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RESUMO

Este artigo tem como objetivo identificar as principais competéncias gerenciais dos
coordenadores de cursos gradua¢ao de uma universidade federal. Foi adotado o modelo
conceitual composto por papéis gerenciais pautados em quatro modelos de gestdo (metas
racionais, processos internos, relagdes humanas e sistemas abertos), e por oito papéis de
lideranga gerencial (mentor, facilitador, monitor, coordenador, diretor, produtor, negociador e
inovador), com trés competéncias especificas para cada papel. O presente artigo adotou uma
perspectiva metodologica de base quantitativa. O tipo de pesquisa quanto ao objetivo foi
classificado como descritiva. Os dados de 56 questionarios foram tratados por meio da
estatistica descritiva sendo utilizado como medida de tendéncia central a média e como
medida de variabilidade o desvio-padrdao. Os achados desta pesquisa mostram o papel
gerencial de negociador como destaque, seguido do papel de inovador com significativa
avaliagcdo dos pesquisados quanto ao grau de desenvolvimento das competéncias relativas a
esses papéis contemplados no modelo dos sistemas abertos, que tem foco na flexibilidade e
autonomia voltado para o ambiente externo e diferenciagdo, e o papel gerencial de mentor
dentro do modelo de relagdes humanas que tem foco interno e integragao.

Palavras-chave: Competéncias Gerenciais. Coordenadores de Cursos de Graduagdo.
Universidade Federal.

ABSTRACT

This article aims to identify the main managerial competencies of coordinators of
undergraduate courses at a federal university. The theoretical framework presented a
conceptual model of managerial roles based on four management models (rational goals,
internal processes, human relations and open systems), and eight managerial leadership roles
(director, producer, monitor, coordinator, mentor, facilitator, broker and innovator), with three
specific competence for each role. This article adopted a quantitative methodological
perspective. The type of research regarding the objective was classified as descriptive. The
data from 56 questionnaires were treated using descriptive statistics and used as a measure of
central to average tendency and as a measure of variability the standard deviation. The
findings of this research show the managerial role of negotiator as a highlight, followed by the
role of innovator with a significant assessment of the respondents as to the degree of
development of the competences related to these roles contemplated in the open systems
model, which focuses on flexibility and autonomy aimed at the external environment and
differentiation, and the managerial role of mentor within the human relations model that has
an internal focus and integration.

Keywords: Managerial competencies. Undergraduate Course Coordinators. Federal
University.
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1 INTRODUCAO

As universidades sdo encarregadas de formar profissionais e académicos para que
desenvolvam protagonismo e lideranga na sociedade. Por missdo, essas organizagdes
dedicam-se a criagdo de conhecimento, formagao de profissionais e cientistas, direcionados a
satisfazer as necessidades do pais e a desenvolver o meio ao qual estdo inseridas (JIMENEZ
et al., 2004).

A valorizagao dos resultados nas universidades tem sido cada vez mais priorizados,
porque além do carater social, essas organizagdes precisam equilibrar eficiéncia e qualidade
para que tenham mais credibilidade e legitimidade junto a comunidade académica de forma
imediata e a sociedade de forma mediata (VENTURINI, et. al, 2010).

As universidades federais, em particular, sio administradas por gestores — reitor, pro-
reitores, diretores de centro, chefes de departamento, coordenadores de cursos, chefes de
laboratérios ¢ unidades administrativas, que sdo os responsaveis pelas acdes académicas e
administrativas da instituicdo. Esses cargos sdo preenchidos por professores que sdo
contratados para serem docentes ¢ exercerem as atividades de ensino, pesquisa € extensao
(MEYER JR., 2003). Assim, com as oportunidades advindas na carreira do magistério
superior passam também a serem gestores ¢ desempenham dupla fungdo: professor e gestor.
Castro e Tomas (2011) reconhecem o professor-gestor como o docente que desempenha uma
fun¢do de forma temporaria ou permanente no papel de gestio em Instituicdo de Ensino
Superior (IES).

O docente atuante no ensino superior, desempenha fun¢des complexas que requer
competéncias especificas quando comparado a docentes que exercem a mesma profissdo em
outros niveis educacionais. Nesse sentido, Mendonga et al. (2012), propdem um modelo de
competéncias profissionais do professor de ensino superior composto por um conjunto dos
seguintes saberes: docéncia, pesquisa, extensdo, gestdo, avaliativos, interpessoais e
tecnologicos.

Para Barbosa e Mendonga (2014), as competéncias gerenciais requeridas dos docentes
em Instituicdes Federais de Ensino Superior (IFES) devem ser entendidas levando-se em
consideracdo a sua forma de funcionamento, no qual hd uma juncdo de elementos
burocraticos e técnicos. Sendo assim, ao refletir sobre as competéncias gerenciais vivenciadas

pelos professores-gestores nessas instituigdes, € preciso entender que as atividades sdo
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multifacetadas, mas que se apresentam de forma interligadas: o ensino, a pesquisa, a extensao,
¢ a gestao.

O professor ao assumir um cargo de gestdo em uma IES necessita desenvolver
conhecimentos, habilidades e atitudes ndo abrangidas pela sua fungdo principal, o ensino. De
forma particular, um coordenador de curso ao se tornar gestor segue uma trajetoria
profissional que requer competéncias gerenciais especificas, pois além de ser docente que tem
fungdes peculiares, passa a ter uma série de atribui¢des na sua relacdo com os stakeholders:
alunos, docentes, administragdo superior, técnicos, pais ¢ familiares, 6rgdos reguladores e
controladores, e a sociedade. Ha dificuldades dos professores do ensino superior que estdo
em atividades de gestdo em identificar os limites de atuagdo, pois ¢ dificil separar a dupla
atividade - administrativas e académicas, o que pode ocasionar conflitos de papéis
(BARBOSA, PAIVA, MENDONCA, 2018).

Ferreira e Paiva (2017), no estudo com coordenadores de cursos em instituigdes
privadas concluiram reconhecendo o valor das competéncias gerenciais para o exercicio dessa
funcdo, tendo em vista as exigéncias por produtividade. Saboya et al. (2020), no mesmo
contexto, em recente estudo em uma instituicdo particular investigaram as competéncias dos
coordenadores de cursos dentro de uma perspectiva gerencial. Evidenciou-se, assim, a
mudanga de perfil do aspecto académico para o administrativo-gerencial para atender as
demandas das instituicdes que t€ém o estudante como cliente, com preocupagdes com a
concorréncia, formagdo e empregabilidade dos egressos.

Entender a atuagdo dos coordenadores de cursos no desenvolvimento de competéncias
gerenciais mostra-se relevante, haja vista que impacta nos resultados a serem alcangados a
frente do cargo de coordenador de um curso superior particularmente em uma universidade
publica. As instituigdes publicas tém ambiente concorrencial diferente, mas o papel do
coordenador tem atribui¢des semelhantes, embora possa agir em um contexto interno com
caracteristicas e demandas proprias desse tipo de organizagdo. Por isso, ¢ necessario conhecer
as competéncias dos gestores publicos, pois a sua atuagdo impacta na efetividade das
atividades prestadas pelo Estado (ESTHER, 2011).

A universidade, objeto da pesquisa, ¢ publica e tem mais de 60 anos. Em 2018, tinha
124 cursos de graduagdao na modalidade presencial e a distdncia, com atuacdo em 35
municipios, com cerca de 32.991 alunos matriculados na graduagdo, € um numero de

aproximadamente 2.862 docentes (UFPB, 2018).
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Diante da complexidade da funcdo de coordenador de curso de graduacdo em uma
universidade publica federal, definiu-se a partir do Modelo de Quinn ef al. (2003) de
competéncias gerenciais como objetivo deste artigo, identificar as principais competéncias
gerenciais dos coordenadores de cursos graduacdo presenciais da Universidade Federal da
Paraiba. Esse modelo ja foi utilizado por Seabra, Paiva, Luz (2015) em um estudo qualitativo
com coordenadores de cursos de graduacao de enfermagem em Minas Gerais. Concluiram no
estudo que seria preciso ajustar os processos seletivos e avaliativos para coordenacao de curso
para superar as dificuldades de formacao gerencial dos profissionais para esse cargo que exige
competéncias especificas.

Este artigo estd estruturado em cinco se¢des a partir desta introdu¢do que inclui o
problema de pesquisa e o objetivo do trabalho. A segunda parte refere-se a fundamentacao
teorica, seguida pela metodologia, ¢ analises dos resultados. Por fim, tem-se as discussdes e

conclusdes da pesquisa.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Nesta secdo sdao apresentados a partir dos estudos bibliograficos, no primeiro topico,
0s principais conceitos sobre competéncia com foco nas competéncias gerenciais. No segundo
topico ¢ apresentado e detalhado o modelo gerencial de Quinn et al. (2003) compreendido
pelos papéis de lideranca gerencial (mentor, facilitador, monitor, coordenador, diretor,
produtor, negociador e inovador) e suas competéncias-chave no quadro de valores

competitivos.

2.1 COMPETENCIAS GERENCIAIS

O conceito de competéncia tem sido tema de debate desde a década de 1970, quando
Mcclland buscou uma abordagem mais efetiva que superasse os testes de inteligéncia nos
processos de selecao de pessoas paras as organizagdes, o que permitiu ampliar as visdes sobre
avaliacdo e orientar ac¢des relacionadas ao desenvolvimento profissional (DUTRA, 2017).
Para Branddo (2017) o interesse por esse assunto tem despertado interesse em diferentes
campos de estudo, a exemplo de educagdo, economia do trabalho, psicologia do trabalho e
administracdo buscando desenvolver pesquisas com o objetivo de orientar os processos
organizacionais. Dessa forma, muitos autores apresentaram diferentes visdes e aspectos do

conceito de competéncia.
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A definicdo de competéncia pode ser associada a pessoas, assim como a diferentes
niveis organizacionais, podendo ser classificado no nivel individual, relacionada ao plano do
individuo como por exemplo os aspectos psicossociais. No nivel grupal (refere-se a processos
de equipes de trabalho, aquelas competéncias associadas a areas vitais da organizagdo). No
nivel organizacional (focaliza a organizagdo como um todo, associado a vantagem
competitiva (GOMES et al., 2008; BRANDAO, 2017).

Na perspectiva individual, Fleury e Fleury (2001), entendem que competéncia nao se
limita a um estoque de conhecimentos tedricos e empiricos que um individuo detém, nem
restrito a uma tarefa especifica. Competéncia esta associada a saber agir, mobilizar recursos,
aprender, assumir responsabilidades, de forma que agregue valor social — Conhecimentos,
Habilidades, Atitudes — ao individuo, e valor econdmico a organizacdo. Ja no nivel gerencial
Ruas (2005, p. 48) define competéncias gerenciais como colocar “as propostas e projetos
organizacionais e funcionais (areas) em agao”.

Behar (2013) compreende que os valores e as experiéncias adquiridas por um
individuo embasam e antecedem os elementos (conhecimentos, habilidades e atitudes ou
CHA) que expressam a ideia de competéncia. Nessa perspectiva, com relagdo ao ambito
educacional Delors (2001) apresenta pilares da educagdo que se constitui em: aprender a
conhecer, aprender a fazer, aprender a conviver ¢ aprender a ser. Assim, entende que o
individuo ¢ competente quando ¢ capaz de “saber”, de “saber fazer” e de “saber ser”, que sdo
associados aos elementos do CHA. Zarifian (2001, p. 68) propos uma definicdo de
competéncia que reuniu varias dimensdes “€¢ o ‘tomar a iniciativa’, € o ‘assumir
responsabilidade’ do individuo diante das situagdes com as quais se depara”.

Assim, o conceito de competéncia foi definido como um conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes que justificam um alto desempenho para o individuo. Essa performance
esta alicercada na inteligéncia e personalidade das pessoas. Portanto, a competéncia refere-se
a um estoque de recurso pertencente ao individuo (FLEURY, 2002).

Para Silva (2009), ap6s uma andlise da atuagdo dos profissionais que exerceram cargos
de gestdo durante varios anos identificou-se que desenvolveram habilidades que ndo
dependiam do grupo, mas dos esfor¢os individuais. Dessa forma, diante de mudancgas
organizacionais constantes na atualidade exigem desses profissionais competéncias gerenciais
capazes de lidar com as incertezas do mundo trabalho e transi¢cdes no ambiente

contemporaneo (PEREIRA; SILVA, 2015).
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Le Boterf (2003) entende as competéncias gerenciais como uma mobilizagdo de
saberes (saber, saber agir e saber ser) identificadas em um determinado contexto da agao
gerencial. Silva (2009), por sua vez, entende que as competéncias gerenciais sao
desenvolvidas com base no processo de aprendizagem organizacional. Nesse sentido ¢
necessario compreender a atividade gerencial sob uma perspectiva complexa,
multidimensional, ndo sendo possivel pensar em tal atividade de forma fragmentada. Fleury e
Fleury (2001) argumentam que as competéncias sao desenvolvidas em uma organizagdo por
meio de um processo de aprendizagem que percorre por um caminho iniciado com a
aprendizagem individual, depois em grupo, até chegar no nivel organizacional.

Ruas (2005), afirma que as competéncias individuais sdo necessarias, mas nao
suficientes para o desenvolvimento de competéncias organizacionais, pois o desenvolvimento
de competéncias gerenciais encontra sentido quando colocadas a disposicdo para o
desenvolvimento de competéncias coletivas ou organizacionais.

Diante da reflexdo sobre o conceito de competéncia, o proximo topico apresenta uma
discussao sobre o modelo conceitual proposto por Quinn et al. (2003), de modo a abordar
sobre os papéis que um profissional exerce em cargos de gestdo e as competéncias-chave

requeridas.

2.2 MODELO DE GESTAO E PAPEIS GERENCIAIS (QUINN, ET AL. 2003)

A competéncia profissional ¢ desenvolvida pelo individuo de acordo com seu
comportamento no cotidiano da organizacao, haja vista os papéis que excuta em seus cargos
hierarquicos e suas demandas correspondentes a fim de cumprir com resolutividade o que €
esperado pela institui¢do e mediante o contexto ao qual estd submetida (SEABRA; PAIVA;
LUZ, 2015).

Nessa perspectiva, Quinn ef al. (2003) ressaltam que as organiza¢des em suas praticas
administrativas trabalham com um ou diversos modelos de gestdo em conformidade com seus
objetivos estabelecidos. Os individuos que ocupam os cargos gerenciais sdo, portanto,
designados a desempenhar determinados papéis, e como conduta, operacionaliza-los.

Esta pesquisa adotou o modelo conceitual proposto por Quinn et al. (2003), pautado
em quatro modelos gerenciais: modelo das relagdes humanas, modelo dos sistemas abertos,

modelo de processos internos € modelo das metas racionais. Diante disso, salienta-se que
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nenhum desses modelos tomados isoladamente alcangam a eficacia potencial, mas fazem
parte desse arcabouco maior denominados pelos autores de quadro de valores competitivos.
Os dominios do modelo de gestao sdo entendidos como relagdes a partir de dois eixos:
vertical (flexibilidade na parte superior e controle na parte inferior) e horizontal (foco
organizacional interno do lado esquerdo e foco organizacional externo do lado direito). Cada
modelo de gestdo apresenta conforme Seabra, Paiva e Luz (2015, p. 892), “duas
possibilidades de atuag¢ao dos gestores em dois papéis, totalizando oito papéis possiveis”.
Quinn et al. (2003) apresentam no quadro de valores competitivos quatro quadrantes, a
saber: o quadrante superior esquerdo (representa o modelo das relacdes humanas e ¢
enfatizado pelos critérios da participacdo, abertura, compromisso ¢ moral); o quadrante
superior direito (relaciona-se ao modelo dos sistemas abertos com foco nos critérios de
inovacdo, adaptacdo, crescimento e aquisicdo de recursos); o quadrante inferior esquerdo
(destaca o modelo dos processos internos e sublinha os critérios relacionados a documentagao,
gerenciamento de informagdes, estabilidade e controle); e por ultimo, o quadrante inferior
direito (que relaciona-se a0 modelo das metas racionais e da énfase aos critérios diregao,
clareza de objetivos, produtividade e realizagdo). A Figura 1 a seguir apresenta cada modelo

de gestdo, seus valores competitivos e os oito papéis relativos.

Figura 1 As Competéncias e Papéis dos Lideres no Quadro de Valores Competitivos
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Fonte: Quinn et al. (2003, p. 17).
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Observa-se, portanto, que nos quadrantes referentes a cada modelo gerencial a serem
experimentados por cada gerente sdo apresentados oito papéis delineados da seguinte forma:
modelo das relagdes humanas (papéis de mentor e facilitador); modelo dos sistemas abertos
(papéis de inovador e negociador); modelo de processos internos (papéis de mentor e
coordenador); e modelo das metas racionais (papéis de produtor e diretor).

Os oito papéis de lideranca gerencial apresentados no modelo proposto por Quinn et
al. (2003) sdao acompanhados por trés competéncias-chave que comunicam conhecimentos
(saber conhecer), habilidades (saber fazer) e atitudes (querer fazer) sobre a atuagdo de lideres
gerenciais nas suas determinadas unidades organizacionais. No Quadro 1 é possivel observar

a classificacdo dos papéis gerenciais e suas respectivas competéncias especificas.

Quadro 1 Os oito papéis de lideranga gerencial e suas respectivas competéncias-chave

1. Compreensdo de si mesmo e dos outros
Papel de mentor 2. Comunicagao eficaz
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1. Construgdo de equipes
Papel de facilitador 2.Uso do processo decisorio participativo
3. Administrag@o de conflitos

. Monitoramento do desempenho individual
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. Andlise de informacdo com pensamento critico

Papel de monitor
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. Planejamento do trabalho
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Papel de coordenador

. Desenvolvimento e comunicagdo de uma visao
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. Planejamento ¢ organizag@o

Papel de diretor

. Trabalho produtivo
. Fomento de um ambiente de trabalho produtivo
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Papel de produtor
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. Pensamento critico
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w

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

Quinn et al. (2003, p. 17) acentuam que “cada um dos oito papéis dos lideres no
quadro de valores concorrentes compreende trés competéncias- que, como valores, a0 mesmo
tempo complementam aquelas com que fazem fronteira e contrastam com aquelas que se

opoem”.
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A proxima se¢do apresenta os procedimentos metodoldgicos da pesquisa, em vista de
descrever as etapas vivenciadas em seu processo, bem como as decisdes metodoldgicas para

responder a questao central deste estudo.

3 METODOLOGIA

O presente artigo adotou uma perspectiva metodoldgica de base quantitativa, cujos
construtos utilizados para identificar as principais competéncias gerenciais dos coordenadores
dos cursos de graduacdo presencial da Universidade Federal da Paraiba (UFPB) foram
trabalhados a partir de dados estatisticos representados em termos numéricos e logicos para
expressar os resultados andlogos das competéncias de gestdo conforme o modelo de Quinn et
al. (2003). A utilizagdo do método quantitativo compreende a coleta ¢ analise de dados
numéricos e aplicacdo de testes estatisticos. Além disso, permite medir fendmenos, testar
hipdteses e realizar andlises de causa-efeito (COLLIS; HUSSEY, 2005; SAMPIERI;
COLLADO; LUCIO, 2013). O tipo de pesquisa quanto ao objetivo foi classificado como
descritiva, pois descreve as caracteristicas de determinado fenomeno ou relagdes entre
variaveis, assim como estuda as caracteristicas para esclarecer um problema ou questdo
especifica (COLLIS; HUSSEY, 2005).

Conforme o modelo conceitual operativo, o tipo de pesquisa delineou-se como estudo
de caso, tratando-se de acordo com Godoy (2006), como o estudo de um fendmeno, objeto de
investigacao, direcionado a uma situacdo particular revelando-se importante quando focado
em problemas praticos e especificos. O estudo de caso, conforme Yin (2015), permite ao
pesquisador investigar um fendmeno contemporaneo em profundidade dentro de seu contexto
de mundo real.

Destaca-se a relevancia de estudar de forma particular a UFPB como um caso
especifico, pois € a principal Instituicdo de Ensino Superior do Estado da Paraiba, com 102
cursos de graduagdo presenciais € 11 cursos na modalidade a distancia, 16 Centros de Ensino,
32.991 alunos matriculados, assim distribuidos: 29.753 na graduagdo presencial, 3.238 na
graduacdo a distdncia. Em sua constituicdo ¢ formada por uma estrutura multicampi,
distribuidos nas cidades de Jodao Pessoa (sede, campus 1), Areia (campus 1I), Bananeiras
(campus 11I) e Mamanguape/Rio Tinto (campus IV). (UFPB, 2018). As atividades dessa
institui¢do sdo fundamentadas no preceito constitucional que estabelece a indissociabilidade

entre 0 ensino, a pesquisa € a extensdo, tem por objetivo o desenvolvimento social e
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econdmico regional e nacional (UFPB, 2017). Além disso, conta com 98 coordenadores de
cursos de graduacdo presencial, objeto de analise deste estudo.

Foi utilizado como instrumento de coleta de dados um questionario, elaborado a partir
do modelo de competéncias gerenciais de Quinn et al. (2003), estruturado com 16 questdes e
divididos em dois blocos. O primeiro bloco abordou dados demograficos e funcionais
(género, faixa etdria, titulagdo e tempo como coordenador de curso). O segundo bloco
contemplou itens relacionados aos oito papéis gerenciais € suas competéncias-chave. Na
estruturacdo do instrumento, a escala de verificacdo utilizada para mensurar o objeto foi a
escala de Likert, com uma escala intervalar de 0 a 10 pontos no procedimento de analise dos
itens.

A etapa de coleta de dados da pesquisa comegou com a realizagao de um pré-teste com
aplicacdo de 5 questiondrios em cinco coordenagdes de cursos. Nao foi identificado
inconsisténcias ou incompreensdes nas questdes, 0 que permitiu seguir com a aplicagdo do
questionario da pesquisa.

No que concerne ao tamanho da amostra, Costa (2011) recomenda buscar a maior
possivel com o objetivo de aproximar-se ao limite méximo das caracteristicas da populagdo.
Destaca-se, portanto, que os coordenadores de cursos de graduagao da UFPB que estdo em
atividade durante o periodo da pesquisa (maio e junho de 2018) conforme o levantamento de
dados junto a instituicdo eram 98 professores gestores, e 56 responderam ao questionario, o
que representou 57% da populagdo.

Creswell e Clark (2013), ressaltam sobre a necessidade de verificacdo de
confiabilidade dos dados nas pesquisas que seguem o método quantitativo, pois os valores
indicados pelos respondentes devem apresentar-se consistentes e estaveis ao longo do tempo.
Assim, torna-se essencial para a investigagdo o procedimento de checagem da confiabilidade
dos escores utilizando-se, assim, instrumentos de consisténcia interna a partir de testes
estatisticos.

Nesse sentido, optou-se por utilizar neste trabalho o coeficiente alpha de Cronbach
como medida para testar a consisténcia psicométrica das escalas, cujo valor encontrado foi
0,94 apos calculo com todos os itens dos questionarios aplicados. Portanto, pode-se concluir
que os dados coletados por meio do questionario expressam um excelente grau em termos de
confiabilidade de informagdes na pesquisa realizada. Costa (2011), corrobora com essa

perspectiva ao enfatizar que a consisténcia interna do coeficiente alpha, variam de 0 a 1, e
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quanto mais proximo de 1, maior a evidéncia de consisténcia interna, e maior a indicagdo de
confiabilidade do conjunto de itens da escala.

Em assercdo a etapa de analise dos dados utilizou-se a estatistica descritiva, sendo
utilizado como medidas de tendéncia central a média e como medida de variabilidade o
desvio-padrao, utilizando o Microsoft Office Excel® para a operacionalizagdo dos célculos.
Hair et al. (2005), afirmam que essas medidas de distribuicao de frequéncia sdo de facil
entendimento e fornecem informagdes relevantes sobre os dados da pesquisa. A seguir, serdo

apresentados os resultados encontrados no estudo.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

A apresentagdao dos resultados deste estudo empirico foi dividido em trés etapas. A
primeira refere-se aos dados demograficos e funcionais delineados de acordo com o perfil dos
pesquisados, abordando aspectos como género, faixa etaria, titulagdo e tempo como
coordenador de curso de graduacdo. A segunda etapa aborda sobre as competéncias gerais
apresentadas na fungdo de coordenador de curso. A terceira e ultima etapa refere-se as
competéncias gerenciais que sdo desenvolvidas pelos sujeitos de acordo com o modelo de

Quinn et al. (2003).

4.1 DADOS DEMOGRAFICOS E FUNCIONAIS

Em andlise descritiva dos dados demogréaficos apontados pelos respondentes da
pesquisa, tem-se que 41% (23 pesquisados) sdo do género feminino e 59% (33 pesquisados)
sao do género masculino. Concernente a faixa etaria dos sujeitos, os dados apontaram que
houve predominéncia na faixa entre 31 e 40 anos com 39% da amostra e entre 41 e 50 anos
com 32%, seguido pelas faixas entre 51 e 60 anos (18%), mais de 60 anos (9%), e até 30 anos
(2%).

Na titulagdo mais elevada indicada pelos coordenadores de cursos, os dados
demostram que 75% dos professores gestores sdo doutores, e 32% atuam nesse cargo no
periodo entre um e dois anos, 29% até um ano, 21% acima de trés anos e 18% entre dois e trés
anos.

Em sintese, pode-se inferir a partir dos dados que os coordenadores de cursos de
graduacdo da UFPB sdo predominantemente do género masculino, estdo na faixa etaria entre

31 e 40 anos, tém titulo de doutor e estdo no cargo de coordenador de curso no periodo entre 1
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e 2 anos, ou seja, sdo relativamente jovens atuando no primeiro mandato (pouca experiéncia
como coordenador de curso) e com titulacao elevada. H4, portanto, uma heterogeneidade dos
participantes da pesquisa, permitindo assim, analises adequadas das competéncias gerenciais

investigadas.

4.2 ANALISE DO GRAU DE IMPORTANCIA ATRIBUIDO AS COMPETENCIAS
GERAIS DOS COORDENADORES DE CURSOS

As medidas descritivas apontadas nos dados na Tabela 1 sinalizam o grau de
importancia atribuidos pelos respondentes de acordo com as competéncias gerais que
desenvolvem a partir da atuacdo no cargo de gestdo enquanto docentes, verificando assim o
nivel de desenvolvimento das competéncias em cada escala. Assim, foram extraidas as
medidas descritivas de posi¢do (média) e de dispersdo (desvio padrao).

Percebe-se, portanto, que os valores apresentados em torno da média foram mantidos
em um patamar entre 7 ¢ 9 (considerados niveis moderados de concordancia) e medidas de
dispersao em niveis ponderados entre 1 e 2,5. O destaque ¢ para a afirmativa ‘atender,
orientar, estimular e relacionar-se com os estudantes matriculados no curso que coordena’
com maior média (9,29) e menor desvio padrdo, o que indica convergéncia nas posi¢gdes dos
respondentes (0,85). Isso pode ser justificado pela identificacdo dos coordenadores de cursos
como principal atividade de seu cargo com o qual, ele se depara na sua fun¢do gerencial, pois
tem a missdo principal desenvolver agdes praticas voltadas predominantemente para os

discentes do curso que gerencia.

Tabela 1 Competéncias gerais dos coordenadores de cursos da UFPB

Competéncias gerais dos coordenadores de cursos Média DP

Atender, orientar, estimular e relacionar-se com os estudantes matriculados no curso que

9,29 0,85
coordena
Conduzir adequadamente as reunides da coordenagdo de curso 8,89 1,20
Gerenciar os técnico-administrativos vinculados ao curso que coordena 8,64 1,21
Gerenciar de forma eficaz os processos e a estrutura da coordenagéo do curso 8,43 1,56
Gerenciar e promover a atualizagdo continua do Projeto Pedagogico do Curso 8,41 1,47
Promover a divulgagdo do curso no ambito da UFPB e na sociedade com o objetivo de 734 2.00
conquistar e manter alunos ’ ’
Relacionar-se com os docentes que ministram aulas no curso que coordena com o objetivo 720 250
de acompanhar a execug@o dos planos de ensino e programas de disciplina ’ ’
Acompanhar e monitorar a qualidade dos estagios 7,13 2,16

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

Por outro lado, identifica-se duas competéncias com médias mais baixas e desvios

mais altos, sendo ‘acompanhar e monitorar a qualidade dos estagios’ com média 7,13 e desvio
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padrdo 2,16, pois mostram uma fragilidade na atua¢do do coordenador nesse aspecto, tendo
em vista que os estagios referem-se a pratica profissional inicial dos alunos de um curso que
deve merecer uma maior atencao de quem o gerencia.

Com relagdo ao outro item ‘relaciono-me com os docentes que ministram aulas no
curso que coordeno com o objetivo de acompanhar a execucdo dos planos de ensino e
programas de disciplina’ a média apresentada foi 7,20 e a medida de dispersdo foi 2,50. Tais
valores sao justificados pelas estruturas departamentais vigentes na maioria das universidades
publicas federais que mantém o modelo no qual o coordenador tem como atribui¢do gerenciar
0 curso, mas ndo tem autoridade gerencial com relacdo aos docentes, pois sdo comandados

por um chefe de departamento.

4.3 ANALISE DAS COMPETENCIAS GERENCIAIS CONFORME O MODELO DE
QUINN ET AL. (2003)

Em asser¢do as variaveis descritas na Tabela 2 que a analise das competéncias
gerenciais desenvolvidas pelos pesquisados de acordo com o modelo das metas racionais e
dos papéis gerenciais de diretor e produtor, tem-se que as medidas em termos da média
seguiram um padrdo entre 8,88 e 8,05, sinalizando dados confluentes de concordancia nas
respostas dos pesquisados. E concernente aos valores do desvio padrdo, observa-se escores
baixos que indicam pouca varia¢ao de opinides.

No papel gerencial de diretor, destaca-se com maior média (8,88) e menor desvio
padrao (1,03) a competéncia ‘desenvolvimento e comunicacio de uma visdo’, pois esta
competéncia de acordo com Quinn et al. (2003) busca comunicar a visao em relagdo ao futuro
mostrando-se aonde quer chegar. Assim, o coordenador como lider tem percebido a
relevancia de difundir para as pessoas com quem interage a perspectiva de futuro do curso ao
qual coordena. Com relagdo ao papel de produtor, o destaque € para a competéncia ‘trabalho
produtivo’ com média 8,71 e desvio padrdo 1,33. Nesse aspecto, Quinn et al. (2003) afirmam
que essa competéncia proporciona ao profissional trabalhar de forma equilibrada,
comprometida e produtiva, relacionando-se com os resultados organizacionais.

Em analise da Tabela 3 sobre as competéncias no modelo de processos internos que se
relacionam aos papéis de monitor e coordenador, as competéncias que obtiveram maiores
médias foram ‘monitoramento do desempenho individual’ (8,91) ¢ ‘planejamento do

trabalho’ (8,59). Ressalta-se ainda, os menores valores de dispersdao com elevado nivel de
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convergéncia nos dados. Assim, os coordenadores dos cursos de graduacio da UFPB

sinalizaram muita adesao as competéncias pesquisadas.

Tabela 2 Grau de importancia das competéncias no Modelo de Metas Racionais

Modelos  Papéis gerenciais Competéncias Média DP
1. Desenvolvimento e comunicagdo de uma visao 8,88 1,03

Diretor 2. Estabelecimentos de metas e objetivos 8,36 1,41

Metas 3. Planejamento e organizagdo 8,30 1,43
Racionais 1. Trabalho produtivo 8,71 1,33
Produtor 2. Fomento de um ambiente de trabalho produtivo 8,09 1,85

3. Gerenciamento do tempo e do estresse 8,05 1,77

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

Para Quinn ef al. (2003, p. 197) os papéis de monitor e coordenador tém objetivo de
mostrar a importancia de manter o fluxo de trabalho e informagdes de forma continua, para
que os lideres em cargos gerenciais “monitorem a situa¢do que os cerca e fagam uso de
ferramentas analiticas para controlar os processos”.

No papel de monitor, enfatiza-se que os gestores devem saber o que acontece em sua
unidade de trabalho, além de determinar o cumprimento de regras e averiguar se o setor esta
cumprindo o que ¢ estabelecido pela organizagdo. Com relacdo ao papel de mentor, espera-se

que os gestores deem sustentagdo a estrutura e ao fluxo do sistema (QUINN et al., 2003).

Tabela 3 Grau de importancia das competéncias no Modelo de Processos Internos

Modelos Pape}s . Competéncias Média DP
gerenciais

1. Monitoramento do desempenho individual 8,91 1,00
Monitor 2. Gerenciamento do desempenho e processos coletivos 8,86 1,09
Processos 3. Anadlise de informagdo com pensamento critico 8,55 1,69
Internos 1. Planejamento do trabalho 8,59 1,32
Coordenador 2. Gerenciamento multidisciplinar 8,29 1,36
3. Gerenciamento de projetos 8,27 1,43

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

As competéncias identificadas mais importantes na opinido dos respondentes em
relagdo ao modelo das relagdes humanas sinalizaram significativo equilibrio com médias
similares e que justificam um elevado grau de concordancia. Observa-se, portanto, no papel
gerencial de mentor duas competéncias em destaque com médias idénticas (8,91):
‘compreensio de si mesmo e dos outros’ ¢ ‘comunicaciio eficaz’. No papel de mentor o
gerente ¢ convidado a ser prestativo, atencioso, sensivel, acessivel, receptivo e justo, pois

como um profissional que assume cargo de lideranca, o gestor deve considerar as pessoas com
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quem interage como recursos importantes, além da imprescindivel compreensao que deve ter
consigo mesmo e com os outros para ser bem-sucedido, além de saber comunicar-se de forma
eficaz ao informar, coordenar e motivar as pessoas (QUINN et al., 2003).

Em asser¢do ao papel gerencial de facilitador, observa-se com notoriedade a maior
média para a competéncia ‘construcao de equipes’ (8,61). Destarte, ¢ possivel observar nas
medidas de dispersdo da Tabela 4 escores com pequenas oscilacdes, em que o papel de
facilitador foi apontado uma pontuagdo levemente mais elevada. Quinn et al. (2003),
ressaltam que esse papel gerencial focaliza no relacionamento entre o lider e seu grupo de
trabalho. Assim, a constru¢ao de equipes como competéncia enfatizada no papel de facilitador
¢ acentuada pelos autores como a participagdo do lider nas reunides de grupo, ajudar os outros
a fazerem seu trabalho, compartilhar lideranca com o grupo, ver as necessidades do grupo

antes das proprias necessidades e identificar divergéncias a fim de discuti-las.

Tabela 4 Grau de importancia das competéncias no Modelo de Relagdes Humanas

Modelos  Papéis gerenciais Competéncias Média DP
1. Comunicagio eficaz 8,91 0,88

Mentor 2. Compreensdo de si mesmo ¢ dos outros 8,91 1,01

Relagdes 3. Desenvolvimento dos empregados 8,59 1,32
humanas 1. Construgdo de equipes 8,61 1,40
Facilitador 2. Administragdo de conflitos 8,46 1,21

3.Uso do processo decisorio participativo 8,45 1,63

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

De posse dos dados das competéncias que se relacionam ao modelo de sistemas
abertos apresentadas na Tabela 5, o item que se destacou pela maior média (9,05) e menor
desvio padrao (1,18) foi ‘convivio com a mudanca’, cujos dados mostraram-se ponderados e
consistentes no papel gerencial de inovador. Nesse papel, Quinn ef al. (2003, p. 330) afirmam
que o “seu foco ¢ na capacidade de adaptacdo e resposta ao ambiente externo. O papel de
inovador envolve o uso da criatividade e o gerenciamento das transformagdes e transigdes
organizacionais”. Na competéncia em destaque, os autores enfatizam que os profissionais que
exercem lideranga em cargos de gestdo devem ser abertos a mudangas no ambiente de
trabalho e adaptar-se, além de ser flexivel e aberto a novas ideias, assim como as novas
maneiras de pensar e aos novos desafios que sdo apresentados pela funcdo de gestor.

Os valores apontados pelos sujeitos da pesquisa também indicaram convergéncia nas
respostas com relacdo as competéncias que constituem o papel de negociador. O destaque foi

para o item ‘negociaciao de acordos e compromissos’ com maior média (9,29). No tocante
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ao desvio-padrio, verificou-se que essa competéncia-chave também apresenta o menor escore
de dispersao em torno da média (0,82), ou seja, um resultado significativo sinalizando uma
aderéncia entre as posigdes dos respondentes correlatas ao desenvolvimento dessas

competéncias gerenciais.

Tabela 5 Grau de importancia das competéncias no Modelo de Sistemas Abertos

Modelos  Papéis gerenciais Competéncias Média DP
1. Convivio com a mudanga 9,05 1,18

Inovador 2. Pensamento critico 8,79 1,19

Sistemas 3. Gerenciamento da mudanga 8,68 1,21
Abertos 1. Negociagdo de acordos e compromissos 9,29 0,82
Negociador 2. Apresentacdo de ideias 8,88 1,05

3. Constru¢do e manuten¢do de uma base de poder 8,63 1,24

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

O papel de negociador apresenta e negocia ideias com eficicia, haja vista que no
ambiente organizacional as ideias ddo certo quando os individuos enxergam beneficios em
aplica-las (QUINN ez al., 2003). Para os autores, o gestor deve, portanto, ser aberto ao didlogo
para resolucdo de divergéncias mediante o cuidadoso compartilhamento de pontos de vista, ter
facilidade de entender o que os outros sentem e pensam, apresentar ideias com clareza, fazer
uso adequado da autoridade para alcangar os objetivos e conseguir com que as coisas sejam
feitas, sabe lidar com as relagdes de poder existentes dentro da organizacdo e se comunicar
bem de modo a fazer apresentacdes formais eficazes.

A proxima se¢do apresenta os principais achados da pesquisa e reflexdes sobre a
atuacdo do professor gestor como coordenador de curso, considerando as competéncias

gerenciais como determinantes para um exercicio efetivo do cargo.

5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS E CONSIDERACOES FINAIS

As competéncias gerenciais desenvolvidas pelos professores-gestores no exercicio da
funcdo de coordenador de curso, permitem ampliar seus horizontes de atuagdo além das
atividades pautadas no ensino, pesquisa e extensdo. Nesse sentido, Barbosa e Mendonca
(2014) ressaltam que ha necessidade de o docente desenvolver competéncias gerenciais para
que possam responder as demandas advindas de um professor que exerce cargo de gestao em
uma instituicdo de ensino superior.

Portanto, o docente que também ¢ gestor deve interagir de forma continua com

diversos atores que ndo faziam parte de seu ambiente de atuagdo direta, como: alunos em

Revista GUAL, Floriandpolis, v. 14, n. 3, p. 45-67, setembro-dezembro 2021 www.gual.ufsc.br @_@.@_@,’
61|Pagina



COMPETENCIAS GERENCIAIS DOS COORDENADORES DE CURSOS DE GRADUACAO DE UMA
UNIVERSIDADE FEDERAL
DOI: https://doi.org/10.5007/1983-4535.2021.e78651

quantidade muito superior ao habitual e familiares, administracdo superior, técnicos, docentes
além de um restrito grupo e a sociedade. Dessa forma, o impacto esperado de suas agdes junto
a essas partes envolvidas dependem da efetividade das competéncias gerenciais desenvolvidas
no cargo.

Diversos estudos apresentam um amplo escopo de reflexdes acerca da formacao e
atuacdo do professor-gestor nas instituigdes de ensino superior, € a importancia do
desenvolvimento de competéncias gerenciais em vista dos papéis que exercem como
coordenadores de cursos, a exemplo de Ferreira e Paiva (2017); Seabra, Paiva e Luz (2015);
Fleck e Pereira (2011); Barbosa, Paiva e Mendonga (2018); e Castro Junior et al. (2020).
Esses estudos enfatizam a perspectiva do professor-gestor como um profissional que deve
mobilizar competéncias para assumir com efetividade seu papel que se desdobra nao apenas
na fung¢do de docente, mas na gestdo académica e cientifica como pesquisador.

Os resultados provenientes dos dados quantitativos alcangados nesta pesquisa
apontaram um direcionamento na percep¢do dos entrevistados a partir do grau de importancia
com relacdo ao desenvolvimento das competéncias gerenciais delineadas neste trabalho.
Assim, destaca-se as competéncias-chave que obtiveram as maiores médias e as medidas de
dispersdao mais baixas, sinalizando convergéncia na percepc¢ao dos pesquisados.

No modelo de relagdes humanas, especificamente no papel de mentor, foi apontado
duas competéncias-chave com médias idénticas (8,91) que obtiveram destaque na percepcao
dos respondentes, sendo: ‘compreensao de si mesmo e dos outros’ e ‘comunicagdo eficaz’,
que obteve o menor desvio padrao, mostrando ser a competéncia especifica mais relevante na
atuacao do coordenador de curso. O outro papel desse modelo corresponde ao de facilitador,
cuja competéncia que obteve maior média (8,61) de acordo com o grau de concordancia dos
sujeitos pesquisados foi ‘construc¢do de equipes’.

No modelo dos processos internos, as competéncias que obtiveram maior confluéncia
nas respostas foram: ‘monitoramento do desempenho individual’ (8,91) contemplada no papel
de monitor e ‘planejamento do trabalho’ (8,59) contemplada no papel de coordenador.
Acentua-se as medidas de dispersdo que apontaram baixa variabilidade em torno da média
para as duas competéncias-chave ficando em um patamar entre 1 e 1,32, o que sinaliza
elevada concordancia entre as respostas da pesquisa.

No modelo dos sistemas abertos situam-se os papéis de inovador e negociador. No

primeiro, a énfase foi para a competéncia-chave ‘convivio com a mudanga’, com maior média
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(9,05) e menor desvio padrao (1,18). No segundo papel, destaca-se a competéncia-chave
‘negociagdo de acordos e compromissos’ com escore (9,29) de média e (0,82) no desvio
padrdo, ou seja, a média mais elevada e a medida de dispersdao mais baixa referente ao modelo
dos sistemas abertos.

Por fim, no modelo das metas racionais tem-se que no papel de diretor a competéncia
que apontou a média mais elevada foi ‘desenvolvimento e comunicacdo de uma visao’ (8,88)
com menor desvio padrao (1,03) em comparagdo as outras competéncias contempladas nesse
modelo, o que sinaliza que os respondentes indicaram um alto grau de adesdo a essa
competéncia. Concernente ao papel de produtor, o destaque foi para a competéncia ‘trabalho
produtivo’ com média (8,71) e desvio padrao (1,33) indicando um resultado moderado em
nivel de concordancia na percep¢ao dos coordenadores da pesquisa.

Nesse sentido, dentre os quatro modelos de valores concorrentes apresentados por
Quinn et al. (2003) e do delinecamento dos resultados dos oito papéis e suas respectivas
competéncias-chave, destaca-se com maiores medidas descritivas o modelo dos sistemas
abertos compreendido pelos seguintes papéis: Negociador (média 8,93) e Inovador (média
8,84). Isso se justifica tendo em vista que o referido modelo busca identificar aspectos
relacionados a necessidade de adaptacdo e convivéncia com a mudanga por parte dos gestores
no ambiente organizacional, pois 0os mesmos precisam estar atentos a essas mudancas
enquanto coordenadores de cursos de uma universidade federal, assim como saber lidar com
as relagdes de poder existentes nesse tipo de instituicao.

No Grafico 1 a seguir sdo apresentados os papéis de lideranca gerencial com suas
respectivas médias de acordo com os dados obtidos na pesquisa com os coordenadores de

cursos de graduagao presencial da UFPB.

Grafico 1 Média dos papéis gerenciais verificados de acordo com o grau de concordancia
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Fonte: Dados da pesquisa (2018).
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Com base dessas informagdes levantadas no Grafico 1, é possivel identificar o papel
gerencial que mais se destacou de acordo com a posicdo dos respondentes da pesquisa em
termos praticos de sua atuacdo como coordenadores dos cursos de graduagdo presencial da
UFPB. Assim acentua-se o papel gerencial de negociador como destaque, pois obteve a
maior média (8,93), seguido pelo papel de inovador com média (8,84) com significativa
avaliacdo dos pesquisados quanto ao grau de desenvolvimento das competéncias relativas a
esses papéis contemplados no modelo dos sistemas abertos. Em seguida, os outros papéis
gerenciais estudados seguem com médias proximas apresentadas na seguinte ordem: mentor
(8,80), monitor (8,62), diretor (8,51), facilitador (8,51), coordenador (8,38) e produtor (8,29).

Este artigo teve como objetivo identificar as principais competéncias gerenciais dos
coordenadores de cursos de graduacdo presencial da Universidade Federal da Paraiba. Para
isso, foi utilizado o modelo de Quinn et al. (2003) que compreende quatro modelos no quadro
de valores competitivos e seus oito papéis de lideranca gerencial: Modelo das Relagdes
Humanas (Papéis de Mentor e Facilitador), Modelo de Processos Internos (Papéis de Monitor
e Coordenador), Modelo das Metas Racionais (Papéis de Diretor e Produtor), e Modelo dos
Sistemas Abertos (Papéis de Negociador e Inovador) e suas respectivas competéncias-chave.

Ressalta-se, dessa forma, a congruéncia das competéncias exercidas pelos
coordenadores de cursos pesquisados, tendo em vista a analise quantitativa trabalhada a partir
de dados estatisticos e da extragdo das medidas descritivas de posi¢cdo (média) e de dispersao
(desvio padrao).

Como limita¢do deste trabalho, tem-se a necessidade da realizacdo de estudos na
UFPB utilizando o método qualitativo para que seja possivel compreender melhor a tematica
pesquisada em aspectos nao alcangados pela pesquisa quantitativa e descrever de forma mais
profunda os motivos dos resultados encontrados.

Como sugestdo para trabalhos futuros, propde-se o aprofundamento nos resultados
obtidos na pesquisa com relacdo ao desenvolvimento de competéncias gerenciais dos
coordenadores de cursos em outras instituicdes de ensino superior que tenham contextos

diferentes.
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