversos modelos sobre a funcéo
gerencial surgiram ao longo do século XX, encontrando-se em continua discusséo até os
dias atuais (QUINN et al., 2003).

Taylor (1999) priorizava a racionalizacdo do trabalho e, em seguida, 0s
principios cientificos da Administracdo, tendo em seu cerne a ideia da realizacdo da tarefa
como o elemento mais importante. Considerado um dos pioneiros do estudo sobre
geréncia, ele enfatizou o papel do gerente no processo produtivo como o responsavel por
garantir que o operario estivesse realizando da melhor maneira a sua tarefa. Assim, esse
autor elabora quatro grandes principios da administracdo cientifica, perpassando por:
desenvolvimento de uma verdadeira ciéncia administrativa, selecdo cientifica do
trabalhador, instrucdo e treinamento cientifico do trabalhador e, por fim, a cooperacao
amistosa entre a geréncia e os trabalhadores.

Fayol (1970), por sua vez, ressaltou a necessidade de existir um corpo de saber
administrativo, a fim de realizar uma gestéo e administracdo adequada na organizacgéo. O
autor aborda mais diretamente a funcdo gerencial ao discorrer sobre as funcbes da
administracdo e os quatorze principios voltados para garantir a eficiéncia empresarial. Ele
apresenta as chamadas funcdes classicas da administracdo, sendo elas: previsdo,
organizacdo, comando, coordenacdo e controle, juntamente com as qualidades e as
caracteristicas do gerente: capacidade administrativa, ética, inteligéncia, saude e vigor
fisico, sélida cultura geral e maior competéncia possivel na especialidade profissional

caracteristica da empresa. O gerente descrito por Fayol (1970) é o mesmo que ocupa um
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cargo formal na burocracia, que possui uma especializacéo e o poder legitimo para Weber
(1982).

No contexto da funcdo gerencial, vérias criticas surgiram devido a falta de
humanizacdo no ambiente organizacional, surgindo, entdo, abordagens que
incorporassem os fatores psicologicos e dessem um enfoque nos relacionamentos e nos
processos informais dentro das empresas. Dessa maneira, Likert (1971), critico da
geréncia tipicamente autoritaria, aborda o valor do sistema de administracéo participativo
e apoia a ideia de que a eficiéncia da gestdo estaria vinculada a questdo da lideranca e da
participacdo, destacando-se, nesse cendrio, quatro sistemas de administracdo: autoritario
forte, autoritario benevolente, participativo consultivo e participativo de grupo.

Paralelamente, Barnard (1971) apresenta uma nova visdo acerca da funcéo
gerencial e discute sobre as organizagdes informais, ressaltando a existéncia de
relacionamentos informais que podem ser consideradas ferramentas que auxiliardo os
gerentes, quando bem administradas. O autor acrescenta que: “quanto mais altas s3o as
posicdes na linha da autoridade, tanto mais gerais sdo as habilidades exigidas”
(BARNARD, 1979, p. 219).

Ainda sobre Barnard (1971), este autor sintetiza as fungdes do executivo, sendo
elas: (1) desenvolvimento e manutencdo de um sistema de comunicagdo com a
organizacao informal, como estratégia para possibilitar a eficacia da organizacdo; (2)
promocdo da formacédo e da manutencdo de um sistema de recursos humanos, incluindo
a motivacao das pessoas, por meio de incentivos eficazes; (3) e a formulacéo e definicéo
dos propositos, objetivos e fins da organizacdo, o que inclui a doutrinacdo dos
funcionarios operacionais com 0s propdsitos gerais e as grandes decisdes, para que eles
permanecessem coesos e alinhados com a organizacao.

Na década de 1970, Mintzberg (1986) trouxe diversas contribuicdes conceituais
para essa temética ao descrever um dos modelos mais amplamente aceitos sobre papéis
gerenciais que, por sua vez, influenciou inimeros trabalhos (HILL, 1993). Definiram-se,
a partir de seu estudo sobre gerentes, dez papéis criticos de gerenciamento dividido em
trés categorias: i) papéis interpessoais (lider, elemento de ligacdo e cerimonial); ii) papéis
informacionais (coletor, disseminador e porta-voz); e iii) papéis decisoriais
(empreendedor, alocador de recursos, negociador e solucionador de problemas).

Nesse sentido, 0s papéis interpessoais ddo origem aos papéis informacionais e
ambos capacitam a execugdo dos papéis decisorios. Com isso, 0 autor descreve as

habilidades necessarias do administrador, que perpassa pela tomada de decisdes em
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circunstancias ambiguas, capacidade de relacionamento com os colegas, de lideranca, de
alocacdo de recursos empresariais e de resolucdo de conflitos (MINTZBERG,1986)

Katz (1986) aborda trés habilidades necessarias para o efetivo exercicio da
funcdo gerencial: as habilidades técnicas, humanas e conceituais. A primeira diz respeito
a utilizacdo de conhecimentos e de procedimentos de uma disciplina especifica, a segunda
relaciona-se a capacidade de entender e estimular os membros de um grupo ou pessoas, e
a terceira refere-se a capacidade de ver a empresa como um todo, coordenando e
integrando os interesses e atividades da organizacdo. O autor reforca que as habilidades
variam de acordo com a progressdo do gerente nos niveis hierarquicos da organizacao,
sendo: a habilidade técnica mais importante em niveis gerenciais mais baixos; a
habilidade humana necesséria a qualquer nivel de gestdo; e a habilidade conceitual como
a mais relevante em niveis gerenciais mais altos.

Motta (1991) também discute as habilidades vinculadas a acdo gerencial, indo
além das questdes técnicas e exigindo mais capacidade de julgamento e reflexdo. Assim,
0 autor sugere quatro habilidades: i) habilidade cognitiva, cujo significado vincula-se ao
aprendizado do particular a partir do geral, compreendendo os objetivos, estruturas e
politicas da organizacdo; ii) habilidade analitica, que incorpora o saber técnico
administrativo na solucdo de problemas, buscando melhores solugdes e alternativas; iii)
habilidade comportamental, que direciona-se ao aprendizado de novas formas de
comunicacdo, de lidar com o poder e a autoridade; e iv) habilidade de acdo, em que
procura transformar os objetivos, valores e conhecimentos em acao.

De forma mais ampla, Reed (1997) retrata as perspectivas tedricas que
fundamentam as diferentes abordagens sobre a gestdo, discutidas a partir de trés
perspectivas tedricas fundamentais: a técnica, a politica e a critica. A primeira, baseada
na teoria sistémica, é tratada como um processo de gestdo mais atrelado aos meios do que
aos fins, essencial para atingir objetivos coletivos por meio de valores
predominantemente instrumentais. Nota-se que, nesta perspectiva, 0s gestores tendem a
exercer um controle limitado e centrado no desenvolvimento organizacional, que é
independente da vontade e da acdo humana.

Na perspectiva politica, baseada na teoria da ac¢do social, o autor trata a gestdo
como um processo social concebido para a regulacdo de conflitos, em um meio com
inimeras incertezas consideraveis sobre os critérios de avaliagdo do desempenho
organizacional. Por fim, a perspectiva critica, ancorada na teoria marxista, pode ser vista

como uma forma de complementacdo da abordagem politica, uma vez que considera a
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gestdo como um mecanismo de controle que funciona para satisfazer os imperativos
econdémicos impostos pelo modo de producéo capitalista (REED, 1997).

Ap0s a andlise de cada uma das trés perspectivas, Reed (1997) afirma que elas
ndo trataram de maneira efetiva as complexidades e as ambiguidades das préaticas
gerenciais, tornando necessaria a criacdo de uma abordagem mais integrada da funcgéo
gerencial. Assim, dando luz a uma quarta perspectiva que compreende a gestdo como uma
prética social, a perspectiva praxioldgica trabalha a gestdo com o propdsito de articular
diferentes e complexas préaticas a partir da capacidade, ainda que contestada, de controlar
0S mecanismos institucionais para manter a coordenacdo da interacédo social. Reed (1997)
propde tal perspectiva, enfatizando a funcdo gerencial como ambigua, fragmentada e
repleta de imprevistos e dificuldades.

Em seu trabalho com novos gerentes, Hill (1993) aborda o carater multifacetado
da funcdo gerencial e apresenta as varias habilidades (técnicas, conceituais, de
comunicagdo, gerenciais e de carreira), e os esforcos psicoldgicos necessarios para se
alcangar os objetivos individuais e organizacionais. A autora evidencia as relag0es de
poder e a forma com que 0s gerentes se organizam psiquicamente para os resultados
positivos e negativos de suas acbes, complementando que muito gerentes sentem-se
desanimados ao perceberem o que precisam realizar e cumprir para manter suas
necessidades de status, poder e realizacdo pessoal (HILL, 1993; PAIVA; COUTO, 2008).

Em sua obra, Hill (1993) constatou que a sobrecarga, a ambiguidade e 0s
conflitos sdo inerentes ao papel gerencial, caracterizado também como complexo e
constituido de tensdes, fatores que imp&e o gerente a uma rotina com pressdo, agitacdo e
fragmentacéo, conforme constatado em sua pesquisa:

“E uma posigdo que transpde os limites nos quais s&o construidas as tensdes
da funcdo (...). Em consequéncia disso, a rotina diria do gerenciamento, ndo
raro, é estressante, agitada e, ao mesmo tempo, fragmentada. Eles tém de
imaginar o que fazer e como agir neste aparente caos de grande incerteza,
diversidade e interdependéncia.” (HIIL, 1993, pp. 11-12).

“O gerenciamento parecia um mundo de esmagadora confusdo, de sobrecarga
de ambiguidades e conflitos.” (HILL, 1993, p. 46).

Neste sentido, Melo (1996) aborda as contradi¢es e dualidades que o gerente
vivencia no exercicio de sua profissdo, e que, atualmente, sdo agravadas devido a
necessidade dele ser competitivo e cooperativo ao mesmo tempo; ter iniciativa e trabalhar
seguindo regras; propor questionamentos e desfazer ddvidas; ser individualista, mas
também ter que trabalhar em equipe; ser flexivel e resoluto; lidar com conflito e ignorar
as posi¢oes conflituosas; ser duro e usar de sedugdo; entre outras posi¢des contraditorias
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que fazem parte do seu ambiente laboral (ALVES; LUZ, 2014).

Ressalta-se que Motta (1991) e Mintzberg (1986) corroboram que, nos Gltimos
anos, a definicdo de funcdo gerencial é algo peculiar e diferente das outras profissées,
uma vez que “ja se aceita tratar a funcao gerencial como extremamente ambigua e repleta
de dualidades, cujo exercicio se faz de forma fragmentada e intermitente. Com isso, torna-
se dificil defini-la de forma anéloga a outras profissées” (MOTTA, 1991, p. 20).

Neste aspecto, Motta (1991) salienta que as qualidades e habilidades
fundamentais para um gerente se associam ao aspecto organizacional de dominio do
contexto, ao aspecto interpessoal de comunicacao e interacdo, e ao aspecto individual de
autoconhecimento, persisténcia, coragem, integridade e iniciativa. Segundo o autor, 0s
negdcios estdo se tornando cada vez mais complexos. Enfatiza-se, portanto, a necessidade
de o gerente possuir capacidade de decisao, de negociacdo, de enfrentamento de riscos e
de lideranca para atender as exigéncias do ambiente organizacional. Carvalho (1998),
por sua vez, ressalta, entre as diversas definicdes da funcdo gerencial, as seguintes
caracteristicas de atuacdo de um gerente: tomada de decisdo, lideranca de pessoas e de
grupos e Vvisao estratégica da organizacéo e da acao gerencial.

Vale ressaltar que, segundo Hill (1993), essas atividades e funcdes de
gerenciamento, normalmente, sdo aprendidos mediante a prépria vivéncia. Em seu
estudo, a autora constatou que 0s novos gerentes adquiriram o conhecimento através de
suas interacfes com outros gerentes, aprendendo na pratica do dia-a-dia como lidar com
a funcdo gerencial. Ademais, Hill (1993) reforca que, para ocupar a posicdo gerencial, é
necessario que o gerente rompa com a visdo de colaborador individual e passe a se
enxergar em sua rotina como o responsavel pela instituicdo como um todo.

No caso especifico dos professores, estes deixam de ser responsaveis
exclusivamente pelos seus alunos e por realizar pesquisa, e tornam-se o “ser gerente”,
envolvendo-se também na coordenacdo de seus colegas, na geréncia de recursos, na
regulacdo de conflitos, na gestdo de informacdo da instituicdo, entre outras
responsabilidades (MARRA, 2006). Assim, salienta-se que os professores-gestores ndo
abrem mao das atividades relacionadas ao ensino, pesquisa e extensdo, mas sim
incorporam em sua rotina a funcdo gerencial, desempenhando papéis considerados
complexos e distintos (SILVA, 2012; CARROLL; WOLVERTON, 2004).
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3.1.1 O trabalho gerencial e o papel do professor-gestor nas Instituicdes de Ensino
Superior

No contexto em que, por meio do Art. 3° do Decreto 94.664/1987 (Brasil, 1987),
a gestdo universitaria é tida como parte das atividades do professor do nivel superior, em
conjunto com 0 ensino, a pesquisa e a extensdo, a relacdo entre a academia e a
administracdo se torna cada vez mais préxima. Com isso, alcancaram notoriedade aqueles
professores que exercem o trabalho gerencial nas IES, os chamados professores-gestores
(academic manager) (BARBOSA et al., 2017).

Esses individuos — reitor, pré-reitor, diretor de unidade, chefe de departamento,
coordenador de curso, entre outros —, desempenham um papel especifico, uma vez que,
conforme abordado por Barbosa, Paiva & Mendonca (2018), a0 mesmo tempo que lidam
com as atividades gerenciais, ainda devem cumprir suas atividades relacionadas ao
trabalho de professor. Sendo assim, a multiatividade constitui o cerne do trabalho do
professor-gestor (MILLER, 1991; ESTHER, 2007).

O trabalho gerencial, por sua vez, diz respeito aquele que pessoas ou grupos
executam em fung@es gerenciais e administrativas, abrangendo suas atribuices, tarefas e
papéis (CAMPOS et al. 2008). Todavia, nota-se algumas peculiaridades no contexto das
instituicOes de ensino superior e, consequentemente, na atuacdo do professor-gestor neste
ambiente (BARBOSA, et al., 2017).

A escolha entre o trabalho académico e o administrativo tornam o trabalho do
professor-gestor ainda mais desafiante e ambiguo, visto que, de acordo com Silva (2012),
sdo raras as situacfes em que ele dispensa suas atividades tidas como principais para
concentrar-se mais exclusivamente nas fungdes gerenciais.

Em conformidade com esses obstaculos enfrentados pelo professor-gestor,
Barbosa et al. (2017) afirmam que muitos professores diferenciam o estar e o ser
dirigente, demonstrando mais uma vez a complexidade da fungéo gerencial nas IES, dado
que esta pode estar associada ao autoritarismo, a falta de respeito com os académicos, a
coergdo, & obsessao por eficiéncia e a produtividade. Complementarmente, 0s autores

salientam:

Professores-gestores podem ser vistos como nativos, se apoiam 0s interesses
dos colegas académicos, ou como gerencialistas, se seguirem uma linha mais
corporativa (WHITCHURCH, 2007). Em tal contexto, o papel de professor-
gestor contempla expectativas internas e externas, conflitos, demandas e
ideologias que por vezes mostram-se incompativeis ou contraditérios
(BARBOSA et al., 2017, p. 11).

34



De acordo com Carrol & Wolverton (2004), algumas atribuicGes sdo destinadas a
esses sujeitos, tais como: influenciar politicas institucionais e procedimentos, controlar
orcamento, recomendar académicos para cargos e mandatos, gerir planejamento de
turmas e coordenar o processo de avaliacdo discente e docente, entre outras. Percebe-se
que as tarefas constituem poder e responsabilidade ao professor-gestor, que deixa de ser
encarregado apenas pelos seus alunos e pesquisas, e passa a regular conflitos, coordenar
Seus pares e supervisionar, em detrimento da realizacdo direta de trabalhos técnicos
(SILVA, 2012).

Segundo Silva e Cunha (2012), com essas mudancas, 0 professor-gestor passa a
possuir uma rotina imprevisivel, submetido as necessidades alheias. Constatou-se
também que muitos desses profissionais percebem uma dicotomia académica-
administrativo, alegando que, em diversas vezes, se encontram em situa¢fes complexas
e dificeis nos momentos de tomada de decisdo, afirmando possuir, anteriormente, uma
ideia limitada da dimensédo real do que seria a gestdo universitaria. (SILVA; CUNHA,
2012).

Sob a dtica de Barbosa & Mendonca (2014), os professores que possuem fungédo
gerencial nas IES passam por sacrificios pessoais e profissionais, e, ainda, sofrem
conflitos intra e interpessoais. As exaustivas reunides, a sobrecarga de trabalho, os
inimeros documentos para autorizar e se responsabilizar, a falta de estrutura adequada,
as restricGes orcamentarias e as viagens de representacdo, muitas vezes, consistem-se
como limitadores da acdo do professor-gestor nesse cenario institucional (MELO;
LOPES; RIBEIRO, 2013).

O estudo de Barbosa et al. (2017), corroborando com os relatos de Moraes (2008),
Esther (2007) e Miranda (2010), evidenciou que todos os professores-gestores
entrevistados, apesar de considerarem que seu trabalho gerencial abria oportunidades de
aprendizados, ele, por outro lado, implicava em sacrificios no ambito pessoal.

No que tange ao papel do professor-gestor, vale acentuar que ele é concebido com
base nas expectativas e normas sociais destinadas as posi¢cdes ocupadas na rede de
relacionamentos, em conjunto com o ponto de vista do préprio individuo acerca do papel
em questdo. Portanto, o papel demanda o sujeito agir para atingir determinadas
expectativas, coordenando e mediando interagdes e controlando recursos para possibilitar
sua atuacdo no papel. Dessa forma, tratar de papéis simboliza reconhecer que séo

esperadas certas atividades e acOes daquela pessoa em determinada posigéo dentro de
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uma organizacéo, no caso em especifico, dentro de uma IES (STRYKER; BURKE, 2000;
STETS; BURKE, 2000; BARBOSA et al., 2017).

Observa-se que o professor de ensino superior se responsabiliza por diferentes
papéis, centralizando-se no de docente, de pesquisador, de extensionista e o de gestor,
conforme abordada por Musselin (2013) e Esther (2007). Com isso, segundo Dierdorff &
Morgeson (2007), cada papel é acompanhado de expectativas do qual se prediz o que se
espera dos sujeitos que exercem o determinado “papel referente”. Essas expectativas
podem vir do Estado, das partes interessadas externas, dos colegas ou da comunidade
disciplinar (KYVIK, 2013). Nesse sentido, vale ressaltar que esse papel pode sofrer
influéncia do ambiente organizacional (BARBOSA; MENDONCA; CASSUNDE, 2018).

Tratando dos papéis esperados do professor-gestor, Carroll & Gmelch (1992)
interpretam o papel deste como o de pesquisador, lider, docente e gestor. Vinculam-se
esses papéis a tarefas como: lidar com gestores, elaborar workpapers, direcionar os
discentes, continuar com agenda de pesquisa, participar de reunides, liderar e gerenciar
equipes, planejar orcamentos e, por fim, direcionar tempo para relagdes publicas. Para
Land (2003), o professor-gestor deve performar o papel de mediador, dispondo de
habilidades interpessoais, em busca de uma comunicacdo melhor entre a IES e suas
instancias internas e externas e deve apresentar também habilidades para construcéo de
grupos e para promogdo da estratégia da instituicao.

Na 6tica de Carroll & Wolverton (2004), os professores-gestores executam papéis
complexos e distintos, uma vez que atendem a varios atores (membros do colegiado,
pares, estudantes, sociedade, etc.). Destarte, estes sujeitos devem se preocupar com a
alocagéo de recursos limitados, com o desenvolvimento e aprimoramento da IES, com a
mediacdo de conflitos e com a preparacdo de planos estratégicos. Ja para Mintzberg
(2003), o professor-gestor deve desempenhar papéis que se relacionam com a resolucdes
de problemas na estrutura e, além disso, se esforcar para manter a ligacdo entre os
funcionarios internos da organizacdo e as partes interessadas externas.

Acentua-se que esse papel pode sofrer influéncia do contexto organizacional em
que o individuo atua (BARBOSA; MENDONCA; CASSUNDE, 2018). Com isso,
mediante pesquisas, nota-se que muitos docentes reforcam que as instituicdes publicas
possuem dificil mensuracdo de resultados e sua gestdo trabalha com um conjunto de
aspectos peculiares (politicos, colegiados e burocraticos), sendo assim, ndo devem ser
gerenciadas seguindo os moldes corporativos (SILVA; CUNHA, 2012). Ademais, o

desempenho do papel de gestor se torna um desafio nas instituicdes publicas pelo fato de
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esses profissionais dificilmente receberem capacitacdo para atuar em um cargo de gestdo
(RODRIGUES; VILLARDI, 2014; RIZZATTI et al., 2004).

Em Barbosa et al. (2017), as entrevistas revelaram diferencas de contexto de
atuacdo do papel gerencial no ambiente publico e privado. Para os entrevistados, 0s
orgdos e instancias do Governo Federal e as caracteristicas da respectiva organizacéo
pablica em que se encontram exercem influéncias e requerem caréater singular ao papel
do professor-gestor da universidade publica. Além disso, estas instituicGes sao
constantemente julgadas pela ineficiéncia dos recursos, pela rigidez de sua estrutura, pelo
burocratismo excessivo e pela incompeténcia na gestdo (CASTRO, 2000). Portanto, o
papel do professor-gestor das instituicGes publicas apresenta caracteristicas especificas
do contexto que devem ser consideradas.

No que tange as instituicdes privadas, nos Gltimos anos, estas tiveram um grande
crescimento no mercado, tornando necessario um gerenciamento adequado e o
cumprimento do seu papel para que sobrevivam ao ambiente competitivo em que se
encontram (FREITAS; BRANDAO, 2006). Conforme exposto por Vahl (1980), Panizzi
(2004) e Tachizawa & Andrade (2006), seus dirigentes devem assumir papéis que
possibilitem se responsabilizar pelos meios de comunicacgéo entre instituicao e os alunos,
pela atracdo e retencéo dos discentes, pela capacitagdo dos membros, pelo planejamento
estratégico e pelo atingimento de metas e resultados financeiros e institucionais. Dessa
forma, o professor-gestor destas instituicGes devem se adaptar de forma mais rapida e
inovadora para que seja possivel aprimorar continuamente a IES e, consequentemente, se
manterem no mercado.

Para uma melhor visualizagdo das contribuicdes sobre o trabalho gerencial e o
papel do professor-gestor nas instituicdes de ensino superior, apresenta-se no QUADRO

1 uma sintese dos autores abordados.

Quadro 1 - Sintese das pesquisas relacionadas ao trabalho e aos papéis do professor-gestor

Autores Trabalhos e papéis do professor-gestor

Os papéis esperados do professor-gestor sdo o de pesquisador, lider,
docente e gestor. Esses papéis associam-se com tarefas como: lidar com
Carrol & Gmelch (1992) | gestores; elaborar workpapers; direcionar os discentes; continuar com
agenda de pesquisa; participar de reunifes; liderar e gerenciar equipes;
planejar orcamentos; e, por fim, direcionar tempo para relacfes publicas.
O papel do professor-gestor apresenta caracteristicas especificas no
contexto das instituicbes publicas, visto que essas instituicOes,
constantemente, sdo julgadas pela ineficiéncia dos recursos, pela rigidez de
sua estrutura, pelo burocratismo excessivo e pela incompeténcia na gestéo.
(continua...)

Castro (2000)
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Quadro 1 - Sintese das pesquisas relacionadas ao trabalho e aos papéis do professor-gestor (continuagéo)

Autores

Trabalhos e papéis do professor-gestor

Mintzberg (2003)

O professor-gestor deve desempenhar papéis que se relacionam com a
resolucBes de problemas na estrutura e se esforcar para manter a ligacdo
entre os funcionarios internos da organizacdo e as partes interessadas
externas.

Land (2003)

O professor-gestor deve performar o papel de mediador, dispondo de
habilidades interpessoais, em busca de uma comunica¢do melhor entre a
IES e suas instancias internas e externas. Estes sujeitos devem apresentar
também habilidades para construcdo de grupos e para promocdo da
estratégia da instituicdo.

Carroll & Wolverton
(2004)

Os professores-gestores executam papéis complexos e distintos, com
atribuicbes relacionadas a influéncia de politicas institucionais e
procedimentos; ao controle de orcamento, a recomendacéo académica para
cargos e mandatos; a gestdo de planejamento das turmas e coordenagdo do
processo de avaliagdo discente e docente. Devem, também, se preocupar
com a alocacdo de recursos limitados, com o desenvolvimento e
aprimoramento da IES, com a mediacdo de conflitos e com a preparacéo de
planos estratégicos.

Freitas & Brandao
(2006).

O papel do professor-gestor nas institui¢des privadas deve ser cumprido de
forma a garantir a sobrevivéncia ao ambiente competitivo, tendo em vista o
grande crescimento dessas institui¢des no mercado, tornando necesséario um
gerenciamento adequado.

Tachizawa & Andrade

No contexto das institui¢des de ensino superior privadas, o professor-gestor
deve se adaptar de forma mais rapida e inovadora para que seja possivel
aprimorar continuamente a IES e se manterem no mercado. Devem assumir
papéis que possibilitem se responsabilizar pelos meios de comunicacao

(2006) ORI ~ x .
entre instituicdo e os alunos, pela atracdo e retencdo dos discentes, pela
capacitacdo dos membros, pelo planejamento estratégico e pelo atingimento
de metas e resultados financeiros e institucionais.
Silva (2012) O professor-gestor, ao assumir a gestdo, passa a regular conflitos, coordenar

Seus pares e supervisionar.

Silva &Cunha (2012)

Os professores-gestores lidam com a dicotomia académica-administrativo,
devendo tomar decisdes em situacdes complexas e momentos dificeis.

Melo, Lopes & Ribeiro

S0 considerados como limitadores da acdo do professor-gestor as
exaustivas reuni@es, a sobrecarga de trabalho, os inimeros documentos para

(2013) autorizar e se responsabilizar, a falta de estrutura adequada, as restri¢oes
orcamentarias e as viagens de representacao.
Barbosa & Mendonga Os professores-gestores trabalham com conflitos intra e interpessoais e se
(2014) deparam com constantes sacrificios pessoais e profissionais.

Barbosa et al. (2017)

O papel de professor-gestor abrange expectativas internas e externas,
conflitos, demandas e ideologias que, muitas vezes, sdo considerados
contraditorios.

Fonte: Elaborado pela autora com base nos autores Mintzberg (2003), Land (2003), Carroll & Wolverton
(2004), Freitas & Brandao (2006), Tachizawa & Andrade (2006), Silva (2012), Silva &Cunha (2012), Melo,
Lopes & Ribeiro (2013), Barbosa & Mendonca (2014) & Barbosa et al. (2017).

Tendo em vista que os papéis desses sujeitos se tornam fundamentais para a
relagdo com os individuos e grupos dentro das IES e para o seu desempenho , vale
destacar que, segundo Barbosa, Paiva & Mendonga (2018), existem duas dimensfes a
respeito do papel que um individuo exerce: (1) a convencional, que associa-se as
interpretacdes partilnadas pelos sujeitos; e (2) a idiossincratica, relacionada as
interpretacdes diferentes que os individuos tém sobre o papel (McCALL; SIMMONS,
1978).
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Assim, reforcam que existem semelhangas e divergéncias em relacdo as
expectativas sobre o seu desempenho no papel e sobre as competéncias esperadas do
professor-gestor no ambiente das IES. Portanto, afirmam que:

“o papel social de professor-gestor é, em certa medida, composto das
competéncias gerenciais esperadas desses sujeitos, as quais, em algum aspecto,
sdo diferentes das competéncias profissionais exigidas no papel de docente ou
de pesquisador. Nesse sentido, como mostraram Paiva e Melo (2009), ha
necessidade de mobilizacdo de diversas competéncias profissionais por parte
do professor de ensino superior para sua efetividade ao desempenhar diferentes
papéis, inclusive no que diz respeito ao que as autoras chamaram de

“atividades administrativas e burocraticas”, relacionadas a func¢ao gerencial.”
(BARBOSA; PAIVA; MENDONCA, 2018, p. 102).

“Sendo assim, parte-se da premissa de que as competéncias do professor para
pesquisa, ensino e extensdo ndo substituem aquelas necessarias para atuacao
em um contexto de gestdo, ainda que elas possam contribuir para o
desempenho dos dirigentes em suas atividades” (BARBOSA; PAIVA,
MENDONGCA, 2018, p. 102).

Consequentemente, as competéncias dos professores-gestores se tornaram um
aspecto fundamental no desenvolvimento de sua atuacdo dentro das IES. Sob a ética das
competéncias gerenciais, estas sdo consideradas, no presente trabalho, como um tipo
especifico das competéncias profissionais, uma vez que para a execucdo de tarefas
administrativas sdo necessarias competéncias profissionais especificas. Desta maneira,
conforme aponta Aziz et al. (2005), identificar as competéncias gerenciais vinculadas ao
papel do professor-gestor, no setor pablico e privado, possibilita contribuir para a atuacao
desses sujeitos em sua funcdo gerencial, diminuindo o conflito de papéis e sua
ambiguidade. Nesta perspectiva, o trabalho de Quinn et al. (2003) se destaca por

apresentar essa aproximacao entre os construtos competéncias e papel.

3.2 Competéncias profissionais

Fleury & Fleury (2001, p. 184) afirmam: “competéncia ¢ uma palavra do senso
comum, utilizada para designar uma pessoa qualificada para realizar algo”. Todavia,
atualmente, o tema em questdo se tornou um dos principais assuntos nos debates
académicos e organizacionais, sendo tratado por Le Boterf (1999) como um conceito em
construcdo e evolutivo e, complementarmente, por Zarifian (2001), como um conceito
abrangente.

Conforme apontado por Magalhdes (2004) e Teixeira (2007), existem distintas
abordagens tedricas envolvendo a tematica competéncias, sendo representadas por

autores com correntes filosoficas diferentes. Diante da diversidade existente, a concepgao
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de competéncias toma diferentes rumos em diferentes paises. Com isso, estudos no
assunto mapearam trés abordagens que se destacaram na construgdo dessa temaética: a
comportamental, representada pela origem norte-americana; a funcionalista, de origem
inglesa; e a construtivista, de origem francesa.

Segundo Maduro (2014), a partir da década de 1970, os modelos comportamental
e funcionalista, durante anos, abordaram o conceito de competéncia como uma
caracteristica subjacente a pessoa, pautando-se nos conhecimentos, habilidades e atitudes
do sujeito (MCCLELLAND, 1993; BOYATZIS, 1982; SPENCER; SPENCER, 1993;
PARRY, 1996; CHEETHAM; CHIVERS 1996, 1998). Posteriormente, ao longo dos anos
de 1980, a abordagem construtivista se sobressaiu ao compreender o conceito de
competéncia voltado para a mobilizagdo e articulagdo, em um determinado contexto, de
pessoas, capacidades e recursos (ZARIFIAN, 2001; LE BOTERF, 2003), e de interacdo
e significado do trabalho (SANDBERG, 2000).

A variedade de interpretacdo do conceito competéncia nos ultimos anos foi
marcada por diferentes conceitos e diferentes dimensdes (ANTONELLO, 2002). Essa
tematica foi tratada na area da psicologia e da educacdo, atingindo também as discussoes
académicas e empresarias, tendo como base diversas instancias de compreenséao
(MAGALHAES, 2004).

Conforme abordado por Fleury & Fleury (2004), a discussao desta tematica teve
inicio na década de 1970 com David McClelland (1973), na qual tratou sobre o conceito
de competéncia em seu artigo “Testing for competences rather than intelligence”. O autor
a define como uma caracteristica subjacente a um individuo que pode ser associada ao
desempenho superior no cumprimento de uma tarefa ou situacdo. Assim, diferencia
competéncias de aptiddes — relacionada aos talentos naturais da pessoa que podem ser
aprimoradas —, de habilidades — demonstracdes de talentos particular na pratica — e de
conhecimento — 0 que a pessoa necessita de saber para desempenhar uma tarefa.

Com essa abordagem voltada para um conjunto ideal de qualificagcdes para que 0
individuo desenvolva uma performance superior no trabalho, Parry (1996) aborda o
conceito de competéncias como um cluster de conhecimentos, skills e atitudes que afetam
a performance do seu papel ou responsabilidade, podendo ser aprimorada por meio do
treinamento e desenvolvimento.

Nessa mesma linha, Durand (1998) aponta que o conceito de competéncias
abrange questdes de técnicas, de cognicdo e de atitudes relacionadas ao trabalho. Dessa

forma, relaciona-se ao conjunto de trés dimensdes, sendo elas: Conhecimentos,
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Habilidades e Atitudes, as quais sdo independentes e permitem o alcance de determinado
objetivo. Essa abordagem tem sido discutida e aceita no ambiente empresarial e
académico, uma vez que integram diversos aspectos relacionados ao trabalho
(BRANDAO; GUIMARAES, 2001). Entretanto, vale ressaltar que Le Boterf (1999)
contesta tal definicdo, pois considera competéncias algo mais complexo do que a soma
de conhecimentos, habilidades e atitudes.

Dutra, Hipolito & Silva (1998), apontam autores de origem americana como
McClelland & Dailey (1972) e Boyatzis (1982) que compreendem competéncias como
um conjunto de qualificacbes de um individuo, que possibilita o alcance de um
desempenho superior no trabalho ou em determinadas situa¢fes. Em contrapartida a estes
trabalhos, Jacques (1990), LeBortef (1995) e Zarifian (1996), autores europeus, definem
competéncias como aquilo que as pessoas provém, produzem ou entregam, ou seja, as
qualificacdes requeridas pelo trabalho ndo garantem a sua entrega efetiva, conforme
exposto por Zarifian (2001, p. 67): “a competéncia é realmente a competéncia de um
individuo (e ndo a qualificacdo de um emprego) e se manifesta e é avaliada quando de
sua utilizagdo em situacao profissional”.

Paiva (2007) também reforca a diferenca entre qualificacdo e competéncia. Para a
autora, a qualificacdo diz respeito a algo estatico no tempo e no espaco, vinculada ao
posto de trabalho ou cargo, & organizacdo. Por outro lado, a competéncia associa-se a
profissdo, ao individuo e aos resultados obtidos por ele, a complexidade e até
impossibilidade de transferéncia, sendo considerada algo dinamico, relativo e processual.

A partir da evolucdo do conceito de competéncias e sua influéncia nos processos
de recursos humanos nas organizaces, Fleury & Fleury (2001) também ressaltam que o
conceito de competéncia vai além da sua qualificacdo. Ultrapassa, portanto, a sua
associacdo ao cargo, posicao ou conhecimentos que podem ser certificados pelo sistema
educacional. Assim, encontra a concepcdo que envolve a capacidade de assumir
iniciativas, saber agir e ser reconhecido, o que implica em agregar valor social para o
individuo e agregar valor econdmico & organizagdo. Os autores abordam a questdo dos

“saberes” para esclarecer sua definigdo, conforme exposto no QUADRO 2.
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Quadro 2 — Competéncias do profissional

Competéncia Significados

Saber agir Saber o que e por que faz.
Saber julgar, escolher, decidir.

Saber mobilizar Saber mobilizar recursos de pessoas, financeiros,
materiais, criando sinergia entre eles.

Saber comunicar Compreender, processar, transmitir informacdes e

conhecimentos, assegurando o entendimento da
mensagem pelos outros.

Saber aprender Trabalhar o conhecimento e a experiéncia.

Saber comprometer-se Saber engajar-se e comprometer-se com 0sS
objetivos da organizacdo.

Saber assumir responsabilidades Ser responsavel, assumindo riscos e as

consequéncias de suas acdes, e ser, por isso,
reconhecido.
Ter visdo estratégica Conhecer e entender o neg6cio da organizacdo, seu
ambiente, identificando  oportunidades e
alternativas.

Fonte: Fleury & Fleury (2001, p. 22)
Le Boterf (1994), Zarifian (2001), Fleury & Fleury (2000) corroboram com o

conceito de competéncia associado a mobilizagéo de conhecimentos e capacidades e néo
apenas voltados para conhecimentos tedricos. Ou seja, para se legitimar uma competéncia
€ necessario que ela seja observada em uma situacéo real de trabalho. Ademais, segundo
Perrenoud (2013), o desenvolvimento de competéncias ja se tornou uma condicao para a
sobrevivéncia do setor e da organizacao, deixando de ser considerada uma escolha.
Dutra (2001) associa o conceito de competéncia ao desempenho, vinculando as
competéncias com a entrega e a contribuicdo efetiva do empregado a organizacao.

Conforme mencionado por Mascarenhas (2008), Dutra (2004) afirma:

Ao olharmos as pessoas por sua capacidade de entrega, temos uma perspectiva
mais adequada (por mais individualizada) para avalia-las, para orientar o
desenvolvimento delas e para estabelecer recompensas. Em suma, o termo
“entrega” refere-se ao individuo saber agir de maneira responsavel e ser
reconhecido por isso (...). (DUTRA, 2004, p. 46)

Para Dutra (2004), existem trés abordagens relacionadas ao conceito de
competéncia individual: a primeira associa-se ao estoque de conhecimentos, habilidades
e atitudes dos individuos que possibilitam lidar com uma determinada situacdo
(americana); a segunda vincula-se a pratica do que se sabe em determinado contexto, ou
seja, a entrega da pessoa para a organizagdo, dando énfase ao desmembramento do saber,
saber fazer e saber ser (francesa); e, por fim, a terceira constitui-se no somatorio dessas
duas correntes de pensamento, a qual aborda a nocdo de competéncias vinculada ao
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que tornam a pessoa capaz de entregar
0s resultados com maior facilidade (DUTRA, 2004).

Dessa forma, Dutra (2004) reforga que a competéncia é reconhecida apenas

quando compartilnada no préprio ambiente de trabalho. Nesse sentido, conforme
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destacado por Freitas & Branddo (2006), seu conceito abrange a mobilizacdo de
capacidades, como a utilizacdo do saber (conhecimentos), do saber-fazer (habilidades) e
do saber ser (atitudes), a fim de se alcancar os resultados esperados e a superacdo de
desafios. Dessa maneira, essa perspectiva permite entender competéncias como um
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que agregam valor aos individuos e a
organizacio (FREITAS; BRANDAO, 2006).

No que tange ao professor do ensino superior e 0s diversos papéis que esse ator
representa (docente, pesquisador e gestor), em cada contexto especifico podem
manifestar-se competéncias diferentes, uma vez que € improvavel que uma competéncia
Unica seja adequada & atuagdo em todos 0s cenarios imaginaveis que esse sujeito se
encontra. Sendo assim, tendo em vista a aprendizagem do aluno, os resultados de pesquisa
e extensdo e o alcance da eficiéncia e eficacia na gestao organizacional, o professor-gestor
buscard mobilizar competéncias profissionais diferenciadas e interdependentes em cada
papel, dentre elas as competéncias gerenciais (BARBOSA; MENDONCA; CASSUNDE,
2016).

3.2.1 Competéncias gerenciais e 0 modelo de Quinn et al. (2003)

As competéncias gerenciais estdo associadas aos gerentes, e, consequentemente,
refletem na sua atuacdo durante o trabalho e no cumprimento dos seus papéis
organizacionais. Elas devem estar alinhadas a estratégia organizacional e seus objetivos,
a fim de trazer melhorias nos seus resultados (PICCHIALI, 2003).

Destaca-se que as competéncias gerencias referem-se ao conjunto de capacidades
articuladas e desenvolvidas pelo gerente em determinada situagdo, que permitem o
alcance de resultados voltados para a estratégia institucional (RUAS, 2005). Segundo esse
autor, sdo “aquelas que se pretende que coloquem as propostas e projetos organizacionais
e funcionais (4reas) em acdo” (RUAS, 2005, p. 48).

Corroborando com os conceitos de Dutra (2004), a competéncia gerencial também
pode ser compreendida como uma agdo por meio da qual se mobilizam conhecimentos,
habilidades e atitudes profissionais e pessoais que buscam o cumprimento de uma entrega,
em um determinado contexto. (RUAS, 2005). Assim, Ruas (2005) expbe que as
competéncias gerenciais tém impacto nas competéncias organizacionais, conforme
demonstrado no QUADRO 3 abaixo:
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Quadro 3 — Dimensdes organizacionais da competéncia

Dimensdes organizacionais da

competéncia

Nocoes

Abrangéncia

Essenciais

S80 as competéncias que
diferenciam a empresa perante
concorrentes e clientes e
constituem a razdo

de sua sobrevivéncia

Devem estar presentes em todas
as &reas, grupos e pessoas da
organizacdo, embora em niveis
diferenciados

Funcionais

Séo as competéncias especificas
a cada uma das areas vitais da
empresa  (vender, produzir,
conceber, por exemplo)

Estdo presentes entre 0s grupos e
pessoas de cada area

Individuais

S&0o as competéncias individuais
e compreendem as competéncias
gerenciais.

Apesar da dimensdo individual,
podem  exercer  importante
influéncia no desenvolvimento
das competéncias dos grupos ou
até mesmo da organizacéo.

E o caso das competéncias
gerenciais

Fonte: RUAS, 2001, p. 248

Nota-se que as competéncias essenciais devem estar presentes em todas as areas,
grupos e pessoas da organizacdo, embora em niveis diferenciados. Ja as dimensdes
funcionais estdo presentes entre 0s grupos e pessoas de cada area. As dimensdes
individuais, por sua vez, podem exercer importante influéncia no desenvolvimento das
competéncias dos grupos ou até mesmo da organizacdo, sendo o caso das competéncias
gerenciais (RUAS, 2001).

Dessa forma, conforme apontado por Fernandes (2012), os gerentes direcionam e
executam as competéncias gerenciais por meio do desenvolvimento individual,
concedendo para a instituicdo os conhecimentos, habilidades e atitudes, adaptando a
organizacdo as exigéncias que poderdo emergir intra e extra estrutura organizacional.
Ressalta-se que o enfoque deste trabalho ndo sdo as competéncias organizacionais, mas
sim as competéncias profissionais no nivel individual, especificamente, dos professores-
gestores das IES pesquisadas.

Vale enfatizar que esses sujeitos representam diferentes papéis no cenario
institucional, atuando como pesquisador, docente e gestor. Com isso, em cada contexto
especifico, distintas competéncias emergem durante sua atuacdo, conforme abordado por
Paiva & Ferreira, (2013, p. 211) “Essas singularidades da geréncia vdo se refletir na
competéncia gerencial, que traz consigo o saber fazer bem e fazé-lo de fato, e, dessa
forma, cria uma relagdo técnica ligada a maneira de como o individuo executa ou como

desenvolve seu papel”. Nesse sentido, o estudo de Quinn et al. (2003) se destaca por
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associar e aproximar os construtos papel e competéncia (BARBOSA; PAIVA,
MENDONCA, 2018).

O modelo de Quinn et al. (2003) apresenta quatro modelos de gestéo distintos
entre si que, dependendo de cada situacdo, o gerente necessita desempenhar diferentes
papéis ou mesmo desempenhéa-los simultaneamente para que suas competéncias sejam
manifestas e reconhecidas. Os quatro modelos sdo: (1) o modelo das relagdes humanas;
(2) o modelo dos sistemas abertos; (3) o modelo das metas racionais; e (4) o modelo de
processos internos. Os quatro modelos gerenciais se pautam em dois eixos: o vertical,
com estabilidade (no topo) e controle (embaixo) e o horizontal, com foco organizacional
interno (& esquerda) e o foco organizacional externo (a direita). A cada modelo
apresentado correspondem papéis gerenciais a serem executados pelos individuos, bem
como as competéncias necessarias para que o comportamento esperado se efetive.
(QUINN et al., 2013).

Quadro 4 — Caracteristicas dos quatro modelos gerenciais de Quinn et al. (2003)

Modelos Metas Racionais Processos Relagbes Sistemas Abertos
Internos Humanas
Simbolo $ A O {}
Enfase Explicitaco  de | Definicéo de | Participacao, Adaptacéo
metas, andlise | responsabilidade, resolucédo de | politica, resolucéo
racional e tomada | mensuracéo, conflitos e criacdo | criativa de
de iniciativas documentacédo de consenso problemas,
inovacao,
gerenciamento da
mudanca
Atmosfera Econdmico- Hierarquico Orientado a | Inovadora,
racional:  “lucro equipes flexivel
liquido”
Papel do Gerente | Diretor e produtor | Monitor e | Mentor e | Inovador e
coordenador facilitador negociador/
mediador

Fonte: Quinn et al. (2003, p. 11)

Para Quinn et al. (2003), os quatro modelos apresentados sdo considerados
subdominios interligados que fazem parte de um construto maior: a eficicia
organizacional. Visualizados de maneira isolada, os modelos ndo propiciam a gama de
perspectivas, a amplitude de escolhas e a eficacia potencial decorrentes de se considera-
los todos como parte de um arcabou¢o maior, chamados de “quadro de valores
competitivos”, conforme a FIGURA 1 usado neste trabalho (QUINN et al., 2003).
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Figura 1 — As competéncias e papéis dos lideres no quadro de valores competitivos
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Fonte: Quinn et al., 2003, p. 14

Os autores destacam que, tendo em vista que algumas estratégias sdo eficazes em

um contexto e ndo sdo em outras, o ideal seria a 0 desempenho efetivo em todos os quatro

modelos simultaneamente. Ou seja, 0s gerentes devem desempenhar seus papéis com

competéncias, demonstrando resultados reconhecidos por ele mesmo e por seus atores, 0

que consideram um perfil eficaz. Os autores destacam que, para o alcance dos objetivos,

é necessario: (1) apreciar vantagens e desvantagens de cada modelo; (2) Adquirir e utilizar

as competéncias vinculadas a cada modelo; e (3) integrar de forma dindmica as

competéncias de cada modelo de acordo com a situacdo gerencial encontrada (QUINN,

et al. 2003). Apresenta-se, no QUADRO 5, os oito papéis que podem ser desempenhados

pelos gerentes compreendendo as trés competéncias intrinsecas a cada papel:
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Quadro 5 — Oito papéis de lideranga gerencial e suas respectivas competéncias-chave

Papel

Competéncias

Inovador

1. Convivio com a mudanga
2. Pensamento criativo
3. Gerenciamento da mudanca

Negociador

1. Constitui¢do e manutencdo de uma base de
poder

2. Negociacao de acordos e compromissos

. Apresentacdo de ideais

Produtor

. Produtividade do trabalho
. Fomento de um ambiente de trabalho produtivo
. Gerenciamento do tempo e do estresse

Diretor

. Desenvolvimento e comunicacdo de uma visao
. Estabelecimento de metas e objetivos
. Planejamento e organizacdo

Coordenador

. Gerenciamento de projetos
. Planejamento do trabalho
. Gerenciamento multidisciplinar

Monitor

RPIWONRFRPOWLWNRFRPIWNPRFRPW

. Monitoramento do desempenho individual
2. Gerenciamento do desempenho e processos
coletivos

3. Andlise de informagdes com pensamento
critico

Facilitador

1. Constituicdo de equipes
2. Uso de um processo decisério participativo
3. Gerenciamento de conflitos

Mentor

1. Compreensao de si préprio e dos outros
2. Comunicacdo eficaz
3. Desenvolvimento dos empregados

Fonte: Quinn et al. (2003, p. 25)

Os autores entendem as competéncias descritas no QUADRO 5 como essenciais

para o desenvolvimento dos oito papéis, tendo em vista que complementam aquelas com

as quais fazem fronteira conforme apresentado na FIGURA 1 e, concomitantemente, se

contrastam com aquelas com as quais se opde. Por isso, os gerentes que possuem uma

maior complexidade de comportamento e conseguem desempenhar papéis considerados

contraditorios, muitas vezes, sdo tidos como melhores lideres (QUINN, et al. 2003).

Nota-se que o gerente deve mesclar e equilibrar os papéis de modo adequado,

buscando sempre a eficacia e considerando que todos os papéis sao valorizados e nenhum

é negligenciado. Assim, o modelo estabelece quatro perfis eficazes (realizados agressivos,

produtores conceituais, agregadores pacificos e mestres):
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Figura 2 — Quatro perfis eficazes

(c) AGREGADORES PACIFICOS (d) MESTRES

Fonte: Quinn et al. (2003, p. 379).

No tocante aos perfis eficazes, o “mestre” ¢ tido como o ideal, visto que todos os
papéis sdo desempenhados homogeneamente e de forma eficaz, trazendo um desempenho
satisfatorio em todos os papéis e nas suas respectivas competéncias. Esse perfil é
comumente encontrado em gestores que possuem mais tempo de experiéncia na geréncia.
Os produtores conceituais, por sua vez, sdo aqueles que os papéis de facilitador, monitor
e coordenador sdo exercidos de modo satisfatorio, embora mais timidos que os outros. Ja
os realizadores agressivos apresentam 0s papéis de negociador, inovador, mentor, e
facilitador mais frageis que os demais. Por fim, os agregadores pacificos dizem respeito
aqueles que desempenham mais timidamente os papéis produtor, inovador e negociador
(QUINN, et al. 2003).
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Também sdo apresentados os quatro perfis ineficazes (adaptativos cadticos,
coordenadores irritantes, workaholics sufocantes e improdutivos extremos), de acordo
com a FIGURA 3 abaixo:

Figura 3 — Quatro perfis ineficazes
!
\(’Se“\e“\o -

(c) WORKAHOLICS SUFOCANTES (d) IMPRODUTIVOS EXTREMOS
Fonte: Quinn et al. (2003, p. 378).

Os perfis ineficazes normalmente apresentam um desempenho muito acima da
média em determinados papéis relacionados a um quadrante e muito abaixo da média nos
demais. Desta maneira, encontra-se um grande desequilibrio. Nos denominados
adaptativos caoticos, praticamente todos os papéis sdo considerados insatisfatorios,
exceto os papéis de facilitador, mentor e inovador. J& os coordenadores irritantes possuem

0s papéis de monitor e coordenador mais expressivos, apesar de ainda serem considerados
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ineficazes. Os workaholics sufocantes, por sua vez, apresentam o papel de produtor como
destaque, sendo o menos ineficaz. Por fim, os improdutivos extremos sdo aqueles que
desempenham todos os papéis timidamente, sendo nenhum dos papéis reconhecidos
(QUINN et al., 2003).

Conclui-se que a identificacdo dos perfis dos gestores pode ser fundamental para
0 desempenho das organizacOes, visto que podem evidenciar certas deficiéncias. Em
relagdo & pesquisa, busca-se verificar os estudos j& realizados sobre as competéncias

gerenciais do professor-gestor dentro das IES, a fim de dar insumo para o presente estudo.

3.2.2 Competéncias gerenciais do professor-gestor

Para tratar das competéncias gerenciais dos professores-gestores das IES, deve-se
ter em mente que esses profissionais vivenciam atividades multifacetadas e conflituosas
que vdo além da gestdo, perpassando também pela triade ensino, pesquisa e extensao.
Assim, é necessario entender que essa tematica deve ser estudada considerando esse
contexto de atuacdo, no qual mescla elementos técnicos e burocréaticos, devendo o gestor
possuir competéncias gerenciais especificas para enfrentarem os constantes desafios e a
sobrecarga de trabalho (PAIVA; MELO, 2009; MARRA; MELO, 2003).

Sendo assim, as competéncias gerenciais sdo fundamentais para que 0s
professores alcancem o desempenho esperado nas atividades da gestdo universitaria
(AZ1Z, 2005). Assim, as IES tornam-se dependentes das competéncias de seus
professores-gestores para cumprirem o seu papel dentro das instituicdes a fim de gerar
resultados legitimados pelo proprio sujeito e pelos atores com os quais trabalha. Desta
maneira, a organizacdo precisa garantir também a producdo de novas competéncias
visando atingir a exceléncia em seu papel. (PAIVA; MARTINS, 2012).

Destarte, conforme abordado por Branddo (2009), esse tema vem despertado o
interesse entre os pesquisadores académicos e os profissionais de mercado, uma vez que
exerce grande influéncia no interior da organiza¢do. Com isso, destaca-se no QUADRO
6 as contribuicbes e os principais achados de alguns trabalhos que tratam das

competéncias gerenciais do professor-gestor dentro das IES.
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Quadro 6 — Pesquisas sobre as competéncias gerenciais dos professores-gestores em IES publicas e

rivadas

Autores

Tematica

Categoria
Administrativa da
IES

Principais achados e
contribuicGes

Piazza
(1997)

Competéncias gerenciais dos
coordenadores de curso de
graduacdo na Universidade
de Caxias do Sul (UCS).

Instituicdo de Ensino
Superior privada.

-Foram requeridas habilidades e
competéncias relacionadas a
inovacdo e criatividade.
-Verificaram-se evidéncias de
despreparo e falta de clareza dos
coordenadores ao assumirem
suas funcdes, além da auséncia
de normas claras para orientar a
atuacdo gerencial.

Silva
(2000)

O processo de aprendizagem
de competéncias gerenciais,
pelos professores no cargo de
diregdo na  Universidade
Federal de Santa Catarina
(UFSC).

Instituicdo de Ensino
Superior Publica.

-Para todos os professores do
estudo, 0 processo de
aprendizagem foi caracterizado
como: informal, auto-
direcionado, no trabalho, por
acdo e interacdo social.

-As competéncias mais
valorizadas foram as habilidades
de relacionamento com o0s
colegas, de resolucéo de conflito
e de alocacéo de recursos.

Andrade
(2005)

As competéncias gerenciais
requeridas pelos gestores de
Instituicdbes de  Ensino
Superior Privadas em
Curitiba e Regido
Metropolitana.

Instituicbes de Ensino
Superior Privadas.

-As competéncias requeridas
pelo gestor de IES privada foram:
integridade, iniciativa, controle
administrativo, persisténcia,
conhecimento sistémico interno e
externo, planejamento
estratégico e organizacional, auto
confianca, lideranca,
conhecimentos juridicos
educacionais e pedagdgicos,
motivacdo, poder de persuasdo,
flexibilidade e  resiliéncia,
delegacéo, habilidade de
negociacdo,  criatividade e
inovacéo, relacionamentos
interpessoais, comunicacdo e
apresentacdo  oral, saber
trabalhar em equipe, habilidade
de suportar pressao e vivéncia no
exterior.

Campos
(2007)

As Competéncias gerenciais
dos pré-reitores da
Universidade Federal de
Vigosa (UFV).

Instituicdo de Ensino
Superior Publica.

-Os atributos de competéncias
necessarios a um pro-reitor
comumente  citados  pelos
dirigentes foram: capacidade

politica, comunicagéo,
conhecimento  da  estrutura
organizacional, criatividade,

espirito institucional, experiéncia
profissional ~ na instituicdo,
lideranca, relacionamento
interpessoal, tomada de deciséo,
trabalho em equipe e visdo
sistémica.

(continua...)
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Quadro 6 — Pesquisas sobre as competéncias gerenciais dos professores-gestores em IES publicas e
rivadas (continuacdo)

Categoria Principais achados e
Autores Tematica Administrativa da R
IES contribuicGes
Esther Competéncias atribuidas aos | Instituicdes de Ensino | -Em relagdo as competéncias do
(2007) reitores de universidades de | Superior Publicas. gestor  publico  apontadas,
Minas Gerais, na percep¢do destacou-se, em unanimidade, a
dos proéprios gestores. capacidade politica.

-O estudo ressaltou a falta de
capacitacdo e de preparacdo para
que os reitores desempenhassem
seus papéis e suas funcdes.

Campos | As competéncias necessarias | Instituicdo de Ensino | -Emergiram 11 categorias ou

etal. aos professores-gerentes que | Superior Publica. competéncias necessarias aos
(2008) atuam em Pro-Reitorias de professores-gerentes que
uma IFES de Minas Gerais trouxeram bons resultados para
(MG), de acordo com suas 0s pro-reitores, a saber: resolver
proprias percepgdes. 0s problemas por meio da

criatividade; compartilhar dos
interesses institucionais; induzir
0 envolvimento dos outros;
conhecer a estrutura
organizacional; saber dividir o
tempo com as atividades da
docéncia; comunicar as partes
interessadas as decisbes dos
Conselhos  Superiores;  ter
capacidade politica; planejar as
atividades do dérgdo  que
administra; ter iniciativa para
tomar decisOes; ter experiéncia
gerencial na Instituicdo; saber
administrar recursos.

-Os entrevistados reconheceram
a necessidade de participarem de
mais treinamentos, tendo em
vista 0 pouco investimento em
capacitacdo gerencial na
instituicdo analisada.

Pereira & | As competéncias gerenciais | Institui¢des de Ensino | -Os resultados da pesquisa

Silva nas Instituicbes Federais de | Superior Publicas. permitiram identificar quatro
(2010) Educacéo Superior (IFES). grupos de competéncias
gerenciais: competéncias
cognitivas, funcionais,

comportamentais e politicas.

-Ressalta-se que a sociedade,
atualmente, é mais ativa e exige a
qualidade nas prestacbes de
servigos governamentais. Por
isso, destaca-se a necessidade do
desenvolvimento das
competéncias dos gestores, para
auxiliar as IFES na implantagéo
de diretrizes e no
estabelecimento de uma politica
de desenvolvimento de gestores
plUblicos para possibilitar o
desenvolvimento de
competéncias institucionais.

(continua...)
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Quadro 6 — Pesquisas sobre as competéncias gerenciais dos professores-gestores em IES publicas e
rivadas (continuacdo).

Categoria Principais achados e
Autores Tematica Administrativa da R
IES contribuicGes
Fleck & | Perfil de competéncias | Instituicdes de Ensino | -ldentificou-se que 0s
Pereira gerenciais dos | Superior Publicas. coordenadores possuem, em suas
(2011) coordenadores dos atividades, exigéncias de um
Programas de Pés- perfil gerencial, na qual
Graduacdo das IFES do Rio encontra-se mais direcionados
Grande do Sul. para administrar tarefas,
importando  principalmente o
resultado atingido.
Quintiere, | A percep¢édo das | InstituicGes de Ensino | -Constatou-se que suas
Vieira & | competéncias gerenciais dos | Superior Publicas. competéncias dependem
Oliveira reitores de universidades fortemente  da  capacidade
(2012) federais do Rio de Janeiro. cognitiva e da visdo publica da
universidade; além disso, o0s
reitores devem observar a
necessidade de fortalecer a
habilidade politica para resolver
problemas e estabelecer
parcerias.
-A formacéo profissional e a
experiéncia em cargos de
geréncia  anteriores  foram
consideradas de suma
importancia para assumir o cargo
de reitoria.
Gomes et | Os significados, as | Instituicdo de Ensino | -A maioria dos gestores apontou
al. (2013) | competéncias e as | Superior Publica. 0 despreparo para atuacdo nos

implicagbes da  gestéo
universitaria para os gestores
universitarios da alta
administracdo  de  uma
Universidade Federal de
Minas Gerais.

cargos administrativos e a falta
de treinamento e capacitagdo
para 0s cargos gerenciais.

-O desempenho dos gestores nos
papéis de docéncia e de
administracéo séo
comprometidos devido a sua
atuacdo concomitante.

-Em relacdo as competéncias
gerenciais, aborda-se que um
bom gestor deve saber ouvir, ser
conciliador, dialogar, ser
dedicado e ser responsavel.

(continua...)
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Quadro 6 — Pesquisas sobre as competéncias gerenciais dos professores-gestores em IES publicas e
rivadas (continuacdo).

Categoria Principais achados e
Autores Tematica Administrativa da R
IES contribuicGes

Seabra As competéncias gerenciais | Instituicdes de Ensino | -Os papéis ideais destacados
(2014) de coordenadores de cursos | Superior Publicas e | relacionados as competéncias

de graduacéo em | Privadas gerenciais foram os de mentor,

Enfermagem na cidade de diretor, coordenador e

Belo Horizonte. facilitador, segundo o modelo de

Quinn et al. (2003).

-Foi possivel identificar que, com
relacio ao que realmente
conseguem executar, 0S
coordenadores atribuiram valores
medianos para alguns papéis,
como o de negociador e de
monitor, demonstrando que, na
prética, o ideal nfo consegue ser
alcangado na sua plenitude.

-O perfil identificado para os
coordenadores pesquisados foi
considerado eficaz e intitulado de
“agregadores pacificos”.

Alves & | As competéncias gerenciais | Instituicdo de Ensino | -Os alunos de Administragdo

Luz dos coordenadores  dos | Superior Publica. entendem que as competéncias
(2014) cursos de Administracéo e de ideais-exigidas dos
Ciéncias Contabeis de uma coordenadores,  segundo o
universidade publica modelo de Quinn et al. (2003),
mineira. sejam as de produtor,

coordenador, mentor e diretor,
nessa ordem; enquanto os de
Ciéncias Contabeis pensam que
um bom coordenador deve
apresentar as competéncias de
mentor, coordenador, produtor e
diretor.

-Em relacdo as competéncias
reais-efetivas, o0s resultados
apontaram que os coordenadores
exercem de forma satisfatéria o
papel de produtor, mas devem
desenvolver competéncias
voltadas para a inovacdo,
criatividade e estimulo a
participacdo dos membros.

(continua...)
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Quadro 6 — Pesquisas sobre as competéncias gerenciais dos professores-gestores em IES publicas e
rivadas (continuacdo).

Categoria Principais achados e
Autores Temética Administrativa da R
IES contribuicGes

Barbosa, | As competéncias gerenciais | Instituicdo de Ensino | -Sobre as competéncias
Mendoncga | (esperadas versus | Superior Publica. gerenciais percebidas, 0s
& percebidas) associadas ao entrevistados acreditam possuir
Cassundé | papel do professor-gestor na aquelas  caracterizadas  por
(2016) Universidade Federal do componentes politicos,

Vale do S&o Francisco interpessoais e éticos.

(Univasf). -As competéncias esperadas

retratam um “supergestor”, ou
seja, indicam um  perfil
idealizado e com caracteristicas
impossiveis de apenas uma
pessoa possuir.

-Em relagdo as competéncias
percebidas, os professores-
gestores mencionaram
particularidades organizacionais
da Univasf, indicando as
situagbes vivenciadas e 0sS
aspectos  socioculturais  que
influenciam suas competéncias.

Ferreira & | O grau de utilizacdo e de | Instituigdes de Ensino | -Os coordenadores de cursos

Paiva importancia das | Superior Privadas. consideraram a maioria das

(2017) competéncias gerenciais dos competéncias gerenciais
coordenadores dos cursos de disponibilizadas como muito
graduacdo em Administracao utilizada e importante.
e Ciéncias Contabeis em -O estudo revelou que as
instituicbes  privadas  de competéncias gerenciais exercem
ensino superior na Cidade de um papel significativo no
Fortaleza. desempenho das suas funcdes e

que esses coordenadores estdo
inseridos em um contexto de alta
produtividade.

-Ressalta-se que a competéncia
gerencial orientar e elogiar
pessoas e desempenhos foi
indicada por  todos 0s

coordenadores participantes
como uma competéncia muito
importante.

Fonte: Elaborado pela autora com base em Barbosa & Mendonga (2014) e Barbosa, Paiva & Melo (2018).

Observa-se que, em grande parte dos estudos em IES, constatou-se uma lacuna na
formagc&o desses professores que atuam como gestores (ESTHER, 2007; SILVA, 2000;
PEREIRA; SILVA, 2010; GOMES et al., 2013; SALLES; VILLARDI, 2014;
FERREIRA; PAIVA, 2017). Conforme destacado por Campos (2007, p. 2): [....] “na
maioria dos casos, ndo antecedem treinamento formal & atuacao dos individuos escolhidos
para as funcGes gerenciais na universidade. Isto faz com que adquiram condicdes de atuar

como gestores, pelo método da tentativa e do erro”.
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Destaca-se que a Lei de Diretrizes e Bases da Educacao Nacional, no Art. 61, e as
diretrizes do MEC reforcam a necessidade da capacitacdo dos professores. Entretanto,
esta formacdo, muitas vezes, é associada a pos-graduacéo stricto sensu, uma vez que
estabelecem que pelo menos um terco do corpo docente das universidades tenha titulagdo
académica de mestrado ou doutorado. Além disso, a LDB ndo direciona o processo de
desenvolvimento destes profissionais, as tecnologias de aprendizagem e a pedagogia a
serem adotadas, deixando sob a responsabilidade das proprias IES elaborarem o plano de
carreira docente e as diretrizes a serem adotadas, segundo o artigo 53° (BRASIL, 1996).

Conforme apontado por Zabalza (2007), a falta de formacdo, capacitacdo e de
acompanhamento na trajetoria dos professores-gestores pode causar desorientagdo,
frustracdo e erros por parte desses individuos, pois a mudanca de professores para
posicBGes administrativas ndo é acompanhada de um treinamento formal (MARRA, 2006).
Além disso, Barbosa & Mendonca (2014) abordam que essa auséncia faz com que muitos
professores se baseiem em referéncias dos seus “mestres respeitados”, a fim de
desenvolver suas proprias competéncias gerenciais para atuar no cargo de gestdo
(SPECK, 2003; PAIVA, 2007).

No tocante ao contexto das instituicdes de ensino superior publicas, apesar da
responsabilidade de formar e desenvolver profissionais para a sociedade, percebeu-se que
estas ndo promovem, em sua totalidade, a capacitacdo dos seus funcionarios, inclusive
dos professores-gestores (COLOMBO, 2011). Dessa forma, para Campos et al., (2008),
o desempenho dos professores-gestores de instituicbes de ensino superior publicas tem
sido considerado amador, uma vez que essas organizagdes ndo possuem a cultura de
treinamento para seus membros, deixando de lado a formacdo das competéncias
gerenciais dos professores que exercem a funcédo gerencial.

Assim, Barbosa & Mendonca (2014) enfatizam a necessidade de perceber a gestao
como um trabalho intelectual que exige estudo, conhecimentos, atribuicdes e trabalho
colaborativo para alcancar indices de desempenho, representar instituicdo em ocasides,
participar de comités e comissdes, entre outras atividades que requerem qualificacdo e
formacdo. O desenvolvimento de certas competéncias gerenciais pode auxiliar 0s
professores-gestores a reduzirem as ambiguidades e os conflitos que lidam durante o seu
cotidiano, contribuindo também para o seu desempenho em seu papel e para o alcance
das metas organizacionais (AZIZ et al., 2005; BARBOSA; MENDONCA, 2014).

Assim, para viabilizar a reducdo da lacuna entre o que é exigido e o0 que é entregue

durante o exercicio gerencial, é necessaria uma melhor compreenséo das competéncias
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ideais-exigidas e das competéncias reais-efetivas do professor-gestor, bem como dos
papéis que estes sujeitos devem desempenhar nas instituicGes de ensino superior. Para
isso, elaborou-se uma sintese das contribuicdes e achados que abordam as competéncias
e 0s papeis ideais e reais desses sujeitos, associando-0s aos papéis correspondentes de
Quinn et al. (2003) (QUADRO 7).

Quadro 7 — Pesquisas sobre competéncias gerenciais ideais-exigidas dos professores-gestores, sob a
erspectiva dos papéis gerenciais de Quinn et al. (2003).

Categoria A . e
i . Competéncias gerenciais ideais- Papéis ideais-
Administrativa Autores . .
da IES exigidas dos professores-gestores exigidos
Habilidades de relacionamento com
Silva (2000) colegas, de resol_ugao de confllto~s, de Fagllltador, mentor
trabalho em equipe e de alocacdo de | e diretor
recursos.
Capacidade  politica,  comunicacdo .
S ! ' ' | Facilitador, mentor,
Campos (2007) crla_tlyldade, lideranca e tomada de negociador e diretor
decisdo.
Instituices de Gomes et al. Conciliagdo, dialogo, dedicacdo e | Facilitador, mentor
ensino superior (2013) responsabilidade. e monitor
publicas Capacidade de diélogo, de motivacéo, de | Produtor,
Alves & Luz . ~
orientacdo na tarefa e no resultado e de | coordenador,
(2014) ) -
desenvolvimento de pessoas. mentor e diretor
As competéncias esperadas retratam um
Barbosa, “super gestor”, com caracteristicas
Mendonca & impossiveis para apenas uma pessoa | Todos 0s papéis
Cassundé (2016) | possuir.
Lideranca, planejamento do curso,
InstituicOes de gerenciamento de conflitos,
ensino superior Seabra (2014) comLinl_cagao,_desen]penho _de funcdes Todos 0s papéis
publicas e académicas, inovagdo e firmeza nas
privadas colocacdes.
Piazza (1997) Inovacdo, criatividade e comunicacao. Inovador e Mentor
Planejamento  estratégico; lideranga;
motivacgdo; flexibilidade; criatividade e | Mentor, facilitador,
Andrade (2005) | inovagdo; habilidade de negociagdo; | diretor, inovador e
. relacionamentos interpessoais e trabalho | negociador
Instituices de .
. : em equipe.
ensino superior - -
orivadas Orientar e (_eloglar pessoas e N _
desempenhos; liderar; conhecer as | Facilitador, diretor,
Ferreira & Paiva | exigéncias do MEC e do curso; gerenciar | inovador, mentor,
(2017) mudancas; saber lidar com conflitos e | monitor e
trabalhar com planejamento e | coordenador.
organizacao.

Fonte: Elaborado pela autora com base em Piazza (1997), Silva (2000), Andrade (2005), Campos (2007),
Gomes et al. (2013), Alves & Luz (2014), Barbosa, Mendonga & Cassundé (2016), Ferreira & Paiva (2017).

Nota-se que a maioria dos trabalhos aborda um equilibrio dos papéis e a
necessidade de um desempenho satisfatério nas suas respectivas competéncias. Alguns
papéis obtiveram maior énfase, segundo 0s autores, uma vez que destacaram-se 0s papéis
de mentor, requerido em todos os estudos, e o de facilitador, citado também pela maioria

dos trabalhos. Esses papéis se relacionam ao modelo de relagcbes humanas, possuindo
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como caracteristicas a participacao, a resolucdo de conflitos e a criacdo de consenso. As
competéncias apontadas no QUADRO 7 convergem com as pesquisas de Land (2003),
Carroll & Wolverton (2004) e Mintzberg (2003) sobre os papéis do professor-gestor.

No que tange ao contexto das instituicdes publicas, Castro (2000) e Silva & Cunha
(2012) reforcam a presenca de caracteristicas especificas dentro dessas institui¢oes, tendo
em vista a dificuldade de mensuracdo de resultados e o conjunto de aspectos politicos e
burocraticos que lidam durante a gestdo. A partir desse cenario, é possivel notar que a
maioria das competéncias citadas sdo voltadas para pessoas e equipes, sendo necessaria
nesse contexto politico e particular.

Por outro lado, Freitas & Branddo (2006) discutem a imprescindibilidade de as
competéncias do professor-gestor das instituicdes de ensino superior privadas se voltarem
para a sobrevivéncia ao ambiente competitivo, para inovacdo e para o planejamento
estratégico. Corroborando com essa visdo, foram requeridas diversas competéncias
desses sujeitos no contexto privado, principalmente associados aos papéis de inovador e
de diretor, bem como as competéncias de relagdes humanas, vinculadas aos papéis de
mentor e de facilitador.

Destarte, considerando as competéncias ideais-exigidas dos professores-gestores,
salientam-se no QUADRO 8 as competéncias reais-efetivas e as competéncias que

precisam ser desenvolvidas segundo os estudos.

Quadro 8 — Pesquisas sobre competéncias gerenciais reais-efetivas dos professores-gestores, sob a
erspectiva dos papéis gerenciais de Quinn et al. (2003)

Categoria Competéncias gerenciais
Administrativa Autores reais-efetivas dos professores- Papéis reais-efetivos
da IES gestores
Possuem capacidade politica, | Desempenho  adequado  nos
lideranga, dialogo e trabalho em | papéis de mentor, facilitador e
Esthér equipe. Mas ainda  h& | negociador. Porém sdo
(2007) necessidade de mais capacitagdo | requeridos o desenvolvimento de
para obtengdo de outras | outros papéis por meio de
competéncias. capacitacéo.
Quintiere,
- Devem  melhorar a sua .
Vieira & . o Desempenho baixo no papel de
S capacidade politica dentro da .
o Oliveira RS negociador.
Instituicdes de (2012) instituicdo.
ensino superior Devem desenvolver a
publicas S . x Desempenho  mediano  nos
criatividade, a inovagdo, a . . .
M . papéis de inovador, negociador,
Alves & Luz | influéncia, o gerenciamento de - -
A . monitor e facilitador. Mas o
(2014) desempenho, a astdcia politica e g
. 5 S papel de produtor  foi
0 estimulo & participacdo dos . L
considerado satisfatorio.
membros.
Barbosa, Possuem a capacidade de
Mendonga & | gerenciar pessoas e suas | Desempenho satisfatério nos
Cassundé | diferencas, trabalhar em equipe e | papéis de mentor e de facilitador.
(2016) gerenciar conflitos.

(continua...)
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Quadro 8 — Pesquisas sobre competéncias gerenciais reais-efetivas dos professores-gestores, sob a
erspectiva dos papéis gerenciais de Quinn et al. (2003) (continuagdo).

Categoria Competéncias gerenciais
Administrativa Autores reais-efetivas dos professores- Papéis reais-efetivos
da IES gestores
InstituicOes de Necessidade de uma maior Desg_mpenho me_dlano nos
ensino superior Seabra autonomia e de  maior | PaPEIS de negociador e de
L LY N .| monitor. O desempenho nos
publicas e (2014) participacdo em questdes mais : 0 : .
: demais papéis foi considerado
privadas complexas na IES.

satisfatdrio.
Falta de clareza para assumirem | Desempenho  mediano  nos

Piazza - . i . .
(1997) responsabllu_jac_ies e auséncia de papeéis de negociador, monitor e
o normas e objetivos claros. diretor.
Instituicdes de - -
. : Foram  consideradas  muito
ensino superior . .
- . importantes, mas pouco | Desempenho mediano no papel
privadas Ferreira & utilizadas, as competéncias do | de produtor. Os outros papéis
Paiva (2017) ’ P P ' pap

gerenciamento do tempo e do | foram tidos como satisfatorios.
estresse
Fonte: Fonte: Elaborado pela autora com base em Piazza (1997), Campos (2007), Esthér (2007), Gomes
et al. (2013), Alves & Luz (2014), Barbosa, Mendonga & Cassundé (2016), Ferreira & Paiva (2017).

Sob a Gtica da comparacgdo entre as competéncias ideais e as reais, observa-se a
necessidade de um maior desempenho dos professores-gestores no exercicio da funcdo
gerencial. Analisando de forma conjunta, os estudos de Piazza (1997), Quintiere, Vieira
& Oliveira (2012) e Alves & Luz (2014) apontaram um desempenho baixo a mediano no
papel de negociador. Além disso, segundo Piazza (1997), Seabra (2014) e Alves & Luz
(2014), o papel de monitor também foi considerado com desempenho mediano, devendo
ser aprimorado.

Conclui-se, a partir dos resultados encontrados, que o professor-gestor deve
desempenhar seus papéis com competéncias diversas e contraditérias, conforme apontado
por Melo (1996). Dessa forma, esses atores séo cobrados pela exceléncia em sua atuagdo
gerencial, mas, muitas vezes, ndo conseguem desempenhar de forma equilibrada todos os
papéis requeridos, desempenhando de forma mais timida alguns papéis considerados
essenciais (QUINN et al., 2003).

Com isso, comprova-se que a capacitacdo destes profissionais € imprescindivel,
uma vez que 0s papéis-chave que esses sujeitos exercem podem impactar no desempenho
e no alcance dos objetivos organizacionais (PAIVA, 2007). Ademais, os professores-
gestores sdo considerados um “tipo particular de gerente”, Visto que possuem “fungdes e
papeis peculiares ao mundo académico, na medida em que sdo, antes de tudo, em geral,
professores de carreira” (ESTHER; MELO 2008, p.17).

Dentre os professores-gestores, destaca-se o trabalho do coordenador do curso de
graduacdo, ator que passou a incorporar novas fungdes que vdo além da dimensao

pedagdgica do curso, perpassando também por atividades gerenciais e administrativas.
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Estes sujeitos, muitas vezes, sdo cobrados pelo sucesso do curso e, consequentemente, da
instituicdo, pois se responsabilizam por atender a modelos impostos pelo Ministério da
Educacao e pela direcdo e qualidade do curso superior (SILVA, 2014).

3.2.3 As fungdes e competéncias do coordenador de curso das IES

O coordenador de curso é tido como uma figura central no ambiente das IES,
principalmente ap6s o marco da reformulagéo no sistema da educacgéo superior brasileira
com a Lei das Diretrizes e Bases (LDB, Lei n. 9.394, 1996), em que passou a ser exigido
pelo MEC/INEP na estrutura organizacional das institui¢cGes de ensino superior. Destaca-
se que, nesse cenario, a coordenagdo de cursos assumiu a responsabilidade pela sua
qualidade e direcéo.

Destaca-se que o MEC é um 6rgao que objetiva a regulamentacdo da educacédo em
geral e do ensino superior, atuando sob sucessivas leis no decorrer dos ultimos anos, que
visam a regulamentacédo do ensino e o estabelecimento de padrdes de funcionamento das
IES, influenciando na sua definicao curricular e, como resultado, na maneira de conduzir
os cursos oferecidos (ROCHA, 2008).

Dessa forma, os coordenadores das IES passaram a ter que interpretar e aplicar
as diretrizes estabelecidas pelo MEC, além de serem avaliados pela sua atua¢do na gestéo,
pela sua relacdo com os atores que impactam nessas instituicGes, pela sua dedicacéo,
lideranca, transparéncia, conhecimento, comprometimento pedagdgico do curso e pela
acessibilidade as informacdes no exercicio da funcdo gerencial (ROCHA, 2008;
VASCONCELOS, 2010). Colombo (2010) reforca:

A coordenadoria de curso passou a ser, assim, uma exigéncia do MEC na
estrutura organizacional de todos os tipos de IES. Ao coordenador de curso
cabe gerenciar essa unidade em todos os aspectos académicos e
administrativos, cabendo-lhe principalmente, segundo exigéncias do MEC, a
direcdo de dois érgdos colegiados, também obrigatorios em cada curso: o
colegiado do curso e o nicleo docente estruturante (NDE) (Colombo, 2010, p.
29).

Vale ressaltar que estes profissionais se responsabilizam por atender as diretrizes
estabelecidas para o curso de graduacdo, objetivando o desenvolvimento adequado do
perfil do egresso. Conforme abordado por Rangel (2001, p. 1): “a coordenacao tem sido
alvo de definicOes e redefinicbes, com a mesma preocupacdo e 0 mesmo apelo por
processos e resultados mais satisfatorios, acreditando-se na importancia da fungéo
coordenadora”. Portanto, considera-se que a gestdo dos coordenadores pode ser vista
como eficiente caso atenda aos objetivos estabelecidos pela IES, as diretrizes curriculares

estabelecidas pelo MEC e as necessidades das pessoas que trabalham com eles (ROCHA,
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2008).

No que tange ao MEC, as fungdes e atribui¢fes dos coordenadores envolvem: a
melhoria continua do curso; 0 compromisso com a gestdao académica através das praticas
pedagdgicas; a formacdo académica e profissional, com competéncia académica e
pedagdgica; a experiéncia fora da academia; o desenvolvimento das competéncias na
gestdo académica; a articulacdo e implantacdo das politicas de gestdo institucional; e a
dedicacdo a administracdo académica que atenda a quantidade de alunos, professores e
compromissos institucionais (SILVA, 2014).

Ainda segundo Silva (2014), os desafios que os coordenadores lidam requer
habilidades que promovam uma melhoria qualitativa dos cursos, na gestdo do
conhecimento, na eficacia na tomada de decisdo e na promocdo do desenvolvimento
sustentavel das IES. E fundamental também que o coordenador entenda as reais
necessidades dos discentes e consiga promover mudancas dentro do contexto que se

encontram as IES. Complementarmente, Franco (2016) afirma:

O Coordenador deve ser um lider reconhecido na &rea de conhecimento do
Curso. E certo que essa lideranca a que se faz alusdo resultara do conceito
atribuido pelos pares do Coordenador, internos e/ou externos. O grau de
reconhecimento podera ser local, regional, nacional ou até mesmo
internacional. Ele sera reconhecido como lider na sua &rea de conhecimento a
medida que se transforme em referéncia na area profissional do Curso que
dirige. Claro que deve ser reconhecido pelos artigos que haja publicado, pelas
conferéncias para as quais seja convidado a proferir, pela sua a¢do junto ao
conselho profissional de sua categoria, enfim, pela a¢do politica interna e
externa, se o enfoque for a &rea central de conhecimento do Curso. Um
Coordenador de Curso, quando sistematicamente homenageado pelos
concluintes do curso, com certeza tera respondido positivamente a sua funcao
e se esse reconhecimento ultrapassar os limites da IES, melhor ainda.
(FRANCO, 2016, p. 5)

Assim, as dificuldades e particularidades que os coordenadores enfrentam
demandam competéncias gerenciais que visam atender as necessidades da sociedade, do
mercado e do MEC. Rangel (2001), por sua vez, expBe quatro acles ligadas as
competéncias do coordenador, sendo elas: (1) elaborar, executar e rever o Projeto
Pedagdgico; (2) encarregar-se da promoc¢ao de encontros académicos; (3) estimular os
professores na elaboracdo e publicacdo de textos cientificos; e (4) incentivar a
regularidade de avaliagGes desenvolvidas no curso de graduacao.

Para Kanan & Zanelli (2011), o coordenador do curso de graduagéo deve possuir
competéncia técnica, cientifica e gerencial para coordenar um curso de ensino superior e
lidar como os desafios que se encontram estas instituigdes. Entretanto, conforme
constatado pelos autores e por Piazza (1997), Marra & Melo (2003) e Heerdt (2002),
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retrata-se o despreparo e a falta de capacitacdo dos coordenadores para assumir a gestdo
das IES.

Assim, com as peculiaridades que envolvem o trabalho do coordenador,
principalmente relacionadas a dupla funcdo de conciliar as regras estabelecidas pela
Instituicdo em que trabalha e atender as normas estabelecidas pelo MEC, ressalta-se a
relevancia de que estes profissionais possuam e desenvolvam competéncias para gerir o
curso e as IES em que atuam.

Nessa perspectiva, a secdo seguinte detalha a metodologia utilizada para
desenvolver o presente estudo sobre as competéncias gerenciais dos coordenadores de

Curso.
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4. METODOLOGIA

A metodologia utilizada neste estudo visou analisar e comparar as competéncias
gerenciais (ideais-exigidas e reais-efetivas) dos coordenadores de IES publicas e privadas
de Belo Horizonte (MG), nas suas proprias percepcdes. A partir de tal objetivo, expde-se
a caracterizacdo da pesquisa, a populacdo e a amostra, a unidade de analise, 0s sujeitos

da pesquisa e como foi realizada a coleta e o tratamento dos dados.

4.1 Caracterizagdo da pesquisa

Quanto aos fins, a pesquisa descritiva tem o propdsito de descrever fatos,
situacOes, opinides ou comportamentos de um fendmeno em determinada populacéo.
Neste tipo de pesquisa, pode-se estabelecer relacdo entre variaveis, determinando também
a natureza dessa relacdo (LAKATOS; MARCONI, 2003; GIL, 1996). Trivifios (1987)
expde que a pesquisa descritiva se propGe a conhecer melhor a comunidade, seus
comportamentos e suas caracteristicas, fazendo com que o pesquisador forneca detalhadas
informagdes durante seu estudo.

Em relacdo a abordagem, este estudo pode ser classificado com base na utilizagéo
da triangulacdo metodoldgica, técnica que envolve a coleta de informagfes numéricas
(quantitativo) e textuais (qualitativo), podendo ser simultaneas ou sequenciais, cujo
objetivo perpassa pelo melhor entendimento dos problemas da pesquisa (CRESWELL,
2007). Collis e Hussey (2006) destacam que a utilizacdo da triangulacdo metodoldgica
traz novos horizontes de compreensdo, uma vez que propicia maior profundidade e
amplitude as pesquisas.

O estudo foi operacionalizado por meio de um estudo de campo, utilizando um
survey aplicado aos coordenadores de curso de instituicdes publicas e privadas de Belo
Horizonte (MG). Segundo Babbie (1999), os moldes do survey conhecidos e utilizados
atualmente em pesquisas sociais tém produzido conhecimentos cientificos de grande
contribuicdo, inclusive para a formulacéo de politicas publicas.

Destaca-se que a investigacdo foi dividida em duas etapas: uma quantitativa e
outra qualitativa. O critério de utilizagdo de mais de uma abordagem teve a intencdo
proporcionar uma interpretacdo do fenémeno estudado de forma mais ampla e profunda,
expandindo seu entendimento. A triangulacdo metodologica permite, ainda,
contrabalancear as limitagdes de determinada abordagem a partir de suas vantagens sobre
aoutra (CRESWELL, 2014).
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No gue tange a parte quantitativa, a coleta e a analise de dados foram realizadas a
partir de um questionario pautado no modelo de Quinn et al. (2003), ja utilizado em
estudos por Silva (2009), Fernandes (2012), Ferreira (2012) e Seabra (2014). J& na parte
qualitativa, os sujeitos do estudo responderam a um questionario aberto estruturado,
visando ao maior aprofundamento das competéncias gerenciais e dos papéis dos

coordenadores de IES publicas e privadas localizadas na cidade de Belo Horizonte (MG).

4.2 Populacédo e amostra da pesquisa

Gil (2008, p. 29-90) explica que a populacdo diz a respeito a “um conjunto
definido de elementos que possuem determinadas caracteristicas”. Ja a amostra relaciona-
se ao “subconjunto do universo ou da populacdo, por meio do qual se estabelecem ou se
estimam as caracteristicas desse universo ou populacao”.

Como populagdo, foram contemplados os coordenadores das Instituigdes de
Ensino Superior publicas e privadas, comunitarias, confessionais ou com fins lucrativos,
localizadas na cidade de Belo Horizonte (MG), credenciadas pelo MEC, ativas e com
Cursos presenciais.

No presente estudo, a amostra é considerada ndo probabilistica e 0os coordenadores
das InstituicGes de Ensino Superior publicas e privadas que participaram da pesquisa
foram selecionados dentro da cidade de Belo Horizonte (MG), escolhidos a partir do
critério de acessibilidade e intencionalidade (VERGARA, 2009), no que diz respeito tanto
a localizacdo geografica dos entrevistados quanto a composi¢do do grupo de individuos
em si. Para esse estudo, foram abordados coordenadores de 16 IES, sendo 4 publicas e 12
privadas, das quais 8 sdo enquadradas como particulares com fins lucrativos e 4 sdo
particulares confessionais. Vale destacar o numero de IES em Belo Horizonte (MG)
segundo dados do Ministério da Educacéo e Cultura (MEC) em agosto de 2018, conforme
exposto na TABELA 2 abaixo:

Tabela 2 — NUmero de Institui¢des de Educacdo Superior, por categoria, em Belo Horizonte (MG)
Numero de Institui¢cbes de Ensino Superior em Belo Horizonte (MG)
Total Publicas % Privadas %
59 6 10,2 53 89,8
Fonte: Elaborado pela autora, de acordo com o e-MEC (2018).
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4.3 Unidade de andlise e sujeitos da pesquisa

Alves-Mazzoti & Gewandsznajder (2001) afirmam que, para delinear a unidade
de analise, é preciso selecionar uma organiza¢do, um grupo, uma comunidade ou
determinados individuos para efeito de analise. Assim, o estudo em questdo considerou
como sua unidade de anélise os professores-gestores, especificamente os coordenadores
do curso de graduacdo, das IES publicas e privadas da cidade Belo Horizonte (MG). Em
relacdo aos sujeitos participantes, ou seja, aqueles que fornecerdo os dados que o estudo
necessita (VERGARA, 2009), coincide com a unidade de analise. Assim, 0s sujeitos da
pesquisa sdo os coordenadores do curso de graduacdo das IES publicas e privadas que
efetivamente participaram da pesquisa,

A selecdo se baseou nos coordenadores do curso de graduacdo que aceitaram
participar da pesquisa e que consentiram com o Termo de Consentimento Livre e
esclarecido (TCLE), exposto no APENDICE A deste trabalho. Conforme abordado por
Seabra (2014), vale refor¢ar que a nomenclatura “coordenador de curso de graduagao”
pode ser mencionada de diversas formas tanto na literatura quanto nas proprias
instituicGes pesquisadas, podendo ser encontradas denominacdes tais como: gerentes de
curso, diretores de curso e subcoordenadores, entre outros. Para fins deste estudo, a
nomenclatura utilizada foi “coordenadores de curso de graduacdo” para especificar
aqueles que se encontram em cargos de gestdo dos cursos de graduacao nas instituicdes

estudadas.

4.4 Coleta de dados

O processo de coleta de dados foi realizado por meio da aplicacdo de questionarios
on-line, enviados via e-mail aos coordenadores de instituicdes publicas e privadas de Belo
Horizonte (MG). O contato inicial foi feito com um convite para participacao da pesquisa,
constando de uma carta de apresentacao e do link dos questionarios na plataforma Google
Forms, local de armazenamento dos questionarios e das respostas retornadas. No total,
foram enviados 196 e-mails, obtendo-se 70 respostas, sendo 40 de coordenadores de IES
publica e 30 de coordenadores de IES privadas. A coleta ocorreu entre 0 agosto a outubro
de 2018.

Vale salientar que todos os questionarios foram preenchidos corretamente e, por
conseguinte, incluidos e tratados no estudo. Segundo Collis & Hussey (2005), o

questionario tem por propo6sito descobrir o que determinado grupo de participante pensa,
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sente ou faz e apresenta uma serie de questdes por escrito ao respondente (VERGARA,
2009).

No que tange aos questionarios presentes no ANEXO A, estes foram enviados em
conjunto aos coordenadores e subdivididos em trés partes: (a) dados sociodemograficos
e ocupacionais; (b) questdes abordando as competéncias gerenciais (ideais e reais), a luz
do modelo conceitual de Quinn et al. (2003), ja utilizado em outras pesquisas (SILVA,
2009; FERNANDES, 2012; FERREIRA, 2012; SEABRA, 2014); e (c) questdes abertas
sobre as competéncias gerenciais e a aquisicdo de competéncias desses sujeitos.

Os dados sociodemograficos e ocupacionais possuem perguntas envolvendo sexo,
idade, estado civil, escolaridade, categoria da instituicdo e experiéncia profissional. J4 em
relacdo as questbes sobre competéncias gerenciais (ideais-exigidas e reais-efetivas),
apresenta-se uma lista de acdes cujo objetivo é mensurar e identificar os oito papéis do
quadro de valores competitivos (FIGURA 1), possuindo 16 questdes mensuradas por
meio da escala likert de 6 pontos, sendo 1 nunca e 6 sempre. Destaca-se que este
questionario foi estruturado e validado no Brasil por Prata (2008) e Silva (2009), a partir
da pesquisa de Vilkinas (2000).

No que tange as questdes abertas, tem-se como objetivo uma compreensao e
comparacdo mais detalhada entre as competéncias gerenciais e a atuacdo dos
coordenadores do curso de graduacdo das IES publicas e privadas. Ademais, busca-se
maior clareza sobre o processo de aquisi¢cdo e desenvolvimento das competéncias
gerenciais desses sujeitos, segundo suas préprias percepcdes. Diante disso, procedeu-se a
analise das respostas de 12 coordenadores de curso, sendo 6 de IES privadas e 6 de IES
publicas de Belo Horizonte (MG).

4.5 Tratamento dos dados

Coletados os dados, as informacfes foram tabuladas no Excel, ferramenta do
pacote Office da Microsoft (versdo for Windows 2013: Excel 15.0). Os dados passaram
por um tratamento estatistico mais refinado, pautando-se nas estatisticas uni e bivariada
ndo paramétrica, com o auxilio do software Stastistical Package for Social Sciences
(SPSS) verséo 20.0.

Na primeira parte, foram analisadas as medidas de posicdo e de disperséo, tais
como, médias e medianas, percentis e desvio-padrdo. Ja na analise bivariada,
primeiramente, foi realizado o teste Kolmogorov-Smirnov, para verificar se os dados

coletados provinham de uma populagédo normal e, conforme o usual, ndo foi obtida a
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confirmacdo. Tal resultado pode ser justificado pelo tipo de escala (Likert, de 6 pontos)
usada no questionario. Diante disso, conclui-se que o teste aplicado na proxima etapa
seria de natureza ndo paramétrica e, por isso, realizou-se o teste de comparacdo Mann-
Whitney (duas categorias).

As questdes abertas, por sua vez, possibilitaram aos 12 respondentes refletirem e
se posicionarem sobre as perguntas contempladas na pesquisa. Sua analise foi realizada a
partir da técnica de andlise de contetdo, que, segundo Bardin (2008), refere-se a um
conjunto de técnicas de andlise de comunicacGes que possibilita o alcance dos
significados imediatos das comunicacdes. Esta técnica é considerada adequada para este
trabalho, tendo em vista que a analise de conteldo “consiste em apurar questfes de
contedo muito aproximativas, subjetivas, para por em evidéncia com objetividade a
natureza e as forcas relativas aos estimulos a que o sujeito € submetido” (BARDIN, 2008,
p. 37).

O procedimento da analise de contetdo foi realizado conforme os moldes de Melo
et al. (2007), sendo operacionalizado em trés etapas: (a) preparagdo dos dados, com a
separacdo das respostas por perguntas; (b) tabulacdo quantitativa, com apresentacdo dos
dados em formato de tabelas, permitindo a verificacdo de reincidéncias, total de respostas
e organizacdo por ordem decrescente de incidéncias; e (c) analise ou categorizacao
tematica, com a verificacdo dos temas adjacentes apontados pelos sujeitos da pesquisa.

A tabulacdo qualitativa e tematica foi realizada por meio da sistematizacdo de
respostas e da insercdo dos dados na tabela de forma resumida. Os coordenadores foram
identificados por codigos, sendo “U” os coordenadores das IES publicas ¢ “R” 0s
coordenadores das IES privadas. Destaca-se que a analise de dados ocorreu no periodo
de outubro a novembro de 2018.

Assim, foi possivel interpretar os dados integrando os resultados quantitativos e
qualitativos, caracterizando a triangulacdo de dados, o que permitiu uma maior
profundidade sobre a temética tratada no estudo. A analise proporcionou comparagoes e
constatacGes de pontos divergentes e convergentes dos achados.

O QUADRO 9 abaixo sintetiza os procedimentos metodologicos adotados.
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Quadro 9 — Resumo da metodologia

papel dos coordenadores.

o Técnicas de
. - Fonte de Técnicas de L1
Obijetivos Especificos Abordagens analise de
dados coleta de dados
dados
i) ldentificar e analisar as
competéncias  gerenciais Analise
ideais-exigidas e reais- | Quantitativae | Respostas dos Questionérios estatistica e
efetivas dos coordenadores Qualitativa questionarios analise de
das IES publicas, nas suas contetdo
préprias percepcdes.
ii) Identificar e analisar as
competéncias  gerenciais Anélise
ideais-exigidas e reais- | Quantitativae | Respostas dos L estatistica e
. . o Questionarios .
efetivas dos coordenadores Qualitativa questionarios andlise de
das IES privadas, nas suas conteddo
proprias percepcdes.
iii) Comparar os perfis e as
competéncias  gerenciais Analise
ideais-exigidas encontradas | Quantitativae | Respostas dos L estatistica e
A L o Questionarios 1
nas IES publicas e nas IES Qualitativa questionarios analise de
privadas associadas ao conteido
papel dos coordenadores.
iv) Comparar os perfis e as
competéncias  gerenciais Analise
reais-efetivas encontradas | Quantitativae | Respostas dos S estatistica e
o - S Questionarios s
nas IES publicas e nas IES Qualitativa questionarios analise de
privadas associadas ao conteido

Fonte: Elaborado pela autora.

A apresentacdo e andlise dos dados sdo apresentadas na

destacando os trechos dos questionarios para corroborar os resultados.

secdo seguinte,
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5. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta secéo, procede-se a apresentacdo e analise dos resultados da pesquisa, sendo
dividida em quatro partes: a primeira refere-se ao detalhamento da quantidade de
instituicOes e dos cursos de graduacdo abordados no estudo; a segunda trata-se da parte
quantitativa, apresentando o perfil dos respondentes e as analises uni e bivariadas da
pesquisa; em seguida, a terceira parte aborda as questdes complementares sobre as
competéncias gerenciais, por meio da analise qualitativa da pesquisa; e, por dltimo, a
quarta parte destina-se a integracdo dos dados quantitativos e qualitativos, incorporando

as discussodes dos dados e os resultados obtidos.

5.1 InstituicGes de Ensino Superior e cursos de graduacédo contemplados na pesquisa

Os coordenadores de graduacdo que participaram da pesquisa fazem parte do
quadro funcional de IES publicas e privadas de Belo Horizonte (MG) em efetivo
funcionamento, identificadas a partir do cadastro no e-MEC de instituicdes e cursos de
educacéo superior (BRASIL, 2018).

Os questionarios (ANEXO A) foram enviados aos coordenadores de diversos
cursos de graduacdo. Obtiveram-se 70 respostas, com 40 respondentes de IES publicas e
30 de IES privadas. Foram contempladas no estudo 16 IES, sendo 4 publicas e 12

privadas, visando obter um nimero semelhante de respondentes a fim de possibilitar a

comparacdo proposta no estudo.

A TABELA 3 lista os cursos de graduacdo contemplados na pesquisa:

Tabela 3 — Relagdo dos cursos de graduagdo e respondentes das instituigdes publicas e privadas.

i IES Publica ou Ndmero de NUmero de

Curso de graduacéo Pri respondentes das | respondentes das

rivada - .
IES publicas IES privadas
Administracéo Publica e privada 4 4
Antropologia Publica 1 0
Arquitetura Privada 0 1
Artes Plésticas Publica 1 0
Biblioteconomia Publica 1 0
Ciéncias do Estado Publica 1 0
Ciéncias Econémicas Publica e privada 2 1
Ciéncias Socioambientais Publica 1 0
Cinema de Animacdo e Artes Digitais Publica 1 0
Computacéo Publica 1 0
Comunicacdo Social Publica e privada 1 1
Controladoria e Financas Publica 1 0
Danca Publica 1 0
Design de Ambientes Publica 1 0
(continua...)
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Tabela 3 — Relacdo dos cursos de graduacdo e respondentes das instituicGes publicas e privadas.

(continuacéo)

i IES Publica ou Ndmero de NUmero de

Curso de graduacéo Pri respondentes das | respondentes das

rivada - .
IES publicas IES privadas

Direito Privada 0 4
Enfermagem Privada 0 4
Engenharia Publica e privada 9 5
Estética e Cosmética Privada 0 1
Farmécia Publica 1 0
Fisioterapia Privada 0 1
Gastronomia Privada 0 1
Gestdo Publica e privada 1 1
Histéria Publica 1 0
Instrumento e Canto Publica 1 0
Jornalismo Publica 1 0
Letras Publica e privada 2 1
Pedagogia Publica e privada 2 1
Psicologia Publica e privada 1 2
Redes de computadores Privada 0 1
Relacdes Internacionais Publica 2 0
Sistemas de Informacéo Publica 1 0
Tecnologia em Radiologia Publica 1 0
Teologia Privada 0 1
Total - 40 30

Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se, a partir da TABELA 3, que foram abordados coordenadores de 33
cursos distintos, permitindo uma analise em diferentes contextos de coordenagdo de
curso. Com isso, foi possivel obter uma ampla visdo sobre a gestdo de cursos nas
instituicdes publicas e privadas, em diferentes perspectivas, possibilitando o alcance de
conclusdes mais amplas sobre a atuacéo gerencial dos coordenadores de graduacao.

5.2 Papéis e competéncias gerenciais dos coordenadores, nas suas proprias
percepgoes

Esta secdo trata da parte quantitativa do estudo e divide-se na andlise dos dois
grupos de respondentes: coordenadores de instituicdes publicas; e coordenadores de
instituicbes privadas. Assim, apresentam-se, de forma separada, o perfil
sociodemogréafico e ocupacional dos coordenadores de curso e 0s papéis e competéncias
gerenciais ideias-exigidas e reais-efetivas dos coordenadores, nas suas proprias
percepcdes. Identificam-se, ainda, os perfis (eficazes e ineficazes) de competéncias
gerenciais destes e, por fim, apresentam-se os resultados das andlises bivariadas. Em
seguida, procede-se a analise comparativa dos dois grupos de respondentes, para, ao final
da secdo, expor uma sintese dos resultados obtidos, de forma conjunta, tendo por base 0s

objetivos especificos adotados na pesquisa.

70



5.2.1 Perfil dos respondentes das IES publicas

No que tange aos dados dos coordenadores das IES publicas de Belo Horizonte
(MG), foram coletados 40 questionarios, apurando-se o seguinte: 52,5% sdo do sexo
masculino; em relacdo a idade, o maior contingente esta na faixa de 36 a 40 anos,
correspondendo a 22,5%. Quanto ao estado civil, a maior parte é de casados, com 47,5%;
e, no que diz respeito a escolaridade, 47,5% possuem doutorado completo.

A TABELA 4 apresenta um resumo dos dados sociodemograficos dos respondentes

das IES publicas, enfatizando, em negrito, os dados que representam a maioria das

respostas.
Tabela 4 — Dados sociodemogréaficos dos coordenadores das IES publicas
Dados Professores Publica Categoria Frequéncia %
Sexo Feminipo 19 47,5
Masculino 21 52,5
Até 25 anos 0 0
de 26 a 30 anos 1 2,5
de 31 a 35 anos 5 12,5
de 36 a 40 anos 9 22,5
Faixa etéaria de 41 a 45 anos 7 17,5
de 46 a 50 anos 5 12,5
de 51 a 55 anos 6 15,0
de 56 a 60 anos 4 10,0
mais de 60 anos 3 7,5
Solteiro 9 22,5
Casado 19 475
Estado Civil Desquitado/div_qrciado/separado 6 15,0
Viavo 0 0
Unido Estavel 6 15,0
Outro 0 0
Ensino Superior completo 0 0
Especializacio 0 0
Mestrado em andamento 0 0
Escolaridade Mestrado completo 3 7,5
Doutorado em andamento 2 5,0
Doutorado completo 19 475
Pés-Doutorado em andamento 0 0
Pés-Doutorado completo 16 40,0

Fonte: Dados da pesquisa.

No tocante aos dados ocupacionais (TABELA 5), a maioria (30%) dos
coordenadores de IES publicas possuem o tempo de trabalho total em IES entre 5 a 10
anos. Especificamente na IES atual, o tempo de trabalho também é majoritariamente entre
5 a 10 anos, representando 37,5% do total. Ademais, 62,5% dos respondentes afirmaram
ndo possuir experiéncia de coordenacgéo anterior a esta IES. Em relacdo ao tempo total de
trabalho, 67,5% atuam como coordenador e 77,5% atuam como coordenador na IES atual

ha menos de 5 anos.
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Questionou-se também sobre o tempo de trabalho em pds-graduacéo lato sensu e
stricto sensu na IES atual e a maioria (62,5% e 37,5%, respectivamente) afirmou ndo
possuir nenhum. Ao observar o regime de trabalho na IES, apurou-se que 95% dos
coordenadores declararam tempo integral. No que tange as atividades de
atualizacao/formacdo recentes (menos de 5 anos), 62,5% dos respondentes nao tiveram
nenhuma atividade de formacdo na &rea de gestdo e 42,5% alegaram realizar 1 ou 2
atividades na area didatico-pedagogica.

A TABELA 5 expde os dados ocupacionais de forma detalhada, destacando, em
negrito, 0s que representam a maioria das respostas.

Tabela 5 — Dados ocupacionais dos coordenadores das IES publicas

Dados de pr,ofe_ssores de IES Categoria Frequéncia %
Publicas
Menos de 5 anos 4 10,0
de 5a 10 anos 12 30,0
Tempo de trabalho total em IES de 10 a 15 anos 8 20,0
de 15 a 20 anos 8 20,0
Mais de 20 anos 8 20,0
Menos de 5 anos 9 22,5
de 5a 10 anos 15 37,5
Tempo de trabalho na IES atual de 10 a 15 anos 5 12,5
de 15 a 20 anos 4 10,0
Mais de 20 anos 7 17,5
Experiéncia de coordenagdo anterior Néo 25 62,5
a IES atual? Sim 15 37,5
Menos de 5 anos 27 67,5
de 5a 10 anos 7 17,5
Tempo é‘(’)toar' d‘li;;zbr"’(‘go como de 10 a 15 anos 6 15,0
de 15 a 20 anos 0 0
Mais de 20 anos 0 0
Menos de 5 anos 31 77,5
de 5a 10 anos 6 15,0
osbe e Ao, te 10215 om0 s
de 15 a 20 anos 0 0
Mais de 20 anos 0 0
Nenhum 25 62,5
Menos de 5 anos 10 25,0
Tempo de trabalho em pds- de 5210 anos 2 5,0
graduacdo lato sensu na IES atual de 10 a 15 anos 1 25
de 15 a 20 anos 1 2,5
Mais de 20 anos 1 2,5
Nenhum 15 37,5
Menos de 5 anos 12 30,0
Tempo de trabalho em pés- de 5a10 anos 9 22,5
graduagcdo stricto sensu na IES atual de 10 a 15 anos 1 2,5
de 15 a 20 anos 2 5,0
Mais de 20 anos 1 2,5
Tempo Integral 38 95,0
Regime de trabalho na IES atual Tempo Parcial 2 5,0
Horista 0 0
Outro vinculo empregaticio N.gl 0 38 95,0
Sim 2 50
(continua...)
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Tabela 5 — Dados ocupacionais dos coordenadores das IES publicas (continuacdo)

Dados de pr,ofe_ssores de IES Categoria Frequéncia %
Publicas
Nenhuma 25 62,5
Realizou atividades de lou? 9 22,5
atualizacdo/formac&o recentemente 3ab 6 15,0
(menos de 5 anos) na area de gestao. 6al0 0 0
Mais de 10 0 0
. . Nenhuma 17 42,5
Realizou atividades de -
O « lou? 17 42,5
atualizacdo/formagcao recentemente
. A 3ab 5 12,5
(menos de 5 anos) na area didatico-
pedagdgica 6 al10 0 0
Mais de 10 1 2,5

Fonte: Dados da pesquisa.

5.2.2 Papéis e competéncias gerenciais ideais-exigidas e reais-efetivas dos
coordenadores das IES publicas

No tocante aos dados e as analises referentes as competéncias gerenciais ideais-
exigidas e reais-efetivas dos coordenadores das IES publicas, segundo suas proprias
percepcOes e pautando-se no modelo de Quinn et al. (2003), apresentam-se a analise
univariada e bivariada dos dados.

A TABELA 6 refere-se as medidas de posicdo e dispersdo relativas a
autoavaliacdo dos coordenadores de instituicbes publicas relacionadas ao
desenvolvimento de seu trabalho. Para a anélise dos dados, considerou-se, conforme
exposto por Fernandes (2012), Ferreira (2012) e Seabra (2014): os valores inferiores a 3
como baixos (B); os valores superiores ou iguais a 3 e inferiores ou iguais a 4 como
medianos (M); e, por fim, os valores superiores a 4 como elevados (E).

O grau de dispersdo, mensurado por meio do desvio-padrao, apesar de evidenciar
diferencas entre os papéis, ndo demonstrou relevancia significativa no conjunto de
informagdes dispostas, uma vez que ndo se observaram concentra¢des de dados em uma
faixa muito inferior ou muito elevada da escala aplicada no questionario.

No aspecto ideal, nota-se que os valores das médias, medianas e percentis dos oito
papéis gerenciais tratado por Quinn et al. (2003) foram avaliados com importancia
elevada para o trabalho de coordenador de graduacdo de IES publica, demonstrando a alta
expectativa dos coordenadores em relacdo a sua atuacdo gerencial nas proprias IES.
Entretanto, no aspecto real, apurou-se que a autoavaliacdo dos papéis gerenciais
realmente exercidos demonstrou uma atuagdo mediana nos papéis de inovador,
negociador, produtor e monitor. J& os papéis de mentor, diretor, coordenador e facilitador

foram considerados “elevados”.
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Tabela 6 — Medidas descritivas dos papéis gerenciais ideais e reais dos coordenadores das IES publicas

Papéis Média | Interpretacdo | Mediana E:csj\;g)o p25 p75

Mentor 5,61 Elevado 6,00 0,61 5,00 6,00

Inovador 4,91 Elevado 5,00 0,93 4,50 5,50
Negociador 4,79 Elevado 5,00 1,07 4,50 5,50

Ideal Prgdutor 4,90 Elevado 5,00 0,89 4,13 5,50
Diretor 5,14 Elevado 5,25 0,75 5,00 5,50
Coordenador 5,11 Elevado 5,00 0,90 4,63 6,00

Monitor 4,90 Elevado 5,00 1,04 4,50 5,50
Facilitador 5,33 Elevado 5,50 0,67 5,00 6,00

Mentor 5,14 Elevado 5,25 0,90 4,50 6,00

Inovador 3,49 Mediano 3,50 1,01 3,00 4,38
Negociador 3,59 Mediano 3,50 1,21 2,50 4,50

Real Prgdutor 3,85 Mediano 4,00 1,16 3,00 5,00
Diretor 4,24 Elevado 4,50 0,88 3,50 4,88
Coordenador 4,10 Elevado 4,00 1,14 3,50 5,00

Monitor 3,65 Mediano 3,50 1,10 2,50 4,38

Facilitador 4,46 Elevado 4,50 0,95 4,00 5,00

Fonte: Dados da pesquisa.

Salienta-se que, segundo a perspectiva do ideal-exigido, os papéis de mentor
(5,61) e facilitador (5,33) alcancaram as maiores médias de pontuacdo, seguidas pelos
papéis de diretor (5,14) e de coordenador (5,11). Na perspectiva real-efetivo, por sua vez,
esses mesmos papéis foram os Unicos considerados elevados na 6tica dos respondentes,
sendo: mentor (5,14); facilitador (4,46); diretor (4,24); e coordenador (4,10). Os demais
papéis, no que tange a realidade da atuacdo gerencial, destacaram-se em um patamar mais
baixo, visto que foram avaliados como medianos: inovador (3,49); monitor (3,55);
negociador (3,59); e produtor (3,85). Essa diferenca representa uma lacuna consideravel
na comparacdo do ideal-exigido versus real-efetivo.

Portanto, distingue-se, a partir dos pontos de vista ideal e real, o papel de inovador,
que explicitou valores ideais elevados (média: 4,91; mediana: 5,0; P25: 4,5; P75: 5,5) e
valores reais medianos (média: 3,49; mediana: 3,5; P25: 3; P75: 4,38). Segundo Quinn et
al. (2003), esse papel relaciona-se com a capacidade de convivio com mudancas, com 0
pensamento criativo e com o gerenciamento de mudanca. Associa-se as perguntas no
questionario sobre a proposta de ideais criativas e inovadoras e a implementacao de novos
conceitos e ideias.

Quanto ao papel de monitor, os valores ideais foram tidos como elevados (média:
4,90; mediana: 5,0; P25: 4,5; P75: 5,5) e, em contrapartida, os valores reais foram
considerados medianos (média: 3,55; mediana: 3,5; P25: 2,5; P75: 4,38). Esse papel

relaciona-se com o monitoramento do desempenho individual, com o gerenciamento do
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desempenho e processos coletivos e com a analise de informacGes com pensamento
critico. Refere-se as perguntas do questionario sobre a manutengdo do controle logistico
e a comparacao de dados e pelos relatérios e informagfes para detectar discrepancias no
cotidiano do trabalho (QUINN et al., 2003).

O papel de negociador, destinado a constituicdo de uma base de poder, de
negociacdo de acordos e compromissos e de apresentacdo de ideias, demonstrou uma
diferencga consideravel entre os valores ideais elevados (média: 4,79; mediana: 5,0; P25:
4,5; P75: 5,5) e os valores reais medianos (média: 3,59; mediana: 3,5; P25: 4,5; P75: 4,5).
No questionario, esse papel diz respeito as perguntas sobre o exercicio da elevada
influéncia na organizacéo e nas tomadas de decisdo em alto nivel (QUINN et al., 2003).

Por fim, outro papel que obteve uma diferenga marcante com relagéo ao aspecto
ideal e real foi o papel de produtor, cujas caracteristicas abordam o trabalho produtivo, o
fomento a um ambiente produtivo e o gerenciamento do tempo e do estresse. Sobre as
perguntas no questiondrio, questiona-se sobre a conducdo do coordenador rumo as
diferengas estabelecidas e sobre o controle dos membros no cumprimento dos objetivos.
Os valores ideais foram elevados (média: 4,9; mediana: 5,0; P25: 4,13; P75: 5,5) e 0s
reais foram medianos (média: 3,85; mediana: 4; P25: 3,0; P75: 5,0) (QUINN et al., 2003).

Esses resultados nas IES publicas estdo em consonancia com o estudo de Alves &
Luz (2014), em que os coordenadores obtiveram desempenho mediano nos papeis de
inovador, negociador e monitor e, também, no trabalho de Quintiere, Vieira & Oliveira
(2012), tendo em vista que os professores-gestores obtiveram desempenho baixo no papel
de negociador. Ainda, Seabra (2014), em sua pesquisa com coordenadores de instituicoes
publicas e privadas, encontrou um desempenho mediano dos coordenadores nos papeéis
de negociador e de monitor. Vale ressaltar que em todas essas pesquisas, estes papeis
representaram uma lacuna entre as competéncias ideais-exigidas e reais-efetivas.

Outra andlise possivel refere-se ao agrupamento por nivel de avaliacdo (TABELA
7), observando a distribuicdo percentual dos dados sobre as competéncias gerenciais
ideais e reais dos coordenadores de IES publicas, na percepcao deles. Identificou-se que
0s papéis ideais sdo avaliados em nivel elevado, acentuando o alto nivel exigido ja

demonstrado anteriormente.
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Tabela 7 — Percentuais de coordenadores de IES publicas e suas percepgOes sobre seus papéis e
competéncias ideais e reais, por nivel de avaliagdo.

Papel Elevado Mediano Baixo
Mentor 97,5 2,5 0,0
Inovador 87,5 10,0 2,5
Negociador 82,5 2,5 15,0
Ideal Prc_Jdutor 90,0 7,5 2,5
Diretor 95,0 2,5 2,5
Coordenador 90,0 5,0 50
Monitor 90,0 2,5 7,5
Facilitador 97,5 2,5 0,0
Mentor 92,5 2,5 50
Inovador 40,0 15,0 45,0
Negociador 47,5 7,5 45,0
Real Prc_Jdutor 55,0 10,0 35,0
Diretor 72,5 15,0 12,5
Coordenador 62,5 22,5 15,0
Monitor 45,0 20,0 35,0
Facilitador 77,5 10,0 12,5

Fonte: Dados da pesquisa.

No aspecto ideal-exigido, a TABELA 7 permite avaliar que existe, de maneira
generalizada, grande expectativa dos coordenadores de IES publicas em relagdo as suas
competéncias gerenciais, visto que a maioria dos percentuais relativos a todos os papéis
gerenciais esté classificada na categoria “elevado”. O Unico papel que se distancia desse
padrdo € o de negociador, com apenas 15% do grupo em nivel baixo, distancia
considerada leve. Os demais papéis apresentam variagdo inferior ou igual a 10%,
comprovando a baixa variacdo dos valores elevados atribuidos aos papéis.

Ja no que tange ao real-efetivo, depreende-se que, apesar de a maioria dos valores
ainda estar classificada como “elevados”, houve uma variagdo mais expressiva dos
valores. Afinal, foram considerados baixos os papéis de inovador (45%), negociador
(45%), produtor (35%) e monitor (35%) e considerado mediano o papel de coordenador
(22,5%). Desses papéis, apenas o papel de inovador obteve como maioria os valores
baixos, apresentado em negrito na TABELA 7.

Assim, conforme mencionado anteriormente, verifica-se que houve maior
divergéncia nas porcentagens de respostas sobre as percepcdes dos coordenadores em
relacdo aos papéis ideias e reais, principalmente no que diz respeito aos papéis inovador,
negociador, produtor e monitor, acentuando as conclusdes obtidas na analise das medidas
descritivas da TABELA 6.

Essa discrepancia demonstra que os coordenadores entendem a importancia da
totalidade das competéncias expostas por Quinn et al. (2003) no contexto de trabalho, o

que justifica a classificagdo elevada dos papéis no aspecto ideal. Entretanto, muitas vezes,
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ndo conseguem contemplar a totalidade dessas competéncias durante o efetivo exercicio
do trabalho gerencial, justificando sua atuacdo considerada mediana nos papéis de
inovador, negociador, produtor e monitor.

Ademais, comparando os resultados dos papéis reais e ideais, percebe-se uma
grande cobranca em relacdo a todos os papéis gerenciais do modelo. Entretanto, os
coordenadores atuam melhor, efetivamente, no papel de mentor e de facilitador.

Essa atuacdo mais elevada nos papéis de mentor e facilitador, associados ao
modelo de relagcdes humanas (QUINN et al., 2003), também obteve maior énfase nos
estudos de Silva (2000), Campos (2007), Gomes et al. (2013) e Barbosa, Mendonca &
Cassundé (2016). Além disso, nas pesquisas de Land (2003), Carroll & Wolverton (2004)
e Mintzberg (2003) sobre os papéis do professor-gestor.

O GRAFICO 1 do tipo radar, possibilita a visualizacio dos resultados obtidos na
pesquisa no tocante as competéncias gerenciais ideais-exigidas e reais-efetivas dos
coordenadores de IES publicas, pautando-se nos papéis gerenciais de Quinn et al. (2003).
Com isso, é possivel notar as diferencas apuradas pelo estudo no que diz respeito as
médias dos papéis gerenciais exigidos e efetivos, sendo mais significativas nos papéis de
inovador, negociador, monitor e produtor, cujas médias reais encontram-se mais retraidas

ao centro.

Grafico 1 — Comparacdo entre as médias dos papéis gerenciais ideais-exigidos e reais-efetivos dos
coordenadores de IES publicas

Mentor
6 5.6
Facilitador . Tnovador
acilitador 53 s, 49 novador
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Fonte: Dados da pesquisa.

Dessa maneira, com base nas analises realizadas, conclui-se que os perfis ideais e

reais dos coordenadores se encontram em consonancia com os perfis eficazes de Quinn
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et al. (2003), na medida em que nenhum papel pode ser negligenciado, apesar de ser
permitido um pequeno desequilibrio, desde que todos o0s papéis se mantenham
valorizados.

No aspecto ideal, na percepcao deles, os coordenadores devem possuir o perfil
eficaz denominado “mestres”, uma vez que os resultados ideais-exigidos expdem a
exigéncia de um bom desempenho nos oito papéis, perfil comum entre os gestores com
maior tempo de experiéncia (QUINN et al.,, 2003). Todavia, o perfil real dos
coordenadores de IES publicas encontra-se classificado em: “agregadores pacificos”, em
virtude do desempenho mais timido nos papéis de produtor, inovador e negociador
(QUINN et al. 2003).

Destarte, entende-se que os coordenadores compreendem a relevancia dos papéis
em sua atuacdo gerencial no contexto de trabalho, porém atuam de maneira mais timida.
Com o objetivo de aferir essa lacuna, realizou-se o teste de comparacgéo entre os valores

considerados ideais e reais dos oito papéis, segundo os respondentes (TABELA 8).

Tabela 8 — Resultados dos testes de comparagdo, por media de papel gerencial apurado junto aos
coordenadores de IES publicas
| Papel Ideal Real Resultado de teste |
PG-Publico Média | Mediana | Média | Mediana | p-valor Conclusédo
Mentor | 56125 | 6,0000 | 51375 | 52500 | 0,006 _eliereies
estatisticamente significante
Ha diferenca
estatisticamente significante
Ha diferenca
estatisticamente significante
Ha diferenca
estatisticamente significante
Ha diferenca
estatisticamente significante
Ha diferenca
estatisticamente significante
Ha diferenca
estatisticamente significante
Ha diferenca
estatisticamente significante

Inovador 4,9125 5,0000 3,4875 3,5000 0,000

Negociador | 4,7875 5,0000 3,5875 3,5000 0,000

Produtor 4,9000 5,0000 3,8500 4,0000 0,000

Diretor 5,1375 5,2500 4,2375 4,5000 0,000

Coordenador | 5,1125 5,0000 4,1000 4,0000 0,000

Monitor 4,9000 5,0000 3,5500 3,5000 0,000

Facilitador 5,3250 5,5000 | 4,4625 | 4,5000 0,000

Nota: PG — papel gerencial
Fonte: Dados da pesquisa.

A TABELA 8 revela uma diferenca estatisticamente significante em todos 0s
papéis (p-valor inferior a 0,05) e, consequentemente, uma discrepancia consideravel entre
0 que deve ser exercido e 0 que esta sendo realmente executado no contexto das IES
publicas, apresentando niveis ideais-exigidos superiores aos niveis reais-efetivos para o0s

oito papéis gerenciais.
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Conclui-se, portanto, que esses sujeitos percebem a necessidade de uma atuagédo
gerencial mais efetiva e equilibrada em todos os papéis do modelo de Quinn et al. (2003),
porém ndo conseguem atingir o patamar considerado ideal-exigido, justificando a
diferenca estatisticamente significante em todos os papéis da TABELA 8, indicando

diversos degraus entre as competéncias gerenciais ideais e reais desses atores.

5.2.3 Perfil dos respondentes das IES privadas

No que diz respeito aos dados sociodemogréficos dos coordenadores das IES
privadas de Belo Horizonte (MG), foram coletados 30 questionarios. Apurou-se que 60%
sdo do sexo feminino; 26,7% tém de 36 a 40 anos; 63,3% sdo casados; e 50% possuem
mestrado completo.

A TABELA 9 apresenta um resumo dos dados sociodemograficos coletados com
base no questionario aplicado aos coordenadores de IES privadas. Assinala-se, em
negrito, as respostas que alcancaram os indices mais elevados.

Tabela 9 — Dados sociodemograficos dos coordenadores das IES privadas

Dados ﬂg; E)E)bfﬁizzres das Categoria Frequéncia %
Sexo Femini_no 18 60,0
Masculino 12 40,0
Até 25 anos 0 0
de 26 a 30 anos 1 3,3
de 31 a 35 anos 7 23,3
de 36 a 40 anos 8 26,7
Faixa etaria de 41 a 45 anos 3 10,0
de 46 a 50 anos 7 23,3
de 51 a 55 anos 2 6,7
de 56 a 60 anos 1 3,3
mais de 60 anos 1 3,3
Solteiro 6 20,0
Casado 19 63,3
Estado Civil Desquitado/div_qrciado/separado 2 6,7
Vilavo 0 0
Unido Estavel 3 10
Outro 0 0
Ensino Superior completo 0 0
Especializacéo 0 0
Mestrado em andamento 0 0
Escolaridade Mestrado completo 15 50,0
Doutorado em andamento 3 10,0
Doutorado completo 11 36,7
Pés-Doutorado em andamento 1 3,3
Pés-Doutorado completo 0 0

Fonte: Dados da pesquisa.

Com relacdo aos dados ocupacionais, 30,0% dos coordenadores de IES privadas
trabalham em institui¢cOes de ensino superior entre 5 a 10 anos. Especificamente na IES
atual, o tempo de trabalho também é majoritariamente (40,0%) de 5 a 10 anos. Além
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disso, 63,3% dos respondentes afirmaram ndo possuir experiéncia de coordenagédo
anterior a atual IES privada. No que se refere ao tempo total de trabalho como
coordenador e como coordenador na IES atual, o maior nimero de respondentes atua ha
menos de 5 anos, sendo 46,7% e 60%, nesta ordem.

Quanto ao tempo de trabalho em pods-graduacéo lato sensu e stricto sensu na IES
atual, a maioria (53,4% e 86,7%, respectivamente) afirmou ndo possuir nenhum. No que
concerne ao regime de trabalho nas instituicbes privadas, 56,6% dos coordenadores
declararam ser tempo integral. Em relacéo as atividades de atualizacdo/formacao recentes
(menos de 5 anos), 43,4% dos respondentes tiveram 1 ou 2 atividades de formacédo na
area de gestdo e 36,7% afirmaram realizar 1 ou 2 atividades na area didatico-pedagdgica.
Os dados sdo apresentados na TABELA 10 e ressaltados em negritos quando
representarem a maioria das respostas.

Tabela 10 — Dados ocupacionais dos coordenadores das IES privadas.

Dados dos profgssores de IES Categoria Frequéncia %
publicas
Menos de 5 anos 1 3,3
de 5a 10 anos 9 30,0
Tempo de trabalho total em IES de 10 a 15 anos 8 26.7
de 15 a 20 anos 6 20,0
Mais de 20 anos 6 20,0
Menos de 5 anos 9 30,0
de 5a 10 anos 12 40,0
Tempo de trabalho na IES atual de 10 a 15 anos 5 16,7
de 15 a 20 anos 2 6,7
Mais de 20 anos 2 6,6
Experiéncia de coordenagdo anterior Né&o 19 63,3
a IES atual Sim 11 36,7
Menos de 5 anos 14 46,7
Tempo total de trabalho como de 52 10 anos 1 366
coordenador(a) de 10 a 15 anos 2 6,7
de 15 a 20 anos 2 6,7
Mais de 20 anos 1 3,3
Menos de 5 anos 18 60,0
Tempo de trabalho como de 52 10 anos 9 30,0
coordenador(a) na IES atual de 10215 anos 3 100
de 15 a 20 anos 0 0
Mais de 20 anos 0 0
Nenhum 16 53,4
Menos de 5 anos 6 20,0
Tempo de trabalho em pés- de 5a 10 anos 7 23,3
graduacdo Lato Sensu na IES atual de 10 a 15 anos 1 3,3
de 15 a 20 anos 0 0
Mais de 20 anos 0 0
(continua...)
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Tabela 10 — Dados ocupacionais dos coordenadores das IES privadas (continuacdo).

Dados dos p[’ofgssores de IES Categoria Frequéncia %
publicas
Nenhum 26 86,7
Menos de 5 anos 2 6,6
Tempo de trabalho em pos- de 5a10 anos 2 6,6
graduacdo Stricto Sensu na IES atual de 10 a 15 anos 0 0
de 15 a 20 anos 0 0
Mais de 20 anos 0 0
Tempo Integral 17 56,6
Regime de trabalho na IES atual Tempo Parcial 9 30,0
Horista 4 13,4
Outro vinculo empregaticio N_ao 17 56,7
Sim 13 43,3
Nenhuma 4 13,4
Realizou atividades de lou2 13 43,4
atualizacdo/formacédo recentemente 3ab 10 33,3
(menos de 5 anos) na area de gestao. 6al0 1 3,3
Mais de 10 2 6,6
Realizou atividades de Ninhuma 6 20,0
o « ou 2 11 36,7
atualizacdo/formacao recentemente 3a5 10 333
(menos de 5 anos) na area didatico- ;
pedagogica 6 al10 L 3,3
Mais de 10 2 6,7

Fonte: Dados da pesquisa.

5.2.4 Papéis e competéncias gerenciais ideais-exigidas e reais-efetivas dos
coordenadores de IES privadas

A TABELA 11 aborda as medidas estatisticas referentes a avaliacdo das
competéncias e dos papéis gerenciais ideais e reais dos coordenadores de IES privadas,
sob suas proprias percepgdes. Observa-se que todos os valores das médias, medianas e
percentis dos oito papéis gerenciais tratado por Quinn et al. (2003) foram avaliados com
importancia “elevada”. Este resultado demonstra a expectativa quanto ao que deveria ser
realizado por esses sujeitos, representando o ideal-exigido, e, também, as acbes gerenciais
realmente exercidas por eles no contexto das instituicbes privadas, caracterizando o
cenario real-efetivo.

Em relacdo ao desvio padrdo, embora demonstre diferencas entre os oito papéis,
ndo se encontra uma relevancia significativa no conjunto de informacdes dispostas, uma
vez que ndo ha concentracdes de dados em uma faixa muito extrema da escala aplicada
no questionario.

No aspecto ideal, enfatiza-se que a média de todos os papéis se encontram
préximos uns dos outros e maiores que 5,0, demonstrando um elevado grau (acima de
4,0) das competéncias gerenciais ideais-exigidas. Nesse sentido, destaca-se que a média

mais baixa se relaciona ao papel de negociador (media: 5,05; mediana: 5,25; P25: 4; P75:
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6) e, por outro lado, a média mais alta associa-se ao papel de mentor (media: 5,60;
mediana: 6; P25: 5,5; P75: 6).

No tocante ao aspecto real-efetivo, percebe-se que todos os valores foram
considerados “elevados” (acima de 4,0), em consonancia com o encontrado no aspecto
ideal. Contata-se, ainda, que, em relacdo as competéncias reais associadas aos papéis
gerenciais, o papel de negociador (média: 4,02; mediana: 4,25; P25: 3,0; P75: 5,0)
também possui a média mais baixa e o papel de mentor a média mais alta (média: 5,18;

mediana: 5,50; P25: 5,0; P75: 6,0), conforme encontrado na avaliacdo ideal.

Tabela 11 — Medidas descritivas dos papéis gerenciais ideais e reais dos coordenadores das IES privadas

Papéis Média | Interpretacdo | Mediana E;Z\:g)o p25 p75

Mentor 5,60 Elevado 6,00 0,80 5,50 6,00

Inovador 5,35 Elevado 5,50 0,78 4,50 6,00
Negociador 5,05 Elevado 5,25 0,95 4,00 6,00

Ideal Prgdutor 5,37 Elevado 5,50 0,81 5,00 6,00
Diretor 5,38 Elevado 6,00 0,97 5,00 6,00
Coordenador 5,27 Elevado 5,50 0,88 4,50 6,00
Monitor 5,23 Elevado 5,50 0,80 4,50 6,00
Facilitador 5,32 Elevado 5,50 0,94 5,00 6,00

Mentor 5,18 Elevado 5,50 1,13 5,00 6,00

Inovador 4,25 Elevado 4,25 1,00 3,50 5,00
Negociador 4,02 Elevado 4,25 1,36 3,00 5,00

Real Prgdutor 4,57 Elevado 4,75 1,21 4,00 5,50
Diretor 4,83 Elevado 5,00 1,09 4,00 5,50
Coordenador 4,50 Elevado 5,00 1,22 3,50 5,50
Monitor 4,15 Elevado 4,25 1,00 3,50 5,00
Facilitador 4,62 Elevado 5,00 1,29 4,00 5,50

Fonte: Dados da pesquisa.

Infere-se, a partir desses dados, a concentrag@o na faixa de avaliagdo “elevado”
nos oito papéis de Quinn et al. (2003), sob a ética do ideal-exigido e real-efetivo, relativo
a atuacdo gerencial dos coordenadores no contexto das Instituicbes de Ensino Superior
privadas.

Essa classificacdo € mais acentuada no papel de mentor, associado a compreensao
de si proprio e dos outros, a comunicacdo eficaz e ao desenvolvimento dos empregados.
Refere-se, no questionario, as perguntas sobre como o coordenador trata cada individuo
de maneira sensivel e cuidadosa e se mostra empatia e interesse em lidar com o0s
subordinados.

A média mais alta do papel de mentor no cenario ideal e real encontra-se em
consonancia com os achados de Piazza (1997), Andrade (2005), Seabra (2014) e Ferreira
& Paiva (2017) sobre as competéncias dos professores-gestores em instituicdes privadas.

Esses autores também destacaram a atuacdo mais desejada e efetiva do papel de
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facilitador no contexto das instituicbes privadas em conjunto com o papel de mentor.
Entretanto, em relacdo as competéncias ideais, 0os papéis de diretor e inovador tiveram
médias mais elevadas do que o de facilitador.

Esse resultado pode ser justificado pelos trabalhos de Freitas & Brandao (2006) e
Tachizawa & Andrade (2006), que abordam a necessidade de as competéncias do
professor-gestor nas IES privadas se voltarem para a sobrevivéncia ao ambiente
competitivo, para inovacao e para o planejamento estratégico, competéncias associadas
aos papéis de inovador e de diretor, representando a importancia equilibrada e elevada
desses papéis em conjunto com os papéis de mentor e de facilitador no contexto das
instituicdes privadas.

J& no que concerne a média mais baixa dentre os papéis, o0 papel de negociador
relaciona-se com as perguntas sobre o exercicio de elevada influéncia na organizacao e a
influéncia na tomada de decisdo em alto nivel. Tal resultado pode associar-se a uma
autonomia mais regulada e limitada nas decisdes de maiores complexidades dentro das
IES privadas. Esse resultado corrobora com os achados de Piazza (1997) e Seabra (2014),
com coordenadores de curso de graduacdo, cujo papel de negociador obteve destaque
devido a sua média mais baixa em detrimento dos demais.

Expde-se, na TABELA 12, a distribuicdo percentual dos dados sobre as
competéncias gerenciais ideais e reais dos coordenadores de IES privadas, sob suas
préprias percepcoes:

Tabela 12 — Percentuais de coordenadores de IES privadas e suas percepcBes sobre seus papéis e
competéncias ideais e reais, por nivel de avaliacdo.

PG-Privado Papel Elevado Mediano Baixo
Mentor 96,7 0,0 3,3
Inovador 96,7 0,0 3,3
Negociador 96,7 0,0 3,3
Ideal Prgdutor 93,3 6,7 0,0
Diretor 93,3 3,3 3,3
Coordenador 96,7 0,0 3,3
Monitor 93,3 6,7 0,0
Facilitador 96,7 0,0 3,3
Mentor 90,0 0,0 10,0
Inovador 66,7 13,3 20,0
Negociador 60,0 13,3 26,7
Real Prgdutor 80,0 10,0 10,0
Diretor 83,3 10,0 6,7
Coordenador 73,3 16,7 10,0
Monitor 66,7 13,3 20,0
Facilitador 80,0 0,0 20,0

Nota: PG — papel gerencial
Fonte: Dados da pesquisa.
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Conclui-se, por meio desses dados, a existéncia de uma alta expectativa dos
coordenadores de IES privadas diante de suas competéncias gerenciais ideais-exigidas,
uma vez que todos os oito papéis gerenciais estdo classificados como “elevado”. Além
disso, nenhum papel se distancia dessa classificacdo, dado que a maior distancia
encontrada compde um percentual de apenas 6,7%, ndo sendo considerada uma variacéo
significativa.

Em relacdo aos papéis e competéncias que o0s coordenadores realmente
conseguem executar, os valores, majoritariamente, encontram-se na categoria “elevado”.
N&o obstante, pode-se observar uma variacdo mais relevante no aspecto real-efetivo,
tendo em vista que foram avaliados como “baixo” os papéis de negociador (26,7%); de
inovador (20%); de monitor (20%) e de facilitador (20%).

Assim, comparando os resultados dos papéis reais e ideais, percebe-se uma grande
cobranca em relacdo a todos os papéis gerenciais do modelo. Entretanto, os
coordenadores atuam melhor, efetivamente, nos papéis de mentor e de diretor.

Nota-se, através do GRAFICO 2 do tipo radar, o pequeno degrau existente entre
as medias ideais e reais relacionadas aos papeéis gerenciais dos coordenadores de
instituicBes privadas.

Grafico 2 — Comparagdo entre as médias dos papéis gerenciais ideais-exigidos e reais-efetivos dos
coordenadores de IES privadas

Mentor

Negociador

&

Coordenador

/77

5,4~ produtor
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Fonte: Dados da pesquisa.

Constata-se, segundo o modelo de Quinn et al. (2003), que os perfis ideais e reais
correspondem ao perfil eficaz denominado “mestre”. Os autores apontam que nenhum
papel pode ser desprezado neste perfil, devendo o gestor estar capacitado para exercer 0s

oito papéis de forma equilibrada e homogénea. Conforme apresentado na FIGURA 2
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relacionada aos papéis eficazes, todos as médias encontram-se acima de 4,0,
representando um desempenho satisfatério em todos os papéis. Apesar disso, ainda é
possivel notar uma lacuna entre as competéncias gerenciais ideais e reais, visto que as
médias ideais sdo muito altas, sendo todas acima de 5,0.

Com o propdsito de identificar a existéncia de diferencas estatisticamente
significativas entre as competéncias gerenciais ideais e reais dos coordenadores das IES
privadas, realizou-se o teste de comparacao, exposto na TABELA 13 abaixo:

Tabela 13 — Resultados dos testes de comparacdo, por média de papel gerencial apurado junto aos
coordenadores de instituicBes privadas
Papel Ideal Real Resultado de teste
PG-Privada | Média | Mediana | Média | Mediana | p-valor Concluséo
Mentor | 56000 | 6,000 | 51833 | 55000 | 0,048 | nElCEEE
estatisticamente significante
Ha diferenca
estatisticamente significante
Ha diferenca
estatisticamente significante
Ha diferenca
estatisticamente significante
Ha diferenca
estatisticamente significante
Ha diferenca
estatisticamente significante
Ha diferenca
estatisticamente significante
Ha diferenca
estatisticamente significante

Inovador 5,3500 5,5000 | 4,2500 4,2500 0,000

Negociador | 5,0500 5,2500 4,0167 4,2500 0,003

Produtor 5,3667 5,5000 4,5667 4,7500 0,004

Diretor 5,3833 6,0000 4,8333 5,0000 0,010

Coordenador | 5,2667 5,5000 4,5000 5,0000 0,003

Monitor 5,2333 5,5000 4,1500 4,2500 0,000

Facilitador 5,3167 5,5000 4,6167 5,0000 0,012

Nota: PG — papel gerencial
Fonte: Dados da pesquisa.

Nota-se, dessa forma, uma diferenca estatisticamente significante em todos 0s
papéis, uma vez que todos exibem um p-valor inferior a 0,05. Conclui-se, portanto, que,
apesar de as médias ideais e reais se enquadrarem no nivel elevado, had uma disparidade
considerada expressiva entre o que eles deveriam realizar e o que eles estdo executando
nas instituicdes privadas. A autoavaliacdo dos respondentes evidenciou que as acdes
gerenciais, embora possuam uma média elevada e considerada eficaz, ainda ndo alcangcam

0 exigido.

5.2.5 Comparagcao entre os perfis dos respondentes das IES publicas e privadas

Para a realizacéo da analise comparativa, foram coletados 70 questionarios, sendo
40 de coordenadores de IES publicas e 30 de IES privadas. Verifica-se, mediante a analise
dos dados sociodemograficos, que a maioria dos respondentes de IES publicas € do sexo

masculino (52%), em contrapartida com o privado, em que ha uma predominancia de
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respondentes do sexo feminino (60%). Ao juntar os dois grupos, a maioria € do sexo
feminino, totalizando 53% dos 70 respondentes.

No que diz respeito a faixa etéria, 22,5% dos coordenadores de IES publicas
situam-se na faixa de 36 a 40 anos. Os coordenadores de IES privadas também se
enquadram nesta faixa etaria, representando 26,7% e, por fim, no total, manteve-se a
tendéncia encontrada em ambos 0s grupos, tendo a maioria (24,3%) dos respondentes
ficado na faixa etaria de 36 a 40 anos.

Em relacdo ao estado civil, ha uma predominancia (47,5%) de pessoas casadas
entre os coordenadores de IES publicas. Paralelamente, a maioria (63,3%) dos
respondentes de IES privadas também é casada. Em ambos os grupos, 54,3% dos
respondentes séo casados.

Por fim, no que tange a escolaridade, os coordenadores de IES publicas totalizam
47,5% com doutorado completo. J& no caso dos respondentes de IES privadas, 50,0%
possuem mestrado completo, evidenciando uma diferenca entre os dois grupos. Ao
analisa-los conjuntamente, verifica-se que a maioria (42,9%) possui doutorado completo.

Esses resultados sdo sintetizados na TABELA 14.

Tabela 14 — Comparacdo dos percentuais sociodemograficos dos respondentes das IES publicas e privadas

% % o
Dados Categoria Coordenadores Coordenadores /o coizgf;?dores
de IES publicas | de IES privadas

Sexo Feminino 47,5 60,0 52,9
Masculino 52,5 40,0 47,1

Até 25 anos 0 0 0
de 26 a 30 anos 2,5 3,3 2,9
de 31 a 35 anos 12,5 23,3 17,1
de 36 a 40 anos 22,5 26,7 24,3
Idade de 41 a 45 anos 17,5 10,0 14,3
de 46 a 50 anos 12,5 23,3 17,1
de 51 a 55 anos 15,0 6,7 11,4
de 56 a 60 anos 10,0 3,3 7,1
mais de 60 anos 7,5 3,3 5,7
Solteiro 22,5 20,0 21,4
Casado 47,5 63,3 54,3

Desquitado/

Estado Civil | divorciado/separado 150 6.7 114

Vilvo 0 0 0
Unido Estavel 15,0 10,0 12,9

Qutro 0 0 0

(continua...)
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Tabela 14 — Comparacé&o dos percentuais sociodemograficos dos respondentes das IES publicas e privadas
(continuacéo)

[0) [0)
. % /0 % coordenadores
Dados Categoria Coordenadores Coordenadores (total)
de IES publicas | de IES privadas
Ensino Superior 0 0 0
completo
Especializacio 0 0 0
Mestrado em
andamento 0 0 0
Mestrado completo 7,5 50,0 25,7
Escolaridade |  Doutoradoem 5,0 10,0 7.1
andamento
Doutorado 475 36,7 42,9
completo
Pés-Doutorado em 0 33 14
andamento
Pds-Doutorado 40,0 0 22.9
completo

Fonte: Dados da pesquisa.

No tocante aos dados ocupacionais consolidados na TABELA 15, em relacdo ao
tempo de trabalho total em IES, a maioria (30%) dos coordenadores de IES publicas e de
IES privadas trabalham em instituicbes de ensino superior entre 5 a 10 anos.
Consequentemente, do total de respondentes, a maioria (30%) também corresponde a
categoria de 5 a 10 anos do total de tempo de trabalho em IES.

Em relacdo ao tempo de trabalho na IES atual, 37,5% dos coordenadores das IES
publicas e 40% dos coordenadores das IES privadas estdo na IES atual entre 5 a 10 anos.
Na andlise dos 70 respondentes, a maioria (38,6%) também se encontra nesta categoria.

Ao serem questionados sobre a existéncia de experiéncias de gestdo anteriores a
coordenacdo de curso em instituigdes de ensino superior, 62,5% dos respondentes das
instituicdes publicas e 63,3% dos respondentes das instituicdes privadas afirmaram néo.
Assim, conjuntamente, verificou-se que 62,9% dos respondentes totais ndo possuiam
experiéncias gerenciais anteriores a IES em que atuam.

Quanto ao tempo de trabalho como coordenador, 67,5% dos coordenadores das
IES publicas e 46,7% dos coordenadores das IES privadas disseram atuar na coordenacgao
ha menos de 5 anos. Consequentemente, a maioria (58,6%) dos 70 respondentes esta ha
menos de 5 anos na coordenacdo. Ademais, 77,5% dos entrevistados das IES publica,
60,0% dos entrevistados das IES privadas e, conjuntamente, 70% de todos os
entrevistados estdo ha menos de 5 anos no cargo de gestdo na IES atual.

Em relacdo ao tempo de trabalho em pds-graduacdo lato sensu e stricto sensu, a
maioria das respostas, em ambas as categorias de institui¢des, foi “nenhum”. No caso da

pos-graduacdo lato sensu, 62,5% dos coordenadores das IES publicas, 53,4% dos
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coordenadores das IES privadas e 58,6% de todos os coordenadores afirmaram néo ter
nenhum tempo de trabalho nessa categoria de pds-graduacao.

J& na pos-graduacéo stricto sensu, 37,5% dos respondentes das IES publicas e
86,7% dos respondentes das IES privadas informaram ndo possui nenhum tempo de
trabalho nesta categoria de pos-graduacdo. Vale ressaltar que, apesar de a maioria das
respostas estarem associadas a “nenhum” tempo, existe uma discrepancia consideravel
entre as porcentagens do publico e do privado. Essa diferenca pode ser justificada pelo
maior numero de matriculas na modalidade lato sensu em institui¢des privadas, enquanto
a pos-graduacdo stricto sensu, em sua maioria, encontra-se em instituicbes publicas,
conforme abordado por Silva (2015) e Schwartzman (2010).

No tocante ao regime de trabalho na IES atual, 95% dos coordenadores de IES
publicas e 56,6% dos coordenadores das IES privadas e 78,6% do total de respondentes
estdo sob o regime integral. Nota-se que, embora o regime predominante seja 0 mesmo
para ambas as categorias de instituicdo, encontra-se uma diferenga entre os percentuais
do contexto publico e do privado. Essa discrepancia pode ter sofrido interferéncia pela
consolidacdo do regime de trabalho docente em tempo integral nas IES publicas a partir
da década de 1960, visando ao fortalecimento das atividades de pesquisas e ensino, de
forma conjunta (NOGUEIRA, 2006).

Ademais, a TABELA 15 mostra que os dados apresentados se relacionam com a
ndo existéncia de outro vinculo empregaticio, visto que, paralelamente, 95% dos
respondentes das instituicdes publicas, 56,7% dos respondentes das instituicdes privadas
e 78,6% do total de coordenadores ndo possuem outro vinculo empregaticio.

Por fim, quanto a realizacdo de atividades de atualizacdo/formacdo recentes
(menos de 5 anos) na area de gestdo, existe uma significativa diferenca entre o contexto
publico e o privado, dado que 62,5% dos coordenadores das IES publicas afirmaram nédo
terem realizado nenhum tipo de atividades de formacéao/atualizacdo, enquanto nas IES
privadas, 43,4 % dos respondentes realizaram 1 ou 2 atividades e 33,3% realizaram 3 a 5
atividades de formac&o recentes nesta area.

Nota-se, portanto, que existe um maior investimento nas a¢oes de capacitagdo no
contexto das instituicdes privadas e, por outro lado, existe uma falta de formacdo e
atualizacdo desses profissionais na area de gestdo dentro das instituicGes publicas,
conforme ja mencionado por Campos et al. (2008) que abordam a auséncia de uma cultura
de treinamento dos professores-gestores nas IES publicas.

No total, 41,4% dos respondentes ndo participaram de nenhuma atividade de
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formacéo nos ultimos 5 anos, demonstrando a falta de acGes de capacitacdo gerencial nas
instituicdes de ensino superior, principalmente nas publicas.

Quanto a realizacdo de atividades de atualizacdo/formagdo recentes na &rea
didatico-pedagdgica, 42,5% dos coordenadores de instituicGes publicas, 36,7% dos
coordenadores de instituicdes privadas e 40% do total de respondentes afirmaram ter
participado de 1 ou 2 atividades na area didatico-pedagogica.

Tabela 15 — Comparacdo dos percentuais ocupacionais dos respondentes das IES publicas e privadas.

%
D . coordenadores 7 % coordenadores
ados Categoria de IES coordena_dores (total)
P de IES Privadas
Publicas

Menos de 5 anos 10,0 3,3 7,1
de 5a 10 anos 30,0 30,0 30,0
Tempo ‘lﬁrfé’g'ho otal 5010 a 15 anos 20,0 26.7 22,9
de 15 a 20 anos 20,0 20,0 20,0
Mais de 20 anos 20,0 20,0 20,0
Menos de 5 anos 22,5 30,0 25,7
de 5a 10 anos 37,5 40,0 38,6
Tempo de ;rtzg‘i"ho MBS ™4 10 a 15 anos 125 16,7 143
de 15 a 20 anos 10,0 6,7 8,6
Mais de 20 anos 17,5 6,6 12,9
Experiéncia de N&o 62,5 63,3 62,9
coordena(iaEcganterlor a Sim 375 367 371
Menos de 5 anos 67,5 46,7 58,6
de 5a 10 anos 17,5 36.6 25,7
Tceg“nﬁ’g égt;‘r' d‘if\;ﬁ"(‘go de 10 a 15 anos 15,0 6.7 11,4
de 15 a 20 anos 0 6,7 2,9
Mais de 20 anos 0 3,3 1,4
Menos de 5 anos 77,5 60,0 70,0
Tempo de trabalho como | de 5 a 10 anos 15,0 30,0 21,4
coordenador(a) na IES de 10 a 15 anos 7,5 10,0 8,6

atual de 15 a 20 anos 0 0 0

Mais de 20 anos 0 0 0
Nenhum 62,5 53,4 58,6
Tempo de trabalho em Menos de 5 anos 25,0 20,0 22,9
p6s-graduacao lato sensu de 5210 anos 50 233 12,9
na IES atual de 10 a 15 anos 2.5 3,3 2,9
de 15 a 20 anos 2,5 0 1,4
Mais de 20 anos 2,5 0 1,4
Nenhum 37,5 86,7 58,6
Tempo de trabalho em Menos de 5 anos 30,0 6,6 20,0
p6s-graduacio stricto de 5a 10 anos 22,5 6,6 15,7
sensu na IES atual de 10 a 15 anos 2,5 0 1,4
de 15 a 20 anos 5,0 0 2,9
Mais de 20 anos 2,5 0 1,4
. Tempo Integral 95,0 56,6 78,6
Reg'meds‘f t:abf'ho & ™ Tempo Parcial 5,0 30,0 157
atua Horista 0 134 5,7
Outro vinculo N&o 95,0 56,7 78,6
empregaticio Sim 5,0 43,3 21,4

(continua...)
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Tabela 15 — Comparacdo dos percentuais ocupacionais dos respondentes das IES publicas e privadas.
(continuacéo)

%
[0)
. coordenadores /o % coordenadores
Dados Categoria coordenadores
de IES . (total)
- de IES Privadas
Publicas
Redli tividades d Nenhuma 62,5 13,4 414
¢ ¢ 3ab 15,0 333 22,9
recentemente (menos de 5 6210 0 33 4
area d tdo. 2 : :

anos) na area de gestao NViais de 10 0 66 29
Realizou atividades de Nenhuma 42,5 20,0 32,9
atualizagdo/formag&o lou? 42,5 36,7 40,0
recentemente (menos de 5 3ab 12,5 33,3 21,4
anos) na area didatico- 6al0 0 3,3 1,4
pedagdgica Mais de 10 2,5 6,7 4,3

Fonte: Dados da pesquisa.

Com base na comparacdo entre os diferentes contextos, apurou-se que a maior
diferenca nos dados ocupacionais se relaciona com a realizacdo de atividades de
atualizagdo/formacdo recentes na area de gestdo, visto que o maior percentual de
respondentes se encontra em diferentes categorias.

Esses achados também foram evidenciados por Silva (2000), Esthér (2007), Pereira
& Silva (2010) e Gomes et al. (2013), que revelaram a auséncia de capacitacao e de
preparacdo para os coordenadores assumirem o cargo de gestdo no contexto das IES
publicas, conforme os dados da TABELA 15, em que a maioria afirmou ndo ter realizado
nenhum tipo de atividade de formacdo ou atualizacdo nos ultimos 5 anos.

5.2.6 Comparacdo entre os papéis e competéncias gerenciais ideais e reais dos
coordenadores de IES publicas e privadas

Para permitir uma visualizacdo comparativa dos resultados sobre os papéis
gerenciais do modelo de Quinn et al. (2003), separados por dois grupos de respondentes,
os coordenadores de IES publicas e os coordenadores de IES privadas, apresenta-se o

GRAFICO 3, que revela as analises comparativas entre os papéis.
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Grafico 3 — Comparagdo entre as médias de papéis gerenciais ideais-exigidos dos coordenadores de
instituicdes publicas e privadas.

Mentor
6 5.6

Facilitador Inovador

Monitor Negociador

—+—Privada

—s—Publica

Diretor

Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se que todos os papéis ideais, de ambos os grupos, apresentam médias
acima de 4,0, avaliadas como “elevadas™, caracterizando o perfil eficaz denominado
“mestre”, em que ha um equilibrio e um desempenho satisfatério em todos os papéis.

Entretanto, ao se comparar os dois grupos, é possivel notar um maior afastamento
entre os papéis de inovador e produtor e, em contrapartida, uma proximidade entre os
papéis de mentor e de facilitador. Assim, para apurar a existéncia da diferenca estatistica
significativa entre os papéis dos coordenadores de ambos 0s contextos, realizou-se um
teste de comparacdo das médias dos oito papéis gerenciais ideais-exigidos apurados junto
aos grupos pesquisados.

Nota-se, por meio da TABELA 16, que os papéis de mentor, negociador,
coordenador, monitor e facilitador obtiveram um p-valor acima de 0,05, ndo havendo
diferenca estatistica significante entre eles. Por outro lado, os papéis de inovador,
produtor e diretor possuem um p-valor inferior a 0,05, demonstrando que ha uma
diferenga estatisticamente significante entre as competéncias ideais-exigidas dos

coordenadores de IES publicas e dos coordenadores de IES privadas nesses trés papéis.
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Tabela 16 — Resultado dos testes de comparacédo, por média de papel gerencial ideal apurado com os
coordenadores.

Papel IES Publicas IES Privadas Resultado de teste
PG-I Média | Mediana | Média | Mediana | p-valor Concluséo

M 5,6125 6,0000 5,6000 6,0000 0,716 N4o hé diferenca

entor " Y
estatisticamente significante

4,9125 5,0000 5,3500 5,5000 0,035 Ha diferenca

Inovador . g
estatisticamente significante

. 4,7875 5,0000 5,0500 5,2500 0,307 N4o h diferenca

Negociador L Y
estatisticamente significante

Produtor 4,9000 5,0000 5,3667 5,5000 0,020 _ _Ha dlferqua_ _
estatisticamente significante

. 5,1375 5,2500 5,3833 6,0000 0,029 H4 diferenca

Diretor - A
estatisticamente significante

5,1125 5,0000 5,2667 5,5000 0,425 Né&o ha diferenca

Coordenador " 3
estatisticamente significante

. 4,9000 5,0000 5,2333 5,5000 0,181 N&o ha diferenca

Monitor I S
estatisticamente significante

- 5,3250 5,5000 5,3167 5,5000 0,500 Né&o ha diferenca

Facilitador L LS
estatisticamente significante

Nota: PG-1 — papel gerencial ideal, na perspectiva dos coordenadores de IES publicas e privadas.
Fonte: Dados da pesquisa.

Pode-se concluir, na perspectiva dos papéis de inovador, produtor e diretor, que 0
nivel de avaliacdo dos coordenadores das instituicGes privadas ¢ mais alto no que tange
aos aspectos ideais-exigidos em comparagcdo com 0s coordenadores de instituicOes
publicas nesses papéis.

Vale relembrar que o papel de inovador, pertencente ao quadrante dos sistemas
abertos, se relaciona com o convivio com a mudanga, com 0 pensamento criativo e com
0 gerenciamento da mudanca. O papel de produtor, por outro lado, refere-se a
produtividade do trabalho, ao fomento de um ambiente de trabalho produtivo e ao
gerenciamento do tempo e do estresse. O papel de diretor associa-se com o planejamento
e organizacdo, com o estabelecimento de metas e objetivos e com o desenvolvimento e
comunicacdo de uma visdo. Salienta-se que tanto o papel de produtor, quanto o papel de
diretor pertencem ao modelo das metas racionais, o qual possui énfase na tomada de
iniciativas, metas e analise racional (QUINN et al., 2003)

A diferenca estatisticamente significativa entre esses papéis nos diferentes
contextos pode estar associada as necessidades das competéncias do professor-gestor
pertencentes as instituicdes de ensino superior privadas se voltarem para a sobrevivéncia
ao ambiente competitivo, para inovacdo e para o planejamento estratégico, conforme
exposto por Freitas & Branddo (2006). Além disso, Tachizawa & Andrade (2006)
também abordam que esses sujeitos devem assumir papéis que possibilitem se
responsabilizar pela atracdo e retencéo dos alunos, planejamento estratégico, atingimento

de metas e resultados financeiros e institucionais. Essas competéncias se relacionam com
92



0s papéis de diretor, inovador e produtor de Quinn et al. (2003).

Ja na analise comparativa dos papéis gerenciais reais-efetivos, pode-se afirmar,
segundo 0 GRAFICO 4 do tipo radar, que existe uma maior diferenca entre as avaliages
dos coordenadores de instituicfes publicas e de instituicdes privadas, tendo em vista a
maior lacuna existente entre as médias dos resultados reais-efetivos dos papéis.

Gréfico 4 — Comparacdo entre as médias de papéis gerenciais reais dos coordenadores de IES publicas e
rivadas.

Mentor
6
5,2
Facilitador n Inovador
’ 4 [~
5 ¥
3
5
2
Moni 4,2f/ |3, ) N 4
onitor : 5 140 egociador
4,
3,9
p 4,2
4,6
Coordenador Produtor
4, —+—Privada
) —=—Publica
Diretor

Fonte: Dados da pesquisa.

Identifica-se, no que tange a avaliacdo das competéncias reais, que todos os papéis
dos coordenadores de IES privadas apresentam a média acima de 4,0, considerada
“elevada”. Conquanto, as médias relativas aos papéis dos coordenadores das instituicdes
pablicas variaram de “mediano” a “elevado”, visto que os papéis de produtor, negociador,
inovador e monitor possuem médias entre 3,0 a 4,0, classificados como medianos, ao
passo que os papéis de mentor, diretor, coordenador e facilitador exibiram médias acima
de 4,0, avaliados como elevados.

A partir disso, os papéis gerenciais dos coordenadores das instituicdes privadas
estdo em consonancia com o perfil eficaz denominado “mestre”, em que ha um equilibrio
e um desempenho satisfatorio nos oito papéis, enquanto os papeis dos coordenadores de
instituices publicas sdo apresentados de acordo com perfil eficaz denominado
“agregadores pacificos”, pois desempenham de forma mais timida os papéis de produtor,
inovador e negociador.

Com isso, torna-se essencial a realizacdo do teste de comparacdo entre as

avaliacbes do contexto real-efetivo dos respondentes, disposto na TABELA 17,
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permitindo uma andlise de como sdo avaliados o desempenho real nos oito papéis
gerenciais de Quinn et al. (2003) pelos coordenadores de instituicdes publicas e privadas.

Os papéis de mentor, facilitador, coordenador e negociador ndo tiveram diferengas
estatisticamente significativas, ou seja, a comparacao entre os dois grupos resultou em
um p-valor acima de 0,05. Os papéis de inovador, produtor e diretor, que apresentaram
uma diferenca estatistica significativa na avaliacao ideal-exigido, também demonstraram
uma diferenca estatistica significativa na avaliacdo real-efetivo. Ademais, o papel de
monitor se destacou por apurar uma diferenca estatisticamente significante (p-valor igual
a 0,02), tendo em vista que esta diferenca nao foi encontrada na comparacdo entre as

avaliagOes ideais (TABELA 16) dos coordenadores.

Tabela 17 — Resultado dos testes de comparacéo, por média de papel gerencial real apurado junto aos
coordenadores.

Niveis Publica Privada Resultado de teste
PG-R Média | Mediana | Média | Mediana | p-valor Conclusédo
5,1375 5,2500 5,1833 5,5000 0,4598 N&o ha diferenga
Mentor . L3
estatisticamente significante
3,4875 3,5000 4,2500 4,2500 0,0034 Ha diferenca
Inovador . g
estatisticamente significante
. 3,5875 3,5000 4,0167 4,2500 0,1530 N&o ha diferenga
Negociador i U
estatisticamente significante
3,8500 4,0000 4,5667 4,7500 0,0080 Ha diferenca
Produtor . g
estatisticamente significante
. 4,2375 4,5000 4,8333 5,0000 0,0061 Ha diferenca
Diretor .. .
estatisticamente significante
4,1000 4,0000 4,5000 5,0000 0,0719 N&o ha diferenga
Coordenador e R
estatisticamente significante
. 3,5500 3,5000 4,1500 4,2500 0,0250 Ha diferenca
Monitor . .
estatisticamente significante
- 4,4625 4,5000 4,6167 5,0000 0,2295 N&o h4 diferenca
Facilitador e R
estatisticamente significante

Nota: PG-R: papel gerencial real, na perspectiva dos coordenadores de IES publicas e privadas.
Fonte: Dados da pesquisa.

Os resultados da TABELA 17 expdem uma média mais alta de autoavaliacdo dos
coordenadores de instituicdes privadas em comparacdo com as efetuadas pelos
coordenadores de instituicdes publicas. Em especial, observa-se a diferenca
estatisticamente significante nos papeis de inovador, diretor, produtor e monitor.

Salienta-se, portanto, que 0s quatro papeis gerenciais reais-efetivos que retratam
uma diferenca estatisticamente significante entre os grupos analisados se relacionam com
0 modelo de sistemas abertos (inovador), voltado para adaptacgéo, resolucéo de problemas,
inovacéo e gerenciamento de mudancas; com o modelo de metas racionais (produtor e
diretor), com énfase na racionalidade, iniciativa e metas; e, por fim, com o modelo de

processos internos (monitor), associado a definicdo de responsabilidade, hierarquia,
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mensuracdo e documentacdo. (QUINN et al., 2003)

Essa diferenca na atuacdo gerencial entre os coordenadores dos dois grupos, com
um melhor desempenho entre os coordenadores das instituicfes privadas, pode ser
justificada pelo fato de os profissionais de instituicdes publicas dificilmente receberem
capacitacdo para atuar em um cargo de gestdo (RIZATTI et al., 2004; RODRIGUES;
VILLARDI, 2014). Somados a isto, conforme abordado por Silva & Cunha (2012), as
institui¢Oes publicas possuem dificil mensuracéo de resultados e sua gestéo trabalha com
um conjunto de aspectos peculiares (politicos, colegiados e burocraticos), sendo dificil de
seguir os moldes corporativos relacionados a cobranca por resultados.

Ademais, apesar da responsabilidade de formar e desenvolver profissionais para a
sociedade, o estudo de Colombo (2011) também salienta que estas instituicdes nao
promovem, em sua totalidade, a capacitacdo dos seus funcionarios, inclusive dos
professores-gestores (COLOMBO, 2011). Entretanto, a organizacdo precisa garantir a
producdo de novas competéncias dos coordenadores para atingir a exceléncia em seu
papel, tendo em vista que a auséncia de acdes de capacitacdo e de formacdo fazem com
gue esses sujeitos atuem como gestores pelo método da tentativa ¢ do erro”. (CAMPOS
(2007; PAIVA; MARTINS, 2012).

Por fim, vale ressaltar que, segundo Aziz et al. (2005) e Barbosa & Mendonca
(2014), o desenvolvimento de certas competéncias gerenciais pode auxiliar o0s
professores-gestores a reduzirem as ambiguidades e os conflitos que lidam durante o seu
cotidiano, contribuindo também para o seu desempenho em seu papel e para o alcance

das metas organizacionais.

5.2.7 Sintese dos resultados quantitativos

Nesta secdo, apresenta-se uma sintese dos resultados encontrados pela analise
quantitativa do estudo, buscando uma melhor visualizacao de seus achados. O QUADRO
10 divide-se sob a perspectiva dos coordenadores de IES publicas e dos coordenadores
de IES privadas no tocante as competéncias gerenciais ideais-exigidas e reais-efetivas. Ja
0 QUADRO 11 exibe a analise comparativa entre estes sujeitos. Para isso, retoma-se 0s

objetivos especificos retratados na pesquisa:
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Quadro 10 - Sintese das competéncias gerenciais ideais-exigidas e reais-efetivas dos coordenadores, de
acordo com 0 modelo de Quinn et al. (2003) — Abordagem quantitativa

Competéncias

Coordenadores das IES publicas

Coordenadores das IES privadas

Competéncias
ideais-exigidas

-A média de todos os papéis esta acima
de 4,0, considerada “elevada”.

-Os papéis estdo em consonancia com o
perfil eficaz denominado “mestre”, de
Quinn et al. (2003).

-Destaca-se que 0s papéis de mentor e
de facilitador obtiveram as médias mais
altas.

-O papel de negociador obteve a média
mais baixa entre 0s papéis.

-A média de todos os papéis esta acima
de 4,0, considerada “elevada”.

-Os papéis estdo em consonancia com o
perfil eficaz denominado “mestre” de
Quinn et al. (2003).

-Salienta-se que o0s papéis de mentor,
diretor, inovador e facilitador tiveram as
médias mais altas.

-O papel de negociador obteve a média
mais baixa entre 0s papéis.

Competéncias
reais-efetivas

-A média dos papéis de inovador,
negociador, monitor e produtor foi
considerado “mediano”, pois estd entre
3,0 a 4,0. Os demais papéis foram
considerados “elevados”.

-Os papéis estdo em consonancia com o
perfil eficaz denominado “agregadores
pacificos” de Quinn et al. (2003),
devido ao resultado satisfatorio, porém
mais timido nos papéis de produtor,
inovador e negociador.

-Todos os papéis apresentaram uma
diferencga estatistica significativa entre
as competéncias ideais e reais.

-Os papéis de mentor e de facilitador
tiveram as médias mais altas.

-Os papéis de inovador, negociador,
monitor e produtor tiveram as médias
mais baixas.

-A média de todos os papéis esta acima
de 4,0, considerada “elevada”.

-Estdo em consonancia com o perfil
eficaz denominado “mestre” de Quinn
et al. (2003).

-Todos o0s papéis apresentaram uma
diferenga estatistica significativa entre
as competéncias ideais e reais.

- Os papéis de mentor, diretor, produtor
e facilitador tiveram as médias mais
altas.

- O papel de negociador e de monitor
tiveram as médias mais baixas.

Fonte: Elaborado pela autora.

Quadro 11 - Sintese comparativa das competéncias ideais-exigidas e reais-efetivas dos coordenadores das

instituicdes publicas e privadas, de acordo com o modelo de Quinn et al. (2003) — Abordagem quantitativa
Andlise Comparativa
Existe uma diferenca estatistica significativa entre as competéncias
gerenciais ideais-exigidas dos papéis de inovador, produtor e diretor,
sendo avaliados com médias mais altas pelos coordenadores das IES
privadas.
Essas diferencas relacionam-se, respectivamente, com a capacidade de
convivio e gerenciamento da mudanga (inovador); com produtividade e
fomento de um ambiente de trabalho produtivo (produtor); e com o
estabelecimento de metas, planejamento e organizagdo (diretor)
(QUINN et al., 2003).
Existe uma diferenga estatistica significativa entre as competéncias
gerenciais reais-efetivas dos papéis de inovador, produtor, diretor e,
também, monitor, sendo avaliados com médias mais altas pelos
coordenadores das IES privadas.
Essas diferencas relacionam-se, respectivamente, com a capacidade de
convivio e gerenciamento da mudanga (inovador); com produtividade e
fomento de um ambiente de trabalho produtivo (produtor); com o
estabelecimento de metas, planejamento e organizacdo (diretor); e com
0 monitoramento do desempenho individual e coletivo e com a analise
de informagBes com pensamento critico (monitor) (QUINN et al., 2003).

Competéncias gerenciais
ideais-exigidas

Competéncias gerenciais
reais-efetivas

Fonte: Elaborado pela autora.
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5.3 Questbes complementares sobre as competéncias gerenciais

Na segunda parte do estudo, foram contemplados e analisados os dados
qualitativos da pesquisa relativos as competéncias gerenciais ideais e reais dos
coordenadores de curso de institui¢cdes publicas e privadas de Belo Horizonte (MG). Além
disso, discute-se o desenvolvimento das competéncias gerenciais, bem como as
diferencas e semelhancas da atuacéo gerencial nas diferentes categorias administrativas
de IES, na percepcédo dos respondentes.

A andlise das respostas baseou-se no modelo de Quinn et al. (2003) adotado neste
trabalho, indicando os papéis gerenciais correlatos. Esta secdo dividiu-se em quatro
partes: analise de perfil dos respondentes; competéncias gerenciais ideais-exigidas e
reais-efetivas dos coordenadores; desenvolvimento das competéncias no contexto de
trabalho; e, por fim, diferencas da coordenacdo de curso em instituicbes publicas e
privadas, segundo a opinido dos proprios coordenadores.

Foram investigadas as respostas de 12 coordenadores, sendo 6 de instituicdes
privadas e 6 de instituicdes publicas. Contemplaram-se 2 IES publicas e 5 IES privadas,
incluindo seis cursos de graduacdo: Administracdo; Letras; Engenharia; Pedagogia;
Psicologia e Comunicacéo social. Cada curso possui um respondente de IES publica e um
respondente de IES privada, totalizando os 12 coordenadores.

A fala dos coordenadores foi codificada, com o propoésito de preservar a identidade
dos sujeitos participantes, sendo divididas entre as respostas dos coordenadores de
instituicGes publicas (U1, U2, U3...) e dos coordenadores de instituicdes privadas (R1,
R2, R3...).

5.3.1 Perfil dos respondentes das questdes abertas

Quanto aos dados sociodemograficos e ocupacionais, foram considerados sete
aspectos: sexo, faixa etéria, estado civil, escolaridade, tempo de trabalho na IES, tempo
de experiéncia em coordenacdo e realizacdo de atividades de atualizacdo/formacao
recentes na area de gestdo e na area pedagogica.

Foram analisados 12 respondentes, sendo 6 coordenadores de instituicdes publicas

e 6 de institui¢Oes privadas. Destes, 7 sdo do sexo masculino e 5 sdo do sexo feminino.

Dos seis coordenadores das IES publicas, 4 sdo do sexo masculino e apenas 2 séo do sexo

feminino. Ja entre os coordenadores das IES privadas, 3 sdo do sexo masculino e 3 sdo
do sexo feminino.

Em relagéo a faixa etaria dos coordenadores de IES publicas, 2 situam-se na faixa
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de 36 a 40 anos; 2 na de 41 a 45 anos; 1 na de 46 a 50; e 1 tem mais de 60 anos. Ja nas
IES privadas, 1 situa-se na faixa de 26 a 30 anos; 1 na de 31 a 35 anos; 2 na de 36 a 40
anos; e 2 na de 46 a 50 anos.

No que tange ao estado civil, 4 respondentes das IES publicas e 3 das IES privadas
sdo solteiros. Por fim, em relacdo a escolaridade, 3 respondentes das IES publicas
possuem doutorado completo e os demais possuem pés-doutorado completo. J& nas IES
privadas, 3 coordenadores tém mestrado completo e os demais possuem doutorado em
andamento, doutorado completo e pds-doutorado em andamento, totalizando os 6
respondentes.

A TABELA 18 resume os dados sociodemograficos dos coordenadores,
destacando em negritos os dados referentes a maioria dos respondentes.

Tabela 18 — Dados sociodemogréficos dos coordenadores respondentes das questdes abertas

Coordenadores Coordenadores
Dados Categoria de IES % de IES %
Publicas Privadas

Sexo Femini_no 2 33,3 3 50%
Masculino 4 66,7 3 50%

Até 25 anos 0 - 0 -
de 26 a 30 anos 0 - 1 16,7
de 31 a 35 anos 0 - 1 16,7
de 36 a 40 anos 2 33,3 2 33,3

Idade de 41 a 45 anos 2 33,3 0 -
de 46 a 50 anos 1 16,7 2 33,3

de 51 a 55 anos 0 - 0 -

de 56 a 60 anos 0 - 0 -

mais de 60 anos 1 16,7 0 -
Solteiro 4 66,6 3 50,0
Casado 1 16,7 2 33,3
Desquitado/divorciado/ 0 i 1 16,7

Estado Civil separado

Vilvo 0 - 0 -

Unido Estavel 1 16,7 0 -

Outro 0 - 0 -

Ensino Superior completo 0 - 0 -

Especializacao 0 - 0 -

Mestrado em andamento 0 - 0 -
Mestrado completo 0 - 3 50,0
Escolaridade | Doutorado em andamento 0 - 1 16,7
Doutorado completo 3 50,0 1 16,7
Pés-Doutorado em 16,7

0 - 1
andamento
Pés-Doutorado completo 3 50,0 0 -

Fonte: Dados da pesquisa.

No tocante aos dados ocupacionais, destaca-se a maioria das respostas apresentada
na TABELA 19. Em relacdo ao tempo de trabalho total em IES, 3 dos coordenadores de
instituicdes publicas atuam de 10 a 15 anos em instituicdes de ensino superior. Ja nas

instituicOes privadas, 2 atuam em IES de 10 a 15 anos e 2 de 15 a 20 anos. No que tange
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ao tempo de trabalho na IES atual, 2 dos coordenadores das institui¢cGes publicas estdo ha
menos de 5 anos na instituicdo atual. Quanto aos coordenadores de instituicdes privadas,
3 estdo de 5 a 10 anos na IES atual.

Em relacdo a experiéncia de coordenacdo anterior, 3 coordenadores das
instituicGes publicas afirmaram ter experiéncia anterior e a outra metade alegou nao ter.
Nas instituicOes privadas, a maioria (4) afirmou n&o ter nenhuma experiéncia anterior na
coordenagao.

Sobre o trabalho como coordenador, 5 respondentes de instituicbes publicas
afirmaram estar atuando ha menos de 5 anos nesta fungdo e 4 dos respondentes das
institui¢Oes privadas atuam como coordenador de 5 a 10 anos. J& na IES atual, todos os 6
coordenadores das instituicdes publicas atuam h& menos de 5 anos na coordenacéo e 4
dos respondentes das instituices privadas atuam também ha menos de 5 anos, sendo que
0s demais atuam de 5 a 10 anos neste cargo na IES atual.

Em relacdo ao tempo de trabalho em pds-graduacdo lato sensu, 4 dos
coordenadores de IES publicas e 4 de IES privadas afirmaram ndo possuir nenhum tempo.
No caso de pds-graduacdo stricto sensu, 3 dos coordenadores de instituicGes publicas e
todos os 6 respondentes das instituicdes privadas afirmaram ndo ter nenhum tempo de
experiéncia nesta pos-graduacéo.

No tocante ao regime de trabalho na IES atual, todos os 6 respondentes das IES
publicas possuem regime integral e nas IES privadas apenas 3. Quanto ao fato de possuir
outro vinculo empregaticio, nas IES puablicas 5 afirmaram que ndo. Ja nas IES privadas,
a metade dos respondentes ndo possuem outro vinculo empregaticio e a outra metade
afirmou possuir.

Por fim, destaca-se que, em relacdo as atividades de formacao/atualizacdo recentes
na area de gestdo, 5 dos respondentes de instituicGes publicas ndo participaram de
nenhuma atividade nesta area, enquanto 3 dos respondentes das instituicGes privadas
participaram de 1 ou 2 atividades nos Gltimos cinco anos.

Quanto as atividades de formacdo/atualizagdo recentes na &rea didatico-
pedagdgica, 3 dos coordenadores das IES publicas ndo participaram de nenhuma
atividade e o restante participou de 1 ou 2 atividades nesta area. Dos respondentes das
IES privadas, 3 participaram de 3 a 5 atividades na area didatico-pedagdgica.

A TABELA 19 expde os dados ocupacionais dos coordenadores, destacando em

negrito a maioria das respostas.
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Tabela 19 — Dados ocupacionais dos coordenadores respondentes das questdes abertas

Coordenadores Coordenadores
Dados Categoria S % de IES %
de IES Puablicas ;
Privadas
Menos de 5 anos 0 - 1 16,7
de 5a 10 anos 0 - 1 16,7
Tempo de trabalho =" 57 5 o0 3 50,0 2 333
total em IES )
de 15 a 20 anos 2 333 2 33,3
Mais de 20 anos 1 16,7 0 -
Menos de 5 anos 2 33,3 2 33,3
de 5a 10 anos 1 16,7 3 50,0
Tempo de trabalho ™= ") "5 7 o 1 16,7 1 16,7
na IES atual :
de 15 a 20 anos 1 16,7 0 -
Mais de 20 anos 1 16,7 0 -
Experiéncia de Nao 3 50,0 4 66,7
coordenacdo anterior )
a IES atual Sim 3 50,0 2 33,3
Menos de 5 anos 5 83,3 2 33,3
1 16,7
Tempo total de de 5a10 anos 4 66,7
trabalho como de 10 a 15 anos 0 - 0 -
coordenador(a) de 15 a 20 anos 0 i 0 j
Mais de 20 anos 0 - 0 -
Menos de 5 anos 6 100,0 4 66,7
Tempo de trabalho | de 5a 10 anos 0 - 2 33,3
como de 10 a 15 anos 0 - 0 -
coordenador(a) na
IES atual de 15 a 20 anos 0 - 0 .
Mais de 20 anos 0 - 0 -
Nenhum 4 66,6 4 66,7
Menos de 5 anos 1 16,7 1 16,7
Tempo de trabalho
em pés_graduagéo de 5a10 anos 0 - 1 16,7
Lato Sensu na IES | de 10 a 15 anos 0 - 0 -
atual
de 15 a 20 anos 1 16,7 0 -
Mais de 20 anos 0 - 0 -
Nenhum 3 50,0 6 100,0
Menos de 5 anos 1 16,7 0 -
Tempo de trabalho 1 167
em pés-graduagio | de5al0anos ' 0 -
Stricto Sensu na IES | de 10 a 15 anos 0 - 0 -
atual
de 15 a 20 anos 1 16,7 0 -
Mais de 20 anos 0 - 0 -
Tempo Integral 6 100,0 3 50,0
Regime de trabalho ; 0 N
na IES atual Tempo Parcial 2 33,3
Horista 0 - 1 16,7
Outro vinculo Nao 5 83,3 3 50,0
empregaticio Sim 1 16,7 3 50,0
(continua...)
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Tabela 19 — Dados ocupacionais dos coordenadores respondentes das questfes abertas (continuacdo)

Coordenadores Coordenadores
Dados Categoria S % de IES %
de IES Publicas Pri
rivadas
Realizou atividades Nenhuma 5 833 0 -
_ de lou?2 0 - 3 50,0
atualizacdo/formaca 3a5 1 16,7 5 333
0 recentemente
(menos de 5 anos) na 6a10 0 - 0 -
area de gestdo. Mais de 10 0 - 1 16,7
Realizou atividades Nenhuma 3 50,0 0 -
de
o . 3 50,0
atualizacdo/formaca lou2 2 33,3
0 recentemente 3ab 0 - 3 50,0
(merjos de_ 5’a_nos) na 6a10 0 - 1 16,7
area didatico- -
pedag(’)gica Mais de 10 0 - 0 -

Fonte: Dados da pesquisa.

5.3.2 Papéis e competéncias gerenciais ideais-exigidas e reais-efetivas dos
respondentes das questdes abertas, segundo suas préprias percepcoes

Quando questionados sobre quais competéncias 0s coordenadores de curso
deveriam possuir, de forma geral, as respostas mais frequentes associaram-se a
“capacidade de trabalhar em equipe” (U1, U2, U3, U6, R1, R3, R4, R6) e “ser lider” (U4,
U6, R1, R2, R4, R5). Além disso, entre os coordenadores de instituicdes publicas, as
competéncias mais citadas também foram “ser flexivel” (U1, U5, U6) e “ter capacidade
técnica e analitica” (U1, U3, U4). Entre os coordenadores de instituicdes privadas
destacaram-se as competéncias “ser organizado” (R1, R3, R5) e “ser criativo” (R1, R4,
R5).

Na TABELA 20, estas e outras respostas foram sintetizadas com seus respectivos
papéis gerenciais correlatos, segundo o modelo de Quinn et al. (2003). A partir de sua

andlise, nota-se a preponderancia do papel de mentor e de facilitador.
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Tabela 20 — Competéncias ideais-exigidas dos coordenadores, segundo suas proprias percepgoes, e 0s
papéis gerenciais correspondentes

Respostas Papéis Coordenadores IES Coordenadores de IES | Total
publicas privadas
Respondentes | Total | Respondentes | Total
Capacidade de Facilitador U1, U2, U3, U6 4 R1, R3, R4, R6 4 8
trabalhar em
equipe
Ser lider Mentor/ U3, U4, U6 3 R1, R2, R4, R5 4 7
coordenador
Ter empatia e Mentor Ul, U6 2 R2, R5 2 4
carisma
Saber se comunicar Mentor Ui, U5 2 R1, R3 2 4
Incentivar a Facilitador U2, U3 2 R2, R5 2 4
participacdo de
todos
Ter capacidade Monitor U1, U3, U4 3 R3 1 4
técnica e analitica
Saber tomar Diretor U2, U3 2 R1 1 3
decisbes
Ser flexivel Facilitador U1, U5, U6 3 - 0 3
Ser dedicado Produtor/diretor U1, U5 2 R1 1 3
Possuir visdo de Inovador U5, U6 2 R2 1 3
mudanca
Saber negociar Negociador U2, U6 2 R3 1 3
Ser organizado Diretor - - R1, R3, R5 3 3
Ser criativo Inovador - - R1, R4, R5 3 3
Saber planegjar Diretor - - R1, R3 2 2
Saber delegar Mentor/ U1, U2 2 - 0 2
responsabilidades negociador
Ter senso critico Monitor Ui, U4 2 - 0 2
Saber gerenciar Facilitador U1, U4 2 - 0 2
conflitos
Ser proativo Produtor U3 1 - 0 1
Valorizar as Facilitador - - R6 1 1
habilidades de cada
membro

Fonte: Dados da pesquisa.

O papel de mentor reflete as competéncias relacionadas a compreensdo de si
préprio e dos outros, a comunicacdo eficaz e ao desenvolvimento dos empregados, que
podem ser exemplificadas pelos relatos abaixo:

Um coordenador deve ter habilidade de compartilhar informagbes sem
interesse pessoal e de lidar com pessoas diversas [...] (U1)

[...] Ter pessoas boas comigo e tentar sempre me comunicar de forma eficiente.
(US)

Habilidade de comunicagdo é muito importante na minha fungo. [...] (R1)
Empatia, Gestdo e Lideranca [...] (R5)
O papel de facilitador diz respeito as competéncias associadas a constituicdo de

equipes, ao uso de um processo decisorio e participativo e ao gerenciamento de conflitos,

conforme mencionados pelos respondentes:
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O coordenador deve incentivar a participagdo coletiva, incluindo nos processos
de tomada de deciséo; deve também promover uma gestdo colegiada [...] (U2)

Tem que saber gerenciar conflitos, ter capacidade de lideranca e de gerir o
pessoal. [...] (U4)

Eu tenho que ter muita flexibilidade e tenho que saber lidar com as pessoas, ter
dialogo, equilibrio [...] (U5)

Tem que ter proximidade com a equipe, saber lidar com pessoas e ter lideranca.

[...]1(R4)

Deve saber trabalhar em equipe, valorizando as habilidades e empenho de cada
membro. (R6)

Observa-se que as competéncias associadas aos papéis de mentor e de facilitador
também foram consideradas essenciais em outros estudos. Land (2003), Mintzberg
(2003), Carroll & Wolverton (2004), Andrade (2005), Campos (2007), Gomes et al.
(2013) e Ferreira & Paiva (2017) apontaram a necessidade do professor-gestor possuir
caracteristicas voltadas para a resolucdo de conflitos, a criacdo de consenso, a lideranga,
a comunicacao e a gestdo de pessoas. Ademais, Franco (2016) afirma que o coordenador
deve ser um lider reconhecido na area de conhecimento do Curso. Portanto, salienta-se a
importancia do modelo de relagcbes humanas (papéis de mentor e de facilitador) no
contexto de gestdo nas IES publicas e privadas.

Em relacdo as competéncias dos coordenadores das instituicdes publicas, a
competéncia “ter capacidade técnica e analitica” (U1, U3, U4), relacionada ao papel de
monitor, também obteve destaque. Este papel se caracteriza pela capacidade de
monitoramento do desempenho individual, do gerenciamento do desempenho e processos
coletivos e da analise de informacdes com pensamento critico. Foram encontrados

fragmentos deste papel nos trechos:

[...] Unidos a isso, sdo necessarios conhecimentos abrangentes da area de
competéncia, senso critico [...] (U1)

Tenho que ter conhecimento das Diretrizes Curriculares do Curso e das normas
da universidade [...] (U3)

[...] Conhecimento técnico e andlise critica. (U4)

Além disso, é possivel notar, entre os trechos dos coordenadores de IES publicas,
aincidéncia dos papéis de diretor, associado as competéncias “saber tomar decisoes” (U2,
U3) e “ser dedicado” (U1, U5); de inovador; relacionado a competéncia “possuir visao
de mudang¢a” (U5, U6); e negociador, com as competéncias “saber negociar” (U2, U6) e
“saber delegar responsabilidades” (U1, U2).
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[...] Unidos a isso, sdo necessarios conhecimento abrangente da area de
competéncia, senso critico, tolerancia, dedicacdo e habilidade para delegar
responsabilidades. (U1)

[...] deve também promover uma gestdo colegiada, saber delegar algumas
fungbes, tomar decisdes e negociar. (U2)

Tenho que ter conhecimento das Diretrizes Curriculares do Curso e das normas
da universidade. Capacidade de gestdo de pessoas. Iniciativa. Proatividade.
Tomada de decisdo. (U3)

Eu tenho que ter muita flexibilidade e tenho que saber lidar com as pessoas, ter
dialogo, equilibrio, dedicacdo e muita capacidade e tranquilidade com o novo
e o inesperado. Ter pessoas boas comigo e tentar sempre me comunicar de
forma eficiente. (U5)

Capacidade de trabalhar em equipe, flexibilidade, Visdo de mudanga, simpatia
e empatia e negociacao. (U6)

Esses achados vdo ao encontro dos estudos de Silva (2000), Campos (2007) e
Gomes et al. (2013) que evidenciam a necessidade de os professores-gestores de
instituicdes publicas possuirem competéncias relacionadas, principalmente, aos papéis de
facilitador, mentor, monitor, diretor, negociador e inovador.

Ja no tocante as particularidades dos coordenadores de IES privadas, observa-se a
presenga das competéncias “ser organizado”, associada ao papel de diretor, e “ser
criativo”, referente ao papel de inovador. O papel de diretor se caracteriza pelo
desenvolvimento e comunicagdo de uma visdo, pelo estabelecimento de metas e objetivos
e pelo planejamento e organizacdo. Ja o papel de inovador relaciona-se a capacidade de
convivio com a mudanca, pensamento criativo e ao gerenciamento da mudanca (QUINN
et al., 2003). Com isso, infere-se a presenca desses papéis a partir dos trechos que fazem
mencdo a organizacdo e a criatividade:

[...] Também tem que ter organizacao e criatividade [...] (R1)
[...] planejamento e organizacdo. (R3)

[...] ser criativo. (R4)

[...] criatividade e organizacéo. (R5).

Salienta-se que as competéncias relacionadas aos papéis de diretor e de inovador
também foram enfatizadas por Freitas & Branddo (2006) e por Tachizawa & Andrade
(2006).

Vale destacar que os oito papéis foram mencionados pelos respondentes das
instituicdes publicas e das instituicbes privadas, comprovando a necessidade de um

desempenho elevado em todos 0s papéis e suas respectivas competéncias, considerando
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a necessidade de possuirem competéncias equilibradas, diversas e contraditérias,

conforme exposto por Quinn et al. (2003) ao tratar sobre o exercicio gerencial.

Quando perguntados sobre quais competéncias 0 coordenador consegue

desempenhar, os relatos mais frequentes nos dois grupos associam-se as seguintes
competéncias: “saber trabalhar em equipe” (U1, U2, U6, R1, R4, R6) e “ser lider” (U4,
U6, R1, R2, R4, R5). A competéncia no grupo dos coordenadores de IES publicas que

também obteve destaque foi “saber se comunicar” (U1, U5, U6). J& entre os

coordenadores de IES privadas, salienta-se as competéncias “ser criativo” (R1, R4),
“saber planejar” (R1, R3) e “ser organizado” (R1, R3).
Foram sintetizadas na TABELA 21 estas e demais competéncias citadas pelos

respondentes, bem como 0s papéis correspondentes. A partir disso, enfatiza-se a

predominancia dos papéis de mentor e de facilitador em ambos 0s grupos e, também, os

papéis de diretor e inovador entre os coordenadores de IES privadas.

Tabela 21 — Competéncias reais-efetivas dos coordenadores, segundo suas préprias percepgdes, e 0S
papéis gerenciais correspondentes

Respostas Papéis Coordenadores IES Coordenadores de IES | Total
publicas privadas
Respondentes | Total | Respondentes | Total
Saber trabalhar em Facilitador U1, U2, U6 3 R1, R4, R6 3 6
equipe
Ser lider Mentor/ U4, U6 2 R1, R2, R4, R5 4 6
coordenador
Saber se Mentor U1, U5, U6 3 R1 1 4
comunicar
Ser criativo Inovador U6 1 R1, R4 2 3
Saber incentivar a Facilitador U2 1 R3 1 2
participacdo de
todos
Ser dedicado Produtor/diretor U5 1 R1 1 2
Saber planejar Diretor - 0 R1, R3 2 2
Ser organizado Diretor - 0 R1, R3 2 2
Ser flexivel Facilitador U5 1 - 0 1
Ter senso critico Monitor Ul 1 - 0 1
Ter capacidade Monitor U3 1 - 0 1
técnica e analitica
Saber gerir Facilitador U4 1 - 0 1
conflitos
Saber ouvir Mentor - 0 R1 1 1
Ter visdo de area e Diretor Ul 1 - 0 1
suas metas
Saber tomar Diretor - 0 R1 1 1
decisdes
Autoconhecimento Mentor - 0 R5 1 1

Fonte: Dados da pesquisa.
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O papel de facilitador, conforme mencionado anteriormente, refere-se ao estimulo
da participagdo de todos nos processos grupais de tomada de deciséo e ao incentivo ao
alinhamento de diferencas-chave entre os membros do grupo, trabalhando de forma
participativa para resolvé-las (QUINN et al., 2003). Essas competéncias sdo observadas

nos seguintes trechos:

Articulando com a questdo anterior, trabalho no sentido de incentivar as
decisdes coletivas e o trabalho em equipe. (U2)

Possuo capacidade de lideranca e gerenciamento de conflitos. (U4)
Tenho proximidade com a equipe, lideranga e criatividade. (R4)

Sou boa em trabalhar em equipe. (R6)

Ja o papel de mentor relaciona-se com o tratamento de cada individuo de maneira
sensivel e cuidadosa e com mostrar empatia e interesse em lidar com os subordinados

(QUINN et al., 2003), podendo ser encontrados nas frases abaixo:

Compartilho sempre todas as informagdes e oportunidades, tenho habilidade
para lidar com pessoas diferentes, visdo geral da area, tolerancia e senso critico
(V1)

Tento sempre ter flexibilidade, didlogo e equilibrio no que faco. (U5)

Busco aprender coisas novas e pensar novas formas de conduzir a gestéo,
também sou bom em relacionamento e em liderar equipe, pois me comunico
bem e me conecto com os envolvidos. (U6)

Acho que tenho um pouco de cada e tenho muita coisa a melhorar também.
Mas minha competéncia que mais sobressai é a escuta. (R1)

Possuo lideranga, comunicacdo, engajamento, boa relacdo interpessoal. (R2)

Tenho lideranca e autoconhecimento. (R5)

Essas competéncias também foram encontradas nos trabalhos de Esthér (2007),
Barbosa, Mendonga & Cassundé (2016), Seabra (2014) e Ferreira & Paiva (2017) e,
portanto, os papéis de mentor e de facilitador também foram mais citados e considerados
satisfatorios em ambos 0s contextos nesses estudos.

Além disso, em relacdo as competéncias dos coordenadores de IES privadas, é
possivel notar a incidéncia também do papel de diretor, que se caracteriza pelo
desenvolvimento e comunicacgéo de uma viséo, pelo estabelecimento de metas e objetivos
e pelo planejamento e organizacao, e do papel de inovador, que relaciona-se & capacidade

de convivio com a mudanca, pensamento criativo e ao gerenciamento da mudanca
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(QUINN et al., 2003). Essas competéncias sdo encontradas nos trechos que fazem mengéo
a organizacdo, criatividade e planejamento:

Acho que tenho um pouco de cada (comunicacao, lideranca, determinacéo,
tomada de decisdo, organizacdo, planejamento, trabalho em equipe e
criatividade) e tenho muita coisa a melhorar também. (R1)

Possuo: planejamento, organizacéo, relacionamento interpessoal (R3)

Tenho proximidade com a equipe, lideranca e criatividade. (R4)

No que tange aos demais papéis, pode-se observar a auséncia de mengdes ao papel
de negociador, relacionado a constituicdo e a manutencdo de uma base de poder, a
negociacdo de acordos e compromissos e a apresentagdo de ideais. Entretanto, as
competéncias correspondentes a este papel sdo contempladas na TABELA 20 sobre
competéncias ideais, tais como: “saber delegar responsabilidades” (U1, U2) e “saber
negociar” (U2, U6, R3). Consequentemente, infere-se que existe uma possivel lacuna
entre as competéncias ideais e reais associadas ao papel de negociador.

Destaca-se, ainda, que o papel de negociador também obteve desempenho
considerado baixo a mediano nos estudos de Piazza (1997), Quintiere, Vieira & Oliveira
(2012) e Alves & Luz (2014) sobre competéncias dos professores-gestor, reforcando a
necessidade do desenvolvimento do papel de negociador por estes sujeitos para se
alcancar o estabelecido no cenario ideal-exigido.

Tendo em vista a lacuna existente entre o ideal-exigido e o real-efetivo, 0s
coordenadores responderam sobre as competéncias que ainda precisavam ser
desenvolvidas, segundo suas proprias percep¢des. Dentre elas, os relatos mais recursivos
no contexto publico e privado foram: “ser organizado” (U1, U2, R1, R4, R5) e “ser
qualificado tecnicamente” (U4, U6, R2, R3).

No contexto das IES publicas, observaram-se também as competéncias “saber
lidar com o novo” (U5, U6, R4) ¢ “saber negociar” (U2, U6, R3). Nota-se, assim, um
maior numero de relatos vinculados ao papel de diretor e de monitor no contexto pablico
e privado e, também, as competéncias associadas aos papéis de inovador e negociador
nas institui¢des publicas, demonstrando a necessidade de desenvolvimento destes papéis

no contexto gerencial do trabalho.
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Tabela 22 - Competéncias que precisam ser desenvolvidas pelos coordenadores, segundo suas proprias
percepcoes, e 0s papéis gerenciais correspondentes

Respostas Papéis Coordenadores IES | Coordenadores de IES | Total
publicas privadas
Respondentes | Total | Respondentes | Total
Ser organizado Diretor Ui, U2 2 R1, R4, R5 3 5
Ter capacidade Monitor U4, U6 2 R2, R3 2 4
técnica e analitica
Saber lidar com o Inovador U3, U5 2 R1 1 3
novo
Saber negociar Negociador U2, Ué 2 R6 1 3
Saber lidar com Facilitador u6 1 - 0 1
conflitos
Saber delegar Mentor/ Ul 1 - 0 1
responsabilidades negociador
Ser proativo Produtor U3 1 - 0 1
Saber gerir pessoas | Mentor/facilitador U3 1 - 0 1
Saber gerir Inovador us 1 - 0 1
mudancas
Saber gerir Coordenador - 0 R3 1 1
projetos
Saber ouvir Mentor - 0 R6 1 1
Saber planejar Diretor - 0 R4 1 1

Fonte: Dados da pesquisa.

O papel de diretor abrange o desenvolvimento e a comunicagdo de uma visao, o

estabelecimento de metas e objetivos e o planejamento e organizacdo (QUINN et al.,

2003). Com isso, a necessidade de melhoria dessas competéncias pode ser observada nos

relatos abaixo:

N&o sou muito organizado [...] (U1)

Em meu entendimento, precisaria de uma melhor capacidade de organizagéo -
ter uma agenda mais organizada e poder escolher prioridades. Entretanto, a
propria complexidade do trabalho dificulta atuar desta forma. [...] (U2)

A competéncia que mais preciso aperfeicoar € a organizacéo. [...] (R1)

Falta melhorar planejamento e organizacdo. (R4)

Auto controle e organizagéo. (R5)

O papel de monitor, por sua vez, associa-se a0 monitoramento do desempenho

individual, ao gerenciamento do desempenho e processos coletivos e a andlise de

informagdes com pensamento critico. Dessa forma, os coordenadores afirmam precisar

desenvolver esse papel a partir das seguintes afirmacdes:

Preciso desenvolver o meu conhecimento técnico. (U4)
[...] Ainda tenho dificuldade de analisar de forma mais critica as informag6es

que me passam, talvez pela propria limitagdo de autonomia dentro da
instituicdo que estou. (U6)
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Ainda preciso desenvolver algumas habilidades técnicas para melhorar meu
desempenho (R2)

Acredito que posso desenvolver capacidade analitica e de gerenciamento de
projetos (R3)

Vale destacar que o papel de monitor também foi considerado mediano pelos
estudos de Piazza (1997), Seabra (2014) e Alves & Luz (2014), no contexto publico e no
privado, demonstrando a lacuna existente entre o ideal e o real, principalmente pelos
coordenadores de instituicdes publicas, tendo em vista que o papel de monitor obteve
destaque entre os papéis ideais-exigidos expostos na TABELA 20 deste trabalho.

No que tange ao contexto publico, o papel de inovador reflete as seguintes
competéncias: convivio com a mudanca, pensamento criativo e gerenciamento da

mudancga (QUINN et al., 2003). Tais competéncias permeiam os relatos dos trechos:

Para mim ainda é dificil lidar com mudancas e gerir as pessoas a0 mesmo
tempo, mas venho tentando melhorar e ter mais iniciativa. (U3)

[...] Mas ainda tenho dificuldades para lidar com o que é novo, inesperado e
dificil de controlar. (U5)

Conforme ja relatado anteriormente na analise das competéncias reais, o papel de
negociador, ndo mencionado na TABELA 21 (competéncias reais-efetivas), foi
contemplado no rol das competéncias que devem ser desenvolvidas pelos coordenadores
das IES publicas. Suas competéncias sdo caracterizadas por Quinn et al. (2003) pela
constituicdo e manutencao de uma base de poder, negociacao de acordos € COmpromissos
e apresentacdo de ideais. Assim, permite-se avaliar a auséncia delas nos seguintes trechos:

[...] Também ndo sou bom em negociar, mas tenho tentado melhorar. (U2)

Mas ainda sou muito ruim de conflito e de negociacéo, ndo sou firme e acabo
ndo insistindo. Preciso me desenvolver porque na estrutura da instituicdo
publica tudo tem que ser definido de forma conjunta, temos pouco poder. [...]
(U6)

Em sintese, em relacdo as competéncias ideais-exigidas dos coordenadores de IES
publicas, todos os papéis foram citados, mas obtiveram maior destaque as competéncias
relacionadas aos papéis de facilitador, mentor e monitor, com incidéncia também dos
papéis de diretor, inovador e negociador. Entretanto, as competéncias reais-efetivas
encontradas associam-se apenas aos papeis de facilitador e de mentor.
Consequentemente, as competéncias a serem desenvolvidas citadas por esse grupo

relacionam-se aos papéis de monitor, diretor, inovador e negociador. Apesar da maior
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énfase nesses papéis, como todos os oito foram citados, esses sujeitos devem também
desenvolver as competéncias vinculadas aos papéis de produtor e de coordenador.

J& no que tange as competéncias ideais-exigidas dos coordenadores de IES
privadas, todos os papeéis foram citados, mas 0os maiores destaques se relacionam aos
papéis de facilitador, mentor, diretor e inovador. Com isso, as competéncias e 0s papéis
reais-efetivos coincidem com os mencionados no cenario ideal, demonstrando um maior
alinhamento entre o ideal e real quando comparado com o contexto publico. Embora o
papel de diretor tenha obtido destague no cenério real-efetivo, as competéncias
relacionadas a este papel também foram mencionadas entre as competéncias a serem
desenvolvidas, junto com as competéncias do papel de monitor. Apesar da maior énfase
nesses papeis, como todos os oito foram citados no cenério ideal-exigido, esses sujeitos
devem também desenvolver as competéncias vinculadas aos papéis de produtor e de
coordenador.

Assim, para compreender o processo de formacdo e de aprimoramento das
competéncias, serdo aprofundadas as questdes relacionadas desenvolvimento e aquisigéo
das competéncias gerenciais dos coordenadores em ambos o0s contextos apresentados

neste trabalho.

5.3.3 Desenvolvimento das competéncias gerenciais dos coordenadores de
institui¢bes publicas e privadas

Em relacdo ao desenvolvimento das competéncias de gestdo, a maioria dos
coordenadores das institui¢cbes publicas informou desenvolvé-las na pratica do dia a dia
(U3, U4, U5, U6). J& os coordenadores das IES privadas, a maioria afirmou se
desenvolver por meio do dialogo (R4, R5, R6), de cursos de aperfeicoamento (R4, R1) e

de estudo/leitura (R1, R5), conforme exposto na TABELA 23 abaixo:

Tabela 23 — Desenvolvimento das competéncias gerenciais, segundo os coordenadores das instituicbes
publicas e privadas

Respostas Coordenadores IES publicas Coordenadores de IES Total
privadas
Respondentes Total Respondentes Total
Prética no dia a dia U3, U4, U5, U6 4 R3 1 5
Diélogo U3, U5 1 R4, R5, R6 3 4
Curso de U1 1 R1, R4 2 3
aperfeicoamento

Estudo/leitura U2 1 R1, R2 2 3
Palestras - 0 R1 1 1

Fonte: Dados da pesquisa.
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Os trechos a seguir exemplificam os relatos dos coordenadores das instituicdes
publicas:

Aprendo no dia a dia, a medida que os desafios aparecem e recorro a equipe
do colegiado sempre que surgem ddvidas. (U3)

Buscando formacdo e informacdo no dia a dia, ainda que seja necessario
suporte institucional. (U4)

Na pratica, no dia a dia do trabalho de coordenacéo, na busca por resolucéo de
problemas em equipe e em contato com os técnico-administrativos; aprendo
muito com eles. (U5)

No dia a dia, pois ndo teve nenhum curso ou preparacdo antes. Apenas a
secretaria do colegiado que ajudou, acho que sem nada funcionaria aqui dentro,
ela tem muita firmeza e entende do funcionamento (U6)

J& os trechos abaixo exemplificam os relatos dos coordenadores de instituicdes
privadas:

Leio muito e vejo palestras. (R1)

Investimento préprio a partir de diagnésticos pessoais inspirados pelo
mercado. (R2)

Em cursos de aperfeicoamento na &rea e, sobretudo, por meio da troca de
informacdes com outros colegas coordenadores. (R4)

Através do dialogo. (R5)

Prestando atencdo na equipe, suas reagdes e contando com sua colaboracéo.
Evito decisdes tomadas solitariamente, frequentemente as discuto com o NDE,
colegiado de curso e colegas da coordenacdo. Fico alerta as queixas dos alunos,
bem como socializo os elogios entre a equipe. Valorizo e ressalto sempre de
modo explicito a for¢a da equipe. (R6)

E possivel perceber, diante dos trechos, a diferenca do processo de
desenvolvimento das competéncias entre os dois grupos de coordenadores. Nas IES
publicas, os coordenadores aprendem com a pratica no dia a dia, fazendo poucas mencdes
aos cursos de capacitacdo e aos estudos. Esses relatos se associam aos achados de Hill
(1993) sobre os novos gerentes, tendo em vista que a maioria dos gestores adquiriram o
conhecimento sobre como lidar com a funcéo gerencial através da pratica do dia-a-dia.

Por outro lado, os coordenadores das IES privadas mencionaram o investimento
em cursos de aperfeicoamento e em estudo, demonstrando uma maior preocupacao desses
sujeitos na aquisicdo e no aperfeicoamento das competéncias gerenciais.

A partir disso, questionou-se se as instituicbes atuais contribuem no
desenvolvimento das competéncias desses individuos e, caso positivo, de que forma era
realizada essa contribui¢do. Os resultados encontrados demonstraram uma diferenca
relevante entre a capacitagdo desses profissionais pelas IES, tendo em vista que todos 0s

coordenadores de instituicbes privadas responderam que as instituicdes contribuem no
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desenvolvimento das competéncias gerenciais (R1, R2, R3, R4, R5, R6) e, em
contrapartida, apenas dois coordenadores dos seis respondentes das instituicdes publicas
declararam que existe uma contribuicdo (U1, U3). Os demais respondentes das IES
publicas alegaram nédo ter nenhum tipo de contribuicdo (U5, U6) ou que existe uma

contribuicdo mediana (U2, U4)

Tabela 24 — Contribuicao das instituicdes publicas e privadas no desenvolvimento das competéncias
gerenciais, segundo os coordenadores.

Respostas Coordenadores IES Coordenadores de IES privadas Total
publicas
Respondentes Total Respondentes Total
Sim U1, U3 2 U1, U2, U3, U4, U5, U6 6 8
Néo U5, U6 2 - 0 2
Mais ou Menos U2, U4 2 - 0 2

Fonte: Dados da pesquisa.

Nos trechos abaixo sdo mencionados os relatos da existéncia da contribuicdo das
instituicBes privadas no desenvolvimento das competéncias gerenciais e, também, os dois
relatos dos coordenadores de instituigdes pablicas.

Sim, cursos diversos de capacitacdo. (R1)

Sim, apoiando financeiramente e profissionalmente. (R2)

Sim, somente com a pratica diéria e com treinamento. (R3)
Sim. Por meio de cursos de aperfeicoamento (R4)

Sim, com planejamento, treinamentos, cursos e motivacdo. (R5)

O contato com outras institui¢ces é importante no gerenciamento de atividades
curriculares e extracurriculares, estagios, além de permitir contato com outras
técnicas e procedimentos que podem ser Uteis. (U1)

Com reunides e treinamentos esporadicos para uso dos sistemas académicos e
informacdes sobre normas da institui¢do. (U3)

Os trechos abaixo ilustram as afirmacGes dos coordenadores de instituicdes
publicas sobre a falta de contribuicdo das IES atuais no desenvolvimento de suas
competéncias gerenciais:

N&o temos nenhuma formacéo para cargos gerenciais. (U4)

Né&o existe nenhum tipo de contribui¢do no desenvolvimento dos coordenadores,
nenhum curso ou preparacdo, apenas ajuda do colegiado em problemas
especificos. (U6)

Além disso, os demais coordenadores das instituicdes publicas relatam a
contribuicdo mediana das instituicdes de ensino superior publicas no desenvolvimento
das competéncias institucionais:
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Né&o de forma direta. Mas reconheco que a institui¢do propiciou liberacéo parcial
de meus encargos didaticos (liberacdo de parte das aulas) para que eu me
doutorasse. A formagdo em nivel de doutorado configurou como uma
oportunidade de crescimento pessoal e académico. (U2)

mais ou menos: ha algumas acles formativas, mas poucas; também nédo temos
tempo para participar delas; aprendemos muito é na pratica e com a experiéncia
acumulada dos técnico-administrativos. (U5)

Vale relembrar que a Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional, no Art. 61,
e as diretrizes do MEC reforcam a necessidade da capacitacdo dos professores.
Entretanto, esta formacdo, muitas vezes, é associada a pds-graduacgdo stricto sensu, uma
vez que estabelecem que pelo menos um tergo do corpo docente das universidades tenha
titulacdo académica de mestrado ou doutorado. Pode-se perceber que essa pratica pode
influenciar a falta de acGes de treinamento e de capacitacdo nas IES publicas.

Conclui-se, portanto, que existe uma diferenca significativa entre as instituigdes
publicas e privadas na capacitacdo e na preparacdo dos coordenadores para assumirem e
se manterem no cargo de gestdo. As IES privadas contribuem de forma mais efetiva no
desenvolvimento das competéncias gerenciais desses sujeitos, investindo em treinamento,
cursos e agdes motivacionais. Em contrapartida, a maioria dos relatos dos respondentes
das IES publicas evidenciaram uma atuacao inexistente ou baixa no desenvolvimento das
competéncias gerenciais dos coordenadores de cursos.

Os trabalhos de Esther (2007), Pereira & Silva (2010) e Gomes et al. (2013) véo
ao encontro dos achados nesta pesquisa, tendo em vista que estes estudos também expdem
a falta de capacitacdo dos professores-gestores nas instituicdes publicas, bem como a
importancia de um maior investimento e contribuicdo das IES publicas na preparacao

deles para o cargo gerencial, revelando um ponto de melhoria a ser tratada nesse contexto.

5.3.4 Diferencas da atuacdo gerencial dos coordenadores no contexto publico e
privado

Por fim, quando questionados sobre as possiveis diferencas entre a coordenacgao
de curso em IES publicas e em IES privadas, observa-se que em relacdo as instituicdes
publicas, existe um maior incentivo a participacdo de todos (U2, U3, U4) e uma menor
autonomia dos coordenadores (U5, U6) quando comparadas com as instituigdes privadas.
No tocante as caracteristicas das IES privadas quando comparadas com as instituicdes
publicas, ha uma maior cobranca por resultados (R1, R2, R3, R4, R6), um maior

clientelismo e zelo pelos alunos (U4, U5, R5) e, também, uma maior autonomia dos
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coordenadores (U4, U5, R5).

Tabela 25 — Diferencas entre a coordenacdo de curso nas instituicdes publicas e privadas, segundo a
percepcdo dos coordenadores.

Respostas Coordenadores IES publicas Coordenadores de IES Total
comparativas privadas
Respondentes |  Total Respondentes | Total
IES PUBLICAS
Maior incentivo a U2, U3, U4 3 - 0 3
participacdo de todos
Menor autonomia dos U1, U5, U6 3 - 0 3
coordenadores
Maiores restricBes de Ul 1 - 0 1
pessoal
Maior investimento em - 0 R5 1 1
equipamentos e em
pesquisas
Menor clientelismo e U5 1 - 0 1
zelo pelos alunos
IES PRIVADAS
Maior cobranga por - 0 R1, R2, R3, 5 5
resultados nas IES R4, R6
privadas
Maior clientelismo e U4, Us 2 R5 1 3
zelo pelos alunos
Maior autonomia dos U1, U5, U6 2 - 0 3
coordenadores
Maior controle sobre o U2 1 - 0 1
trabalho docente
Maior responsabilidade U6 1 - 0 1
dos coordenadores

Fonte: Dados da pesquisa.

Os relatos abaixo elucidam as comparagdes realizadas pelos coordenadores das

instituicdes publicas, relacionadas, em sua maioria, ao incentivo da participacao de todos

(U2, U3, U4) e a falta de autonomia da coordenacdo nas instituicdes publicas (U1, U5,

UG6) e, ainda, ao maior zelo ao aluno nas institui¢des privadas (U4, U5):

Nas publicas o Coordenador estd sujeito a restricbes durissimas de pessoal,
embora tenha melhores oportunidades de contato externo. A estrutura
administrativa é também muito pesada. Nas privadas o coordenador consegue
influenciar mais a direcéo nas necessidades de seu curso. (U1)

A partir da minha experiéncia como docente, percebo diferengas que decorrem
do maior ou menor incentivo a participagdo nos processos de tomada de deciséao,
bem como, de um maior controle sobre o trabalho docente na IES privada. (U2)

Tenho experiéncia nos dois tipos de instituicdo: na instituicdo publica, as
decisfes sdo colegiadas, mais democréticas e transparentes, ao contrario do que
vi acontecer na instituicao particular. (U3)

Nas privadas atualmente, prevalece a ordem do patrdo e o clientelismo de alunos.
Na publica ha mais liberdade para atuacéo. (U4)

As diferengas imagino que devem girar em torno a relacdo com alunos e
professores, ja que, como ha a logica privada, os alunos devem ter mais voz e os
professores menos voz, tendo que se submeter mais a hierarquias; na IES
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publica, temos a total autonomia do professor (0 que é bom, mas as vezes ha
abusos dessa autonomia) e os alunos tm menos espago e voz nos processos,
decisBes e acles de gestdo. (U5)

Na publica o professor possui muito autonomia e, com isso, falta autonomia para
0 coordenador de curso, pois ndo posso falar como chefe, ndo existe hierarquia
efetiva. Além disso, o coordenador tem que lidar com mudancas internas que,
muitas vezes, ndo sdo aceitas pelos membros da instituicdo, tendo muita
resisténcia de alguns professores, por exemplo. J& na privada, hd mais autonomia
para o coordenador e também uma responsabilidade maior, além de ter que lidar
mais com os professores no dia-a-dia. (U6)

Em relacdo aos coordenadores das instituicbes privadas, a maioria dos
respondentes relataram que a maior diferenca comparativa se relaciona a maior cobranca
por resultados nas IES privadas (R1, R2, R3, R4, R6) quando comparada com as
instituicdes publicas, conforme percebido nos trechos abaixo:

A cobranca por resultados é maior nas privadas. Acredito que o coordenador da
instituicdo privada tem um desafio maior comparado a instituicdo publica, ja que

0s numeros de alunos ingressantes passam a ser um ponto importante a ser
considerado pela institui¢do. (R1)

Nas IES privadas as cobrancgas sdo maiores, o coordenador trabalha com metas,
0 acesso do aluno é bem maior e o coordenador é um gerente do curso. Os
resultados sdo as referéncias. (R2)

Acredito que a cobranca no que diz respeito a resultados seja maior para 0s
coordenadores de IES privadas. (R3)

Nas privadas, o trabalho acontece constantemente sob pressdo mercadolégica.
Percebo que na privada a coordenacéo é mais efetiva no desenvolvimento das
fungdes gerenciais (planejamento, organizacdo, direcdo e controle) a fim de
administrar o curso em questdo, ja na publica, percebo maior displicéncia, como
se as "coisas fluissem de forma mais natural" - papel menos efetivo de gestor por
parte do coordenador de curso. (R4)

Lucro. Gestdo de processos e pessoas € Zelo pelo aluno. (Particular). Maiores
investimentos em pesquisas e equipamentos. (Publicas) (R5)

Especialmente a cobranca pelo aumento do nimero de ingressante, que imagino
que seja maior nas instituigdes particulares. Privadas sdo muito mais produtivas
em gestdo; nas publicas ha geragdo de conflitos entre grupos pelo poder do
colegiado, da coordenacdo; a direcdo das privadas define as metas que devem
ser seguidas pelos gestores; nas publicas ndo ha a definigéo clara de sistema de
metas e premiacdes. (R6)

Com isso, conclui-se que os coordenadores das instituicdes privadas sdo mais
cobrados por resultados, possuem maior autonomia em sua atuacdo gerencial e devem ter
maior zelo e relagdo de clientelismo com os alunos. Por outro lado, os coordenadores das
instituicOes puablicas possuem menos autonomia em sua atuacdo gerencial e devem
incentivar a participacdo de todos nos processos decisorios.

Essas caracteristicas relacionadas a cada contexto podem influenciar as
competéncias gerenciais encontradas durante o estudo. Como exemplo, o papel de diretor
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vincula-se ao desenvolvimento e comunicacéo de uma visdo, ao estabelecimento de metas
e objetivos e ao planejamento e organizacdo. Essas competéncias, frequentemente
mencionada pelos coordenadores de IES privadas, se relacionam a resultados e a maior
autonomia gerencial, caracteristica dos coordenadores de instituicdes privadas. Ademais,
0 processo participativo associado ao contexto publico vincula-se ao papel de facilitador,
também enfatizado entre as competéncias ideais e reais dos coordenadores de instituicdes

publicas.

5.3.5 Outras questdes apontadas pelos respondentes

Quando perguntados se gostariam de acrescentar algo, apenas dois coordenadores
se manifestaram (TABELA 26). Pertencentes a IES publicas, eles se pautaram em
sugestdes e desafios da atuacdo gerencial nas instituicdes em que atuam, relacionando-se
a sobrecarga na funcgdo gerencial (U1) e a falta de formacéo e base para o exercicio
gerencial (U5).

Tabela 26 — Comentérios finais dos respondentes

Respostas Coordenadores IES publicas Total
Sobrecarga na funcdo Ul 1
Falta de formacg&o para o U5 1
exercicio gerencial

Fonte: Dados da pesquisa.

Pessoalmente estou sobrecarregado na fungdo. Durante todo meu mandato de 4
anos de Coordenador, tenho lecionado de 14 a 20 horas de obrigatérias com uma
politica lesiva de contratacdo e falta de apoio nosso curso esta sendo sufoca,
mesmo tendo baixissimo indice de abandono. Considero esta sim o maior
problema gerencial que tenho atualmente. N&o tenho tempo para trabalhar
adequadamente como Coordenador. (U1)

Uma coisa que pra mim é muito forte & que ndo temos, como professores
universitarios, formacdo e base pra coordenar e gerir a parte burocrética e
administrativa da universidade; as IES estdo cada vez mais complexas no &mbito
administrativo e exige um patamar de decisdes e a¢Bes para o qual ndo estamos
preparados. desse modo, a maioria ndo se envolve com essas areas e todo o
servigo burocrético fica sempre nas maos de alguns, que, na verdade, ndo estdo
mais preparados que 0s outros, mas sdo aqueles que se aventuram mais e que se
dispbem mais a encarar o desafio da gestdo. (U5)

5.3.6 Sintese dos resultados qualitativos

Nesta se¢do, sera apresentado uma sintese dos resultados encontrados pela analise
qualitativa do estudo, a fim de permitir melhor visualizacdo dos seus achados. O
QUADRO 12 divide-se sob a perspectiva dos coordenadores de IES publicas e dos
coordenadores de IES privadas no tocante as competéncias gerenciais ideais-exigidas e
reais-efetivas. JA 0 QUADRO 13 exibe a analise comparativa entre estes sujeitos, guiados

pelos objetivos especificos tratados neste estudo.
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Quadro 12 — Sintese das competéncias gerenciais ideais e reais dos coordenadores — Abordagem qualitativa

Competéncias

Coordenadores das IES publicas

Coordenadores das IES privadas

Competéncias
ideais-exigidas

-Houve mencéo de todos os oito papéis
de Quinn et al. (2003).

-Maior énfase nos papéis de facilitador,
de mentor e de monitor.

-As competéncias mais citadas foram:
“capacidade de trabalhar em equipe”;
“ser lider; “ter capacidade técnica e
analitica”.

-Incidéncia também dos papéis de
diretor, inovador e negociador.

-Houve mencdo de todos os papéis de
Quinn et al. (2003).

-Maior énfase nos papéis de facilitador,
de mentor, de diretor e de inovador.
-Competéncias mais citadas:
“capacidade de trabalhar em equipe”;

“ser lider”; “ser organizado”; e “ser
criativo”.

Competéncias
reais-efetivas

-Houve mencao de todos os oito papéis
de Quinn et al. (2003), exceto o papel de
negociador.

-Houve maior énfase nos papéis de
facilitador e de mentor.

-As competéncias mais citadas foram:
“saber trabalhar em equipe”; “ser lider”
e “saber se comunicar”.

-Houve mencdo de todos os oito papéis
de Quinn et al. (2003), exceto o papel de
negociador.

-Houve maior énfase dos papéis de
facilitador, de mentor, de diretor e de
inovador.

-As competéncias mais citadas foram:
“saber trabalhar em equipe”; “ser lider”;
“ser criativo”; “saber planejar” e “ser
organizado”.

Competéncias a
serem
desenvolvidas

-Houve mengéo de todos os papéis, mas
com maior incidéncia dos papéis de
diretor, monitor, inovador e negociador.
-As Competéncias a serem
desenvolvidas mais citadas foram: “ser
organizado”; “ter capacidade técnica e
analitica”; “saber lidar com o novo”;
“saber negociar”

-Também foram citadas as
competéncias relacionadas aos papéis
de facilitador, produtor, mentor e
coordenador.

-Houve menc¢do de todos os papéis,
exceto o de produtor e o de facilitador.
-Houve maior incidéncia dos papéis de
diretor e monitor.

-As competéncias a serem
desenvolvidas mais citadas foram: “ser

organizado”; e “ter capacidade
analitica”
-Também foram citadas as

competéncias relacionadas aos papéis
de inovador, negociador, coordenador e
mentor.

Fonte: Elaborado pela autora.

Quadro 13 — Sintese comparativa dos coordenadores das instituicfes publicas e privadas — Abordagem

gualitativa

Anélise Comparativa

Competéncias
gerenciais
ideais-exigidas

-Em ambos os grupos todos os papéis foram mencionados.

-Houve maior incidéncia dos papéis de mentor e de facilitador entre ambos os
grupos. As competéncias de “capacidade de trabalhar em equipe” e de “ser lider”
foram encontradas em diversos trechos dos coordenadores de institui¢des publicas

e privadas.

-As competéncias gerenciais relacionadas ao papel de monitor também obtiveram
destaque entre os coordenadores de institui¢cbes publicas.
-As competéncias relacionadas aos papéis de diretor e de inovador também tiveram
destaque entre os coordenadores de instituicfes privadas.

(continua...)
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Quadro 13 — Sintese comparativa dos coordenadores das institui¢des publicas e privadas — Abordagem
gualitativa (continuacdo)

Andlise Comparativa

Competéncias
gerenciais
reais-efetivas

-Em ambos os grupos as competéncias relacionadas ao papel de negociador ndo
foram citadas.

-As competéncias reais-efetivas que obtiveram maior destaque entre coordenadores
de instituigdes publicas se relacionam aos papéis de facilitador e de mentor.

-Ja em relacdo as competéncias reais-efetivas dos coordenadores de instituicdes
privadas, além dos papéis de facilitador e de mentor, também se verificam as
competéncias relacionadas aos papéis de diretor e de inovador, demonstrando um
maior equilibrio dos papéis pelos coordenadores das instituicbes privadas.

-Os coordenadores de instituicdes publicas precisam desenvolver as competéncias
relacionadas aos papéis de diretor, monitor, inovador e negociador e o0s
coordenadores de instituicGes privadas, por sua vez, precisam desenvolver as
competéncias dos papéis de diretor e monitor.

-Os papéis de coordenador e de produtor também precisam ser desenvolvidos por
ambos os grupos para o equilibrio de todos os papéis gerenciais considerados
ideais-exigidos.

Processo de
aquisicéo e
desenvolvimento
das
competéncias
gerenciais

-Os coordenadores de instituicGes privadas, predominantemente, se desenvolvem
por meio de cursos de aperfeicoamento, didlogo e estudos.

-J4 a maioria dos coordenadores de instituicdes publicas se desenvolvem no dia a
dia da gestéo.

-Verifica-se que todos os respondentes das instituigdes privadas alegaram que as
IES em que atuam contribuem para o seu desenvolvimento com acgbes de
capacitacao.

-Ja no contexto publico, apenas dois dos seis respondentes afirmaram ter auxilio da
IES no desenvolvimento de suas competéncias. Os demais relataram néo ter
nenhum tipo de incentivo da instituicdo publica ou ter poucas a¢des formativas.

Diferencas entre
IES publicas e
privadas

-Maior incentivo a participacao de todos nas IES publicas;
-Menor autonomia dos coordenadores nas IES publicas;
-Maior cobranca por resultados nas IES privadas;

-Maior clientelismo e zelo pelo aluno nas IES privadas.

Fonte: Elaborado pela autora.

Ap0s a descri¢do dos dados quantitativos e qualitativos gerados pela pesquisa, na
seguinte secdo serdo abordadas as discussdes de ambas as abordagens de forma integrada,
tecendo sobre as consideragdes mais importantes relacionadas aos coordenadores, suas
competéncias gerenciais ideais-exigidas e reais-efetivas, bem como o processo de

aquisicao e desenvolvimento das competéncias gerenciais.

5.4 Discussao dos dados

Para realizar a discussdo dos dados gerados pelo estudo, inicialmente, apresentam-
se aqueles referentes as competéncias gerenciais ideais e reais dos coordenadores das IES
publicas e privadas, os dados referentes as analises comparativas, combinando dados

quantitativos, qualitativos e aspectos tedricos (QUADRO 14).
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Quadro 14 — Sintese das competéncias gerenciais ideais-exigidas e reais-efetivas dos coordenadores da

esquisa

Competéncias

Dados Quantitativos

Dados Qualitativos

Competéncias
ideais-exigidas
dos
coordenadores
das instituicGes
publicas

-A média de todos 0s 0ito papéis estdo acima
de 4,0, consideradas “elevadas”.

-Destaca-se que 0s papéis de mentor e de
facilitador obtiveram as médias mais altas.
-0 papel de negociador obteve a média mais
baixa entre os papéis.

-Os papéis estdo em consonancia com o perfil
eficaz denominado “mestre”, de Quinn et al.
(2003).

-Houve mencdo de todos os oito
papéis de Quinn et al. (2003).
-Maior énfase nos papéis de
facilitador, de mentor e de
monitor.

-As competéncias mais citadas
foram: “capacidade de trabalhar
em equipe”; “ser lider; “ter
capacidade técnica e analitica”.
-Incidéncia também dos papéis de
diretor, inovador e negociador.

Competéncias
reais-efetivas dos
coordenadores
das instituicGes
publicas

-A média dos papéis de inovador, negociador,
monitor e produtor foram considerados
“medianos”, pois estdo entre 3,0 a 4,0. Os
demais  papéis foram  considerados
“elevados”.

-Os papéis de mentor e de facilitador tiveram
as médias mais altas.

-Os papéis de inovador, negociador, monitor
e produtor tiveram as medias mais baixas.
-Todos os papéis apresentaram uma diferenga
estatistica significativa entre as competéncias
ideais e reais.

-Os papéis estdo em consonancia com o perfil
eficaz denominado “agregadores pacificos”
de Quinn et al. (2003), devido o resultado
satisfatorio, porém mais timido nos papéis de
produtor, inovador e negociador.

-Houve mencdo de todos os oito
papéis de Quinn et al. (2003),
exceto o papel de negociador.
-Houve maior énfase nos papéis de
facilitador e de mentor.

-As competéncias mais citadas
foram: “saber trabalhar em
equipe”; “ser lider” e “saber se
comunicar”.

-As competéncias a serem
desenvolvidas mais citadas foram
relacionadas aos papéis de diretor,
monitor, inovador e negociador.

Competéncias
ideais-exigidas
dos
coordenadores
das instituicdes
privadas

-A média de todos os papéis estdo acima de
4,0, consideradas “elevadas”.

-Salienta-se que 0s papéis de mentor, diretor,
inovador e facilitador tiveram as médias mais
altas.

-O papel de negociador obteve a média mais
baixa entre os papéis.

-Os papéis estdo em consonancia com o perfil
eficaz denominado “mestre” de Quinn et al.
(2003).

-Houve mengdo de todos os papeis
de Quinn et al. (2003).

-Maior énfase nos papéis de
facilitador, de mentor, de diretor e
de inovador.

-Competéncias mais citadas:
“capacidade de trabalhar em
equipe”;  “ser  lider”;  “ser

organizado”; e “ser criativo”.

Competéncias
reais-efetivas dos
coordenadores
das instituicGes
privadas

-A média de todos os papéis estdo acima de
4,0, consideradas “elevadas”.

-Todos os papéis apresentaram uma diferenga
estatistica significativa entre as competéncias
ideais e reais.

- Os papéis de mentor, diretor, produtor e
facilitador tiveram as médias mais altas.
-Estdo em consonéncia com o perfil eficaz
denominado “mestre” de Quinn et al. (2003).
- O papel de negociador e de monitor tiveram
as médias mais baixas.

-Houve menc¢do de todos os oito
papéis de Quinn et al. (2003),
exceto o papel de negociador.
-Houve maior énfase dos papéis de
facilitador, de mentor, de diretor e
de inovador.

-As competéncias mais citadas
foram: “saber trabalhar em
equipe”; “ser lider”; “ser criativo”;
“saber  planejar” e “ser
organizado”.

- As competéncias a serem
desenvolvidas mais citadas foram
relacionadas aos papéis de diretor
e de monitor. E o papel de
negociador ndo foi mencionado
entre as competéncias reais.

Fonte: Elaborado pela autora.
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De acordo com os resultados apresentados no QUADRO 14, pode-se perceber
que, em relacdo as competéncias ideais-exigidas dos coordenadores das IES publicas, 0s
dados quantitativos e qualitativos encontraram um equilibrio entre todos os papéis, tendo
em vista que os oito tiveram média acima de 4,0 e foram citados pelos respondentes,
demonstrando a necessidade de uma atuacgéo equilibrada e valorizada de todos os papéis.
Ademais, obtiveram maior destaque os papéis de mentor e de facilitador em ambas as
abordagens. Porém, o papel de monitor também obteve énfase na andlise qualitativa da
pesquisa, enquanto na abordagem quantitativa este papel esta entre as médias mais baixas.

Em relacdo as competéncias reais-efetivas dos coordenadores das IES publicas,
houve consonancia entre os achados, tendo em vista que o0s papéis de mentor e de
facilitador tiveram maior realce em ambas as abordagens.

Quanto as competéncias a serem desenvolvidas, os achados qualitativos e
quantitativos deram notoriedade ao desenvolvimento dos papéis de monitor, inovador e
negociador. Entretanto, a abordagem quantitativa também enfatizou o desenvolvimento
do papel de produtor, enquanto a abordagem qualitativa ressaltou a necessidade do
desenvolvimento do papel de diretor. Embora tenha ocorrido essa discrepancia, é possivel
notar que os papéis de diretor e de produtor fazem parte do modelo de metas racionais,
ambos associados a explicitacdo de metas, analise racional e tomada de iniciativas.

No que tange as competéncias ideais-exigidas dos coordenadores das IES
privadas, os resultados de ambas as abordagens estdo em conformidade, ja que todos os
papéis tiveram uma média elevada e foram mencionados pelos sujeitos. Além disso, as
competéncias gerenciais que apresentaram maior relevancia associam-se aos papéis de
mentor, facilitador, inovador e diretor, segundo os relatos dos respondentes e as médias
analisadas.

No tocante as competéncias reais-efetivas dos coordenadores das IES privadas,
tanto a abordagem quantitativa quanto a qualitativa realgaram as competéncias vinculadas
aos papéis de mentor, facilitador e diretor. Todavia, os resultados da abordagem
guantitativa também evidenciaram uma média mais alta relacionada ao papel de produtor,
ao passo que os relatos dos respondentes salientaram o papel de inovador.

Por fim, em relacdo as competéncias a serem desenvolvidas pelos coordenadores
das instituicOes privadas, o desenvolvimento do papel de monitor e de negociador foram
consolidados por ambas as abordagens, mas o estudo qualitativo também evidenciou a
necessidade de desenvolvimento do papel de diretor, embora este papel tenha sido

apresentado também nas competéncias reais-efetivas.
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A partir dessa analise, O QUADRO 15 faz uma sintese comparativa entre 0s

resultados de ambos 0s grupos.

Quadro 15 — Sintese comparativa dos coordenadores das instituicdes pablicas e privadas da pesquisa

Competéncias

Dados quantitativos

Dados qualitativos

Competéncias
gerenciais ideais-
exigidas

Em ambos os grupos todos os papéis
tiveram uma média acima de 4,0,
considerada “elevada”.

Existe uma diferenca estatistica
significativa entre as competéncias
gerenciais ideais dos papéis de
inovador, produtor e diretor, sendo
avaliados com médias mais altas pelos
coordenadores das IES privadas.

Essas diferengas relacionam-se,
respectivamente, com a capacidade de
convivio e gerenciamento da mudanca
(inovador); com produtividade e
fomento de um ambiente de trabalho
produtivo (produtor); e com o
estabelecimento de metas, planejamento
e organizacdo (diretor).

Em ambos os grupos todos os papéis
foram mencionados.

Houve a incidéncia dos papéis de
mentor e de facilitador em ambos os
grupos.

As competéncias de “capacidade de
trabalhar em equipe” e de “ser lider”
foram encontradas em diversos trechos
entre coordenadores de instituicdes
publicas e privadas.

Entretanto, nas IES publicas o papel de
monitor também obteve destaque,
enquanto nas IES privadas os papéis de
diretor e de inovador que tiveram uma
maior incidéncia junto aos papéis de
mentor e de facilitador.

Competéncias
gerenciais reais-
efetivas

Média mais baixa relacionada ao papel
de negociador em ambos 0s grupos.
Existe uma diferenga estatistica
significativa entre as competéncias
gerenciais reais dos papéis de inovador,
produtor, diretor e, também, monitor,
sendo avaliados com médias mais altas
pelos coordenadores das IES privadas.
Essas diferengas relacionam-se,
respectivamente, com a capacidade de
convivio e gerenciamento da mudanca
(inovador); com produtividade e
fomento de um ambiente de trabalho
produtivo (produtor); com 0
estabelecimento de metas, planejamento
e organizacdo (diretor); e com o
monitoramento do desempenho
individual e coletivo e gerenciamento
de conflitos (monitor)

Em ambos os grupos as competéncias
relacionadas ao papel de negociador ndo
foram citadas.

As competéncias reais-efetivas que
obtiveram  maior  destaque entre
coordenadores de IES publica se
relacionam aos papéis de facilitador e de
mentor. J& em relagdo as competéncias
reais-efetivas dos coordenadores de IES
privadas, além dos papéis de facilitador
e de mentor, também se verificam as
competéncias relacionadas aos papéis
de diretor e de inovador, demonstrando
um maior equilibrio dos papéis pelos
coordenadores das institui¢des privadas.

Fonte: Elaborado pela autora.

De acordo com os achados expostos no QUADRO 15, nota-se que, em relacdo as
competéncias ideais-exigidas de ambos os grupos de respondentes, todos 0s papéis
apresentaram média elevada e foram mencionados pelos entrevistados, comprovando a
necessidade de uma atuacdo equilibrada e satisfatoria por esses profissionais em sua
atuacdo gerencial. Ou seja, o perfil eficaz denominado “mestre” se mostra como ideal
pelos coordenadores de curso, por considerar os papéis pertencentes a todos 0s
guadrantes, exigindo bom desempenho nos oito papéis e nas competéncias que a eles se
relacionam.

Ja no que tange as diferencas entre os resultados dos dois grupos, observa-se que
os dados quantitativos apresentaram uma diferenca estatistica significativa entre as
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competéncias gerenciais ideais-exigidas dos papéis de inovador, produtor e diretor, sendo
avaliados com médias mais altas pelos coordenadores das IES privadas. Ja na analise
qualitativa, os papéis de diretor e de inovador também apresentaram essa divergéncia,
mas o papel de produtor ndo obteve destaque nesta abordagem. Ademais, 0 papel de
monitor obteve uma maior relevancia nos relatos dos coordenadores de instituicdes
publicas. Conclui-se, portanto, que a melhor atuacéo dos coordenadores de IES privadas
nos papéis de diretor e de inovador convergem em ambas as abordagens.

O papel de monitor, mencionado com maior frequéncia pelos coordenadores de
IES publicas, associa-se ao monitoramento do desempenho individual, gerenciamento do
desempenho e processos coletivos e pela analise de informagGes com pensamento critico.
Esse papel também obteve destaque entre as competéncias ideais nos trabalhos de Gomes
et al. (2013) e Barbosa, Mendonca & Cassundé (2016).

O papel de produtor, com maior média entre os coordenadores de IES privadas na
abordagem quantitativa, se caracteriza pela maior produtividade no trabalho, fomento de
um ambiente produtivo e pelo gerenciamento do tempo e do estresse.

Ja no tocante ao comparativo entre 0s pape€is e as competéncias reais-efetivas dos
coordenadores, em ambas as abordagens os dois grupos tiveram um desempenho mais
baixo no papel de negociador. Conforme j& mencionado, essa lacuna existente entre o
ideal e o real relacionada ao papel de negociador também foi encontrada nos estudos de
Piazza (1997), Quintiere, Vieira & Oliveira (2012) e Alves & Luz (2014) que apontaram
um desempenho baixo a mediano desse papel e a necessidade de desenvolvimento de suas
competéncias.

Na abordagem quantitativa e qualitativa, os papéis de mentor e de facilitador
tiveram as médias mais altas e os relatos mais frequentes entre os coordenadores.
Entretanto, na abordagem quantitativa, encontrou-se uma diferenca estatistica
significativa entre as competéncias gerenciais reais dos papéis de inovador, diretor,
produtor e monitor, sendo as médias mais altas entre os coordenadores das IES privadas.
Ja na abordagem qualitativa, os papéis de diretor e de inovador também foram mais
acentuados quando em comparac¢do com o contexto publico.

Conforme Freitas & Branddo (2006) e Tachizawa & Andrade (2006) as
competéncias do professor-gestor das IES privadas devem se voltar para a sobrevivéncia
em um ambiente competitivo, para inovagdo, para o planejamento estratégico e para o
atingimento de metas e resultados financeiros.

Quinn et al. (2003) explicam que o papel de diretor vincula-se ao desenvolvimento
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e comunicacao de uma visao, ao estabelecimento de metas e objetivos e ao planejamento
e organizacdo e que o papel de inovador se caracteriza pelo convivio com a mudanga,
pelo pensamento criativo e pelo gerenciamento da mudanca. Portanto, esses papéis
possuem maior importancia dentro do cenario das instituicbes privadas, dada a
necessidade de sobrevivéncia ao ambiente competitivo, o que justifica a maior incidéncia
e média desses papéis pelos coordenadores de IES privadas, no cenario ideal e real,
conforme apresentado no QUADRO 15.

Vale destacar que em relacdo ao processo de aquisicdo e desenvolvimento das
competéncias gerenciais, verificou-se que os coordenadores de IES privadas realizaram
um numero maior de atividades de formacdo/atualizacdo quando comparado com 0s
coordenadores de IES puablicas. Acentua-se, portanto, que os coordenadores de
instituicbes privadas, predominantemente, se desenvolvem por meio de cursos de
aperfeicoamento, didlogo e estudos. Ja a maioria dos coordenadores de instituicdes
pablicas se desenvolvem no dia a dia da gestao.

Segundo Barbosa & Mendonga (2014), as agOes de capacitacdo visando ao
desenvolvimento das competéncias gerenciais podem influenciar na qualidade do curso e
no desempenho organizacional, além de evitar que estes profissionais cometam erros e se
sintam desorientados ou frustrados.

Além disso, Rodrigues & Villardi (2017) ressaltam uma das técnicas de gestdo de
pessoas utilizadas nas organizacdes, na qual baseia-se em identificar a lacuna entre as
competéncias ideais-exigidas para a funcdo e as competéncias reais-efetivas destes
profissionais. Essa diferenca representa um norte para as agdes de capacitacao.

Assim, a partir da analise de ambas as abordagens, é possivel concluir a
necessidade de desenvolvimento das competéncias associadas ao papel de monitor,
inovador, negociador, produtor e diretor pelos coordenadores de IES publicas. Salienta-
se, segundo Castro (2000), que essas instituicbes sdo constantemente julgadas pela
ineficiéncia, rigidez de estrutura, pelo burocratismo excessivo e pela incompeténcia na
gestao.

O papel de monitor se caracteriza pelo monitoramento do desempenho individual,
pelo gerenciamento do desempenho dos processos coletivos e pela anélise de informacdes
com pensamento critico. Ja o papel de inovador, vincula-se ao convivio com a mudanga,
com o pensamento criativo e com o gerenciamento da mudanga. O papel de negociador
vincula-se a constituicdo e manutencdo de uma base de poder, negociacdo de acordos e

compromissos e pela apresentacédo de ideais. O papel de produtor, por sua vez, diz respeito
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a produtividade do trabalho, ao fomento de um ambiente produtivo e ao gerenciamento
do tempo e do estresse. Por fim, o papel de diretor corresponde ao desenvolvimento e a
comunicacgdo de uma viséo, ao estabelecimento de metas e objetivos e ao planejamento e
organizacao.

Paralelamente, os relatos dos coordenadores possibilitam identificar os desafios
da gestdo e a necessidade de uma maior autonomia desses sujeitos no exercicio gerencial,
possibilitando entender a lacuna existente entre o ideal e o real encontrada durante a
pesquisa.

[...] na IES publica, temos a total autonomia do professor (0 que € bom, mas as
vezes ha abusos dessa autonomia) e 0s alunos tém menos espago e voz nos
processos, decisfes e a¢des de gestdo. (U5)

Na publica o professor possui muito autonomia e, com isso, falta autonomia para
0 coordenador de curso, pois ndo posso falar como chefe, ndo existe hierarquia
efetiva. Além disso, o coordenador tem que lidar com mudangas internas que,
muitas vezes, ndo sdo aceitas pelos membros da instituicdo, tendo muita
resisténcia de alguns professores]...] (U6)

Ja em relacdo as lacunas existentes entre o ideal-exigido e o real-efetivo pelos
coordenadores de IES privadas, apesar de existir um menor degrau quando comparado
com as competéncias dos coordenadores de IES publicas, ainda salienta-se o
desenvolvimento das competéncias relacionadas aos papéis de monitor, negociador e
diretor.

O papel de monitor vincula-se ao monitoramento do desempenho individual, ao
gerencialmente do desempenho dos processos coletivos e a analise de informacgdes com
pensamento critico. O papel de negociador, por sua vez, caracteriza-se pela constituicdo
e manutencdo de uma base de poder, negociacdo de acordos e compromissos e pela
apresentacdo de ideais. Por ultimo, o papel de diretor associa-se ao desenvolvimento e
comunicacdo de uma visdo, ao estabelecimento de metas e objetivos e ao planejamento e
organizacao.

Observa-se que todos esses papéis concatenam com as cobrancas por resultados e
desempenho, com necessidade de maior autonomia e poder do coordenador e com as
metas a serem cumpridas, todas encontradas nos relatos dos respondentes das institui¢oes

privadas.

A cobranca por resultados é maior nas privadas. Acredito que o coordenador da
instituicdo privada tem um desafio maior comparado a instituicdo puablica, ja que
0s numeros de alunos ingressantes passam a ser um ponto importante a ser
considerado pela instituicdo. (R1)

Nas IES privadas as cobrangas sdo maiores, o coordenador trabalha com metas,
0 acesso do aluno é bem maior, e o coordenador é um gerente do curso. Os
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resultados séo as referéncias. (R2)

Nas privadas, o trabalho acontece constantemente sob pressdo mercadoldgica.
Percebo que na privada a coordenagédo é mais efetiva no desenvolvimento das
funcBes gerenciais (planejamento, organizagdo, diregdo e controle) a fim de
administrar o curso em questdo [...] (R4)

Enfatiza-se que os papéis de monitor, negociador e diretor devem ser aprimorados
por ambos os grupos, demonstrando que esta lacuna diz respeito aos coordenadores de
instituicOes publicas e privadas, também encontrada nos trabalhos de Quintiere, Vieira &
Oliveira (2012) e Alves & Luz (2014), com professores-gestores de institui¢fes publicas,
e nos estudos de Piazza (1997) e Seabra (2014), com professores-gestores de instituicoes
privadas.

Frente aos apontamentos apresentados neste estudo, as seguintes consideracées

finais do presente trabalho foram tragadas.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve como objetivo geral analisar e comparar as competéncias
gerenciais (ideais-exigidas e reais-efetivas) de coordenadores de IES publicas e privadas
de Belo Horizonte (MG), nas suas proprias percepgdes, pautando-se no modelo de Quinn
et al. (2003).

Com a finalidade de aprofundar sobre a tematica estudada, o referencial teorico
abrangeu a funcdo gerencial, o trabalho gerencial e o papel do professor-gestor nas
Instituicdes de Ensino Superior, bem como as competéncias profissionais, as
competéncias gerenciais, 0 modelo de Quinn et al. (2003), as competéncias gerenciais do
professor-gestor e as fungdes e competéncias do coordenador de curso das IES.

Em termos metodoldgicos, para responder o problema de pesquisa, foi realizada
uma pesquisa de natureza quantitativa e qualitativa, caracterizando a triangulagéo
metodoldgica, que propiciou maior profundidade e amplitude a pesquisa (COLLIS;
HUSSEY, 2006).

O estudo foi operacionalizado por meio de um estudo de campo, de carater
descritivo, utilizando um survey (BABBIE, 1999), com questionarios pautados no modelo
de Quinn et al. (2003) aplicados a coordenadores de curso de IES publicas e privadas de
Belo Horizonte (MG). Os dados provenientes do questionario quantitativo de Quinn et al.
(2003) foram tratados a partir de analise estatistica uni e bivariada, enquanto as respostas
das questdes abertas foram submetidas a anélise de contetdo, conforme Bardin (2008).

No que tange ao primeiro objetivo especifico, associado as competéncias
gerenciais ideais-exigidas e reais-efetivas dos coordenadores das IES publicas, nas suas
préprias percepcdes, verificou-se que as competéncias ideais-exigidas desses sujeitos
devem ser manifestadas de forma equilibrada e satisfatoria em todos os papéis. Ademais,
0s papéis que obtiveram maior destaque foram os papéis de mentor e de facilitador em
ambas as abordagens. Em relacdo as suas competéncias reais-efetivas, houve consonancia
entre os achados, tendo em vista que os papéis de mentor e de facilitador também tiveram
maior destaque.

Em relacdo ao segundo objetivo especifico, vinculado as competéncias gerenciais
ideais-exigidas e reais-efetivas dos coordenadores das IES privadas, nas suas proprias
percepcdes, destaca-se que as competéncias ideais-exigidas desses sujeitos também
devem ser manifestadas de forma equilibrada e satisfatoria em todos os papéis, visto que
todos os oito tiveram uma media elevada e foram mencionados pelos sujeitos. Além disso,
as competéncias gerenciais ideais que obtiveram maior relevancia associam-se aos papéis
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de mentor, facilitador, inovador, diretor. No tocante as suas competéncias reais-efetivas,
0s papéis de mentor, facilitador, inovador, diretor e de produtor foram evidenciados pelas
abordagens ao serem analisadas de forma conjunta.

Quanto ao terceiro objetivo, comparar os perfis e as competéncias gerenciais
ideais-exigidas encontradas nas IES publicas e nas IES privadas, associadas ao papel dos
coordenadores, verificou-se que todos 0s papeis apresentaram uma média elevada e foram
mencionados pelos entrevistados, comprovando a necessidade de uma atuagdo
equilibrada e satisfatoria por esses profissionais em sua atuacéo gerencial. Porém, houve
uma melhor atuacdo dos coordenadores de IES privadas nos papéis de diretor e de
inovador em ambas as abordagens. Ainda, o papel de monitor obteve uma maior
relevancia nos relatos dos coordenadores de instituicdes publicas e o papel de produtor
teve uma média mais elevada e com diferenca significativa entre os coordenadores de
instituices privadas quando comparada com o grupo de coordenadores de IES publicas.

Por ultimo, no quarto objetivo especifico, comparou-se os perfis e as competéncias
gerenciais reais-efetivas encontradas nas IES publicas e nas IES privadas, associadas ao
papel dos coordenadores. Observa-se que em ambas as abordagens os dois grupos tiveram
um desempenho mais baixo no papel de negociador. Além disso, 0s papéis de mentor e
de facilitador tiveram as médias mais altas e relatos mais frequentes entre os
coordenadores. Contudo, na abordagem quantitativa, encontrou-se uma diferenca
estatistica significativa entre as competéncias gerenciais reais dos papéis de inovador,
diretor, produtor e monitor, sendo as médias mais altas entre os coordenadores das
instituices privadas. Ja na abordagem qualitativa, os papéis de diretor e inovador também
foram mais acentuados quando em comparagdo com o contexto publico.

Ao investigar o processo de aquisicdo e desenvolvimento das competéncias
gerenciais, abordando a influéncia dos aspectos do contexto organizacional publico e
privado, percebeu-se que os coordenadores de instituicdes privadas se desenvolvem por
meio de cursos de aperfeicoamento, dialogo, estudos e leituras e realizaram um nimero
maior de atividades de formagé&o/atualizacdo quando comparado com o0s coordenadores
de instituicGes publicas, que declararam se desenvolver apenas pela pratica do dia a dia
da gestdo, ndo havendo nenhum estrutura e estimulo relacionados as a¢des de formacao,
capacitacéo e atualizacao.

Ainda, em relacdo as diferencas de contexto do publico e do privado dentro das
IES, foram levantados relatos de que ha maior incentivo a participacéo de todos e menor

autonomia dos coordenadores pertencentes as instituicbes publicas. Por outro lado, os
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coordenadores de instituicdes privadas possuem maior autonomia de atuagdo, maior
cobranca por resultados e devem se pautar no clientelismo e zelo pelo aluno.

No que tange & pesquisa, salienta-se algumas limitacfes, tais como: a
impossibilidade de projecédo e generalizacdo do estudo, tendo em vista que foi realizado
apenas na cidade de Belo Horizonte (MG), podendo, ainda, ter sofrido influéncia da
cultura regional e organizacional.

Ademais, ndo foram abordados outros atores envolvidos na gestdo do curso que
se relacionam com os coordenadores, algo que poderia trazer uma compreensdo mais
aprofundada das competéncias gerenciais dos coordenadores das IES contempladas na
pesquisa, j& que o conceito de competéncia também engloba o reconhecimento por
terceiros (FLEURY & FLEURY, 2001).

Outra limitacdo refere-se a disponibilidade dos coordenadores para responder a
pesquisa, em especial nas instituicGes privadas, tendo em vista que a taxa média de
resposta foi em torno de 35%, ja que foram enviados 196 e-mails e obtidas apenas 70
respostas, sendo 40 de coordenadores de IES publicas e 30 de IES privadas.

Com isso, infere-se que este trabalho pode contribuir para as pesquisas
académicas, a partir da compreensao das competéncias necessarias, o perfil e os desafios
enfrentados pelos coordenadores dentro das IES, diferenciando o contexto publico e o
privado, contemplando as suas distintas peculiaridades e evidenciando o0s aspectos
relacionados ao autodesenvolvimento e a capacitacdo dos coordenadores de curso.

Em relacdo a contribuicdo pratica, os achados desta pesquisa expdem um
diagndstico das competéncias do coordenador e as suas lacunas, possibilitando uma
possivel intervencao das politicas de gestdo de pessoas no contexto da IES, que podem
servir para o planejamento de programas de treinamento, beneficiando as organizacoes,
uma vez que terdo individuos mais capazes para o alcance de metas e para a tomada de
decisdes estratégicas.

No tocante ao aspecto social, ressalta-se a importancia das IES no contexto
socioecondmico do pais, dado que sdo nessas organizacdes complexas e incomuns que se
da a formacdo da méo de obra de diversos segmentos (SEABRA, 2014; ALVES; LUZ,
2014).

Como recomendacdes para futuros estudos, sugere-se que a pesquisa Seja
estendida a outros professores-gestores, ndo apenas aos coordenadores de curso. Além
disso, recomenda-se a abordagem em outras regides do Brasil, tendo em vista a

possibilidade de ter sofrido uma influéncia regional. Ademais, fazem-se relevantes
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pesquisas sobre o tema que possibilitem a sua generalizacdo. Por fim, € importante
abordar outros atores envolvidos na gestdo do curso, como os professores e os alunos, o
que pode trazer um entendimento mais aprofundado e completo das competéncias

gerenciais dos professores-gestores, ja que haveria o reconhecimento de terceiros.
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APENDICE A — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

O(a) senhor(a) esta sendo convidado(a) a participar, como voluntario, da pesquisa “Competéncias gerenciais
de professores-gestores do ensino superior: um estudo comparativo entre os coordenadores de instituicdes
publicas e privadas de Belo Horizonte (MG)”, desenvolvida no programa de mestrado na Universidade
Federal de Minas Gerais, como parte da Dissertacdo de Mestrado de Ana Paula Costa Oliveira. Apos a devida
leitura desse documento, compreensdo e esclarecimento de dividas com a pesquisadora responsavel, o
presente termo devera ser assinado, caso concorde em participar.

Sua participacdo ndo € obrigatdria, sendo certo, ainda que a qualquer momento o participante podera desistir
do voluntariado, retirando seu consentimento, o que ndo trara nenhuma consequéncia em sua relagcdo com a
pesquisadora ou com a instituicdo de ensino.

Sera emitida uma coOpia deste termo, onde consta o telefone e e-mail da pesquisadora. Por meio desses
contatos, o participante podera esclarecer duvidas do projeto e de sua atuagéo ao longo de todo o periodo de
duracéo da pesquisa.

NOME DA PESQUISA: “Competéncias gerenciais de professores-gestores do ensino superior: um
estudo comparativo entre os coordenadores de instituigdes publicas e privadas de Belo Horizonte
(MG)”.

PESQUISADORA RESPONSAVEL : Ana Paula Costa Oliveira

E-MAIL: anapaulacostaoliveira@hotmail.com

Esta pesquisa tem como objetivo geral: analisar e comparar as competéncias gerenciais (ideais-exigidas e
reais-efetivas) dos coordenadores de IES publicas e privadas de Belo Horizonte (MG), nas suas proprias
percepcoes.

Os sujeitos escolhidos aleatoriamente participardo de uma entrevista com local, data e horario previamente
acordado. Note-se que ndo se observa risco fisico ou psiquico para os entrevistados. Os sujeitos de pesquisa
ndo arcardo com nenhum gasto decorrente da sua participagdo e ndo receberdo gratificagdo devido a
participacdo na pesquisa. Serdo garantidos o anonimato e o sigilo das informagdes e 0s resultados seréo
utilizados exclusivamente para fins cientificos.

Ana Paula Costa Oliveira
CONSENTIMENTO DE PARTICIPAQAO COMO SUJEITO DA PESQUISA

Eu, ,autorizo o registro das informagdes fornecidas
por mim, através de entrevista, para serem utilizadas integralmente ou em partes, sem restricdes de prazos ou
citagdes, desde a presente data. Seu controle e guarda ficara em poder de Ana Paula Costa Oliveira, aluna da
Universidade Federal de Minas Gerais, com o objetivo de realizar sua pesquisa intitulada “Competéncias
gerenciais de professores-gestores do ensino superior: um estudo comparativo entre os coordenadores de
instituices publicas e privadas de Belo Horizonte (MG)”. Foi-me garantido que posso me retirar da pesquisa
a qualquer momento, invalidando, por conseguinte, meu consentimento a qualquer momento, sem que isso
leve a qualquer penalidade.

Declaro ainda que recebi uma copia deste Termo de Consentimento Livre e Esclarecido.

Data: / /
Assinatura do sujeito:

Ana Paula Costa Oliveira
Mestranda em Administracdo — CEPEAD/UFMG
E-mail: anapaulacostaoliveira@hotmail.com
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ANEXO A — Questionario da pesquisa

Por gentileza, assinale a resposta mais adequada ao seu caso e complete o quadro abaixo:

DADOS SOCIODEMOGRAFICO E FUNCIONAIS DOS ENTREVISTADOS

1 - Sexo:

a. () Masculino

b. () Feminino

2 —ldade

a. () Até 25 anos

b. () de 26 a 30 anos
( )de3la35anos
) de 36 a 40 anos
de 41 a 45 anos
de 46 a 50 anos
de 51 a 55 anos
de 56 a 60 anos
() mais de 60 anos

(
(
(
(
(

~——

C.
d.
e.
f.
g.
h.
i.

3 — Estado civil
a. () Solteiro
b. ( ) Casado
c. () Desquitado / divorciado / separado
d.( ) Viuvo

e. () Unido estavel

f. () Outro:

4 — Escolaridade
a. () Ensino superior completo
b. ( ) Especializagéo
c. () Mestrado em andamento
d. () Mestrado completo
e. () Doutorado em andamento
f. () Doutorado completo
g. () Pds-Doutorado em andamento
h. () Pés-Doutorado completo
Categoria da Instituicdo de Ensino Atual
) Publica
) Particular Comunitéaria
) Particular Confessional
) Particular com Fins Lucrativos
)

5
a.
b.
c
d
e Outra / Especifique:

(
(
-
(
(

Tempo de trabalho em IES
) Menos de 5 anos
) de 5a 10 anos
) de 10 a 15 anos
) de 15 a 20 anos
)

6
a.
b.
c
d
e mais de 20 anos

(
(
(
(
(

7 — Tempo de trabalho na IES atual
a. () menos de 5 anos

b.( )de5al0anos

c.( )del0al5anos

d.( )del5a20anos

e. () mais de 20 anos

8 — Possui experiéncia de coordenagao
anterior a esta IES?

a.( )Sim

b.( ) Néo

Tempo de trabalho como coordenador(a)
) menos de 5 anos
) de 5a 10 anos
) de 10 a 15 anos
) de 15 a 20 anos
) mais de 20 anos

10 — Tempo de trabalho como coordenador(a)
na IES atual

a. () menos de 5 anos

b.( )de5al0anos

c.( )del0al5anos

d.( )del5a20anos

e. () mais de 20 anos

11 — Qual seu regime de trabalho na IES
atual?

a. () Tempo Integral

b. () Tempo Parcial

¢. () Horista

d. () Qutro:

Especifique:

12 — Tempo de trabalho em p6s-graduacao
Lato sensu na IES atual
a. () Nenhum
b. () menos de 5 anos
c.( )de5al0anos
) de 10 a 15 anos
de 15 a 20 anos

d. (
e.( )
f. () mais de 20 anos
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13 — Tempo de trabalho em p6s-graduagao
Stricto Sensu na IES atual

a. () nenhum

b. () menos de 5 anos

c.( )de5a10anos

d.( )del0a1l5anos

e.( )de15a20anos

f. () mais de 20 anos

14 — Possui outro vinculo empregaticio?
a.( )Sim
b. ( ) Néo

15 — Realizou atividades de
atualizacao/formacao recentemente (menos
de 5 anos) na area de gestao

a. () Nenhuma

b.( )lou2

c.( )3a5s

d.( )6al0

e.( ) maisde 10

16 — Realizacao de atividades de
atualizacao/formacéo recentes (menos de 5
anos) na area didatico-pedagdgica

a. () nenhuma

b.( )lou2

c.( )3a5h

d( )6al0

e.( ) maisde 10

Coordenador(a) de Instituicdo de Ensino Superior

1. Em sua opinido, quais as principais competéncias gerenciais que um coordenador deve

ter?

2. Quais dessas competéncias vocé possui? E quais necessitam ser desenvolvidas?

3. Como vocé desenvolve suas competéncias de gestdo?

4. A IES que vocé trabalha ou outras instituicGes contribuem no desenvolvimento de suas

competéncias? Se sim, como?

5. Em sua opinido, quais sdo as possiveis diferencas e semelhancas da coordenacdo de

curso entre IES publicas e privadas?

6. Alguma davida, sugestdo ou consideracéo?

Obrigada!

145



COMPETENCIAS GERENCIAIS

Os itens abaixo descrevem competéncias gerenciais. Favor indicar antes de cada frase o numero

que melhor corresponda ao ideal (0 que é exigido e que deveria ser feito) e ao real (efetivamente

exercido) do seu trabalho, de acordo com a escala abaixo.

1 2 3 4 5 6
Nunca | Muito raramente | As vezes | Normalmente | Frequentemente Sempre
Ideal Real Acdes do Coordenador nesta Instituicéo

1- Propde ideias criativas e inovadoras.

2- Exerce elevada influéncia na organizacéo.

3- Promove claramente a unidade entre os membros.

4- Mantém firme o controle logistico.

5- Trata cada individuo de maneira sensivel e cuidadosa.

6- Experimenta novos conceitos e ideias

7- Mostra empatia e interesse em lidar com os subordinados.

8- Estimula a participacdo de todos nos processos grupais de tomada de
decisdo.

9- Compara dados, relatorios, informacdes, etc. para detectar
discrepancias.

10- Conduz o setor rumo as metas estabelecidas.

11- Antecipa problemas, evitando crises

12- Controla 0s membros no cumprimento dos objetivos.

13- Esclarece objetivos e prioridades comuns.

14- Influencia as tomadas de decisdo em alto nivel.

15- Traz um senso de ordem ao setor.

16- Alinha diferencas-chave entre os membros do grupo, trabalhando de
forma participativa para resolvé-las.

Alguma duvida, sugestdo ou consideracdo? Por favor, utilize o espaco.
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