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Resumo

Entende-se que a profissionalizagdo da gestdo, através da identificacio e
desenvolvimento de competéncias gerenciais, ¢ uma das formas de fazer frente as
necessidades de mudancas nas instituicdes de ensino superior para que as mesmas consigam
cumprir a missao institucional de produzir conhecimento e torna-lo acessivel, alcancando uma
vantagem competitiva duradoura. O presente estudo realizado na Universidade de Caxias do
Sul, instituicdo comunitaria e regional, busca identificar as competéncias gerenciais dos
coordenadores e orientadores do curso de Administracio de Empresas, levando em
consideracdo a importancia do curso de graduagdo como uma das formas de tornar o
conhecimento acessivel ao corpo social. A identificagdo das competéncias gerenciais foi feita
a partir de entrevistas semi-estruturadas com os coordenadores e orientadores no exercicio da
funcao e stakeholders: diretores de unidades de ensino, chefia de departamento e pro-reitoria
de graduagdo e focus group, entrevista em grupo com alunos e professores. A investigagdo ¢
exploratdria, de natureza qualitativa. A estratégia de pesquisa usada foi estudo de caso.

Introduciao

A éarea educacional universitaria tem buscado a maior profissionalizagdo de seus
cargos gerenciais, a partir da necessidade do gestor na area educacional, conciliar a gestao
administrativa, pedagdgica, académica e cientifica. Para o desempenho da fungdo com
eficacia, a identificacdo e desenvolvimento das competéncias necessarias para a atividade,
assim como os recursos mobilizados para atingir o desempenho esperado, passam a ser
fundamental para atender as demandas atuais de qualidade.

Este estudo traz a nog¢do de competéncia gerencial, enquanto uma capacidade de
mobilizar, integrar e colocar em agdo recursos de competéncia (Ruas, 2000) dentro de um
contexto de Universidade Regional. O foco € a atuacdo gerencial em ntcleos, campus e sede,
com a inten¢do de atingir e até superar o desempenho configurado na missdo da institui¢ao
como um todo e das atribui¢des e responsabilidades do coordenador/orientador do curso em
estudo.

O desempenho esperado do orientador/coordenador corresponde ao cumprimento das
atribuicdes descritas pela instituigdo. A grande questdo sera a maneira de atingir este
resultado, ou seja, a competéncia gerencial enquanto capacidade de mobilizar, integrar e
colocar em agdo recursos de competéncia (conhecimentos, habilidades, atitudes, recursos do
ambiente e fisiologicos).

A universidade ¢ uma institui¢ao social que apresenta elevado grau de formalizagdo e,
como tal, possui caracteristicas proprias: tem existéncia juridica, ha organizagdo e
funcionamento estabelecidos e regulados em instrumentos formais, conta com estrutura para
realizar suas fungdes, congrega pessoas em torno de interesses e de objetivos definidos e
socialmente reconhecidos, assume formas e desempenha fungdes diferenciadas, segundo a
época, a localizacdo e o contexto social em que estd inserida. Possui também objetivos gerais
que s3o comuns a outras instituigdes, na medida que dizem respeito a educacdo, a busca do



saber, a promog¢ao da cultura e do desenvolvimento do pais onde se situa, a melhoria das
condigoes de vida da sociedade (Piazza, 1997).

A par das caracteristicas partilhadas, em maior ou menor grau, com outras instituigoes,
por objetivos gerais em comum, a universidade possui uma especificidade que a particulariza
das demais institui¢cdes da sociedade: o objeto de trabalho que lhe é proprio — o conhecimento,
especialmente o cientifico. Botomé (1992) assinala que ¢ o que a Universidade faz — ou que
lhe cabe fazer — em relagdo a esse objeto, seu objeto de trabalho que ira definir seu papel
especifico na sociedade. E ¢ s6 mediante a clara identificacdo desse “fazer especifico” que ¢
possivel de um lado, evitar a persecugdo de objetivos genéricos, os quais, exatamente pela sua
amplitude, podem ser buscados por diferentes instituicdes e, de outro lado, definir com
pertinéncia e justeza as atribuicoes que lhe sdo proprias.

A atribuicdo especifica da universidade, segundo formulagdo que o autor apresenta, ¢ a
de “produzir conhecimento e torna-lo acessivel” (Botomé, 1992). Isso equivale a dizer que o
compromisso que a universidade firma com a sociedade, que a institui e mantém, ¢ o de
responsabilizar-se pelo saber; pela preservacao, pela critica e pela sistematizacdo do saber
existente, pela produgdo de conhecimentos novos e necessarios e pela difusdo desses
conhecimentos, de modo a tornd-los acessiveis a todos que constituem a sociedade. O
cumprimento dessas finalidades exige que a instituicdo se organize de forma a ser capaz de
administrar a producao de conhecimento e o seu uso nos multiplos campos da atividade
humana, inclusive no ensino, especialmente o superior, devido as suas possibilidades de ser
multiplicador do conhecimento existente (Botomé, 1996).

Considerando a responsabilidade fundamental da Universidade que ¢ a de tornar o
conhecimento (que lhe cabe conservar, organizar e produzir) acessivel ao corpo social, por
meio, principalmente, do ensino superior. Um curso de graduagdo ¢ um curso de nivel
superior e, como tal, defini-se por ser um processo de transforma¢do do conhecimento em
condutas, profissionais e pessoais, complexas, abrangentes e significativas (eficazes,
relevantes) para a sociedade. Para que um processo que apresente tais exigéncias se concretize
da forma desejavel (e necessaria), ¢ preciso que haja, na instituicdo, alguém, um 6rgao que
tenha, como papel, administra-lo, dirigi-lo, coordené-lo. E essa responsabilidade do ponto de
vista regimental ¢ das coordenacdes de curso.

A coordenacao de curso €, ndo parece haver discordancia no meio educacional, uma
funcdo de grande relevancia para a efetivacdo de um ensino superior de qualidade. Isso
porque essa fungdo ndo € apenas administrativa, no sentido usual, como a busca de eficiéncia
dos meios de trabalho. E também uma fungdo com dimensdes pedagogicas, académicas e
cientificas e, como tal, demanda de quem a exerce, competéncias gerenciais, além de técnicas
e cientificas no campo profissional correspondente ao curso.

A Universidade de Caxias do Sul, a partir da regionalizagdo, além da coordenagdo do
curso, criou a funcao de orientador de curso. A coordenagdo do curso coordena o colegiado de
curso, do qual fazem parte professores, um representante estudantil e os orientadores de curso.
O colegiado de curso tem como principal atribuicdo o processo de elaborar, avaliar, revisar e
reelaborar o projeto pedagogico do curso, e propor linhas de pesquisa, projetos e programas
de extensdo, sempre com vistas a qualificacdo do proprio curso.

O orientador, sujeito existente no contexto de universidade regional, além de integrar o
colegiado, ¢ o gestor do curso na unidade de ensino. A sua atuagdo tem dois eixos basicos:
Em um primeiro eixo estd a orientagdo e atendimento ao aluno, acompanhando a sua
aprendizagem, auxiliando na montagem do seu plano de estudos acompanhando a sua
inser¢ao no mercado de trabalho, assim como a operacionalizagdo do projeto pedagogico na



unidade de ensino, acompanhando o desempenho de professores, a disponibilidade de acervo
bibliografico, equipamentos, laboratdrios, atividades de extensdo e pesquisa para o curso.

E um segundo eixo decisivo para a qualidade do curso ¢ a interface com chefias de
departamentos, pro-reitoria de graduagdo, direcdo de unidade de ensino e professores para a
operacionalizacdo do curso de graduacdo. Com as chefias de departamentos para a
designacdo, e substituicdo quanto necessario, de professores do proprio departamento de
administracdo, como também de cursos com disciplinas afins, que complementam a formagao
do administrador e que estdo na grade curricular, assim como projetos de qualificagdo para
professores. Com a direcdo da unidade de Ensino, a proposi¢do de melhorias em laboratorios,
aumento do acervo bibliografico, necessidades na infra-estrutura fisica. Com a Pro-Reitoria de
Graduacdo, a articulagdo do processo de avaliagdo e auto-avaliagdo do curso. E com
professores a andlise do projeto-disciplina, a orientagdo quanto ao projeto pedagdgico e a
gestdo das questdes operacionais administrativas: horario, avaliagdes, calendario.

O desempenho desta fungdo traz como pano de fundo, o contexto da regionalizagao.
As chefias de departamento, funcionarios da Pro- Reitoria de Graduagdo ndo conhecem os
Nucleos e Campus, as suas especificidades. Ha distancias geograficas e uma recente e grande
expansdo de cursos e unidades. Estas instancias sem conhecer a realidade local e a devida
importancia da mesma, sendo uma Universidade Regional, tem autonomia de decisao.

Enfim a fun¢do de coordenador/orientador ¢ complexa e decisiva na qualidade do
curso de graduacdo na unidade de ensino e este estudo traz para a gestdo universitaria a
reflex@o sobre as competéncias gerenciais destes profissionais.

Metodologia

Este estudo ¢ uma pesquisa exploratéria e qualitativa. Os dados foram coletados a
partir de entrevistas semi-estruturadas e focus group com alunos e professores. Foram
entrevistados Coordenador/Orientador e Diretores das seguintes unidades da universidade de
Caxias do Sul : Cidade Universitaria (Caxias do Sul), Campus Universitario da Regido dos
Vinhedos (Bento Gongalves), Nucleo Universitario Vale do Cai (Sdo Sebastido do Cai),
Campus Universitario de Vacaria (Vacaria), Nucleo Universitario de Nova Prata (Nova Prata)
e Nucleo Universitario de Farroupilha (Farroupilha) e Chefe de Departamento e Pro-Reitora
de Graduacao na Cidade Universitaria.. Apos coletadas as informagdes, que foram gravadas,
fez-se a identificagdo, a transcri¢do e a codificacdo das entrevistas. O material foi agrupado e
organizado por tipo de coleta e entrevistado, mantendo o contetido original das transcrigdes,
permitindo a reproducao das falas dos autores durante a analise dos dados.

Cada entrevistado recebeu uma codificagdo que permitiu apresentar suas expressoes,
sem expd-los. Tal codificacdo consiste em acrescentar um numero apos a fungdo basica
(orientador, coordenador, diretor de Unidade...), por exemplo, para referir-se aos orientadores
01, 02,03....

A principio foi feita uma pré-andlise individual de cada entrevista, destacando as
citagdes mais relevantes para a compreensdao dos objetivos. Especificamente na pré-analise,
elaborou-se algumas das categorias orientadas pela teoria, explicitadas nos roteiros de
entrevista e confirmadas pelos materiais obtidos na pesquisa. Na analise do material,
consolidou-se a categorizagdo, desagregando as mensagens em “unidades de registro”
conforme o tema (Richardson apud Antunes, 1994). As unidades conforme o autor podem ser
variadas, optou-se como unidade a ser seguida o “tema”.

Nesse momento foi feita uma andlise geral, para posteriormente cruzar-se as
convergéncias entre as fontes. Utilizou-se tanto a andlise horizontal como vertical de
conteudo. A andlise transversal processou-se a medida que as entrevistas foram recortadas por



tema-objeto, isto ¢: “tudo o que foi afirmado acerca de cada objeto preciso no decorrer da
entrevista foi transcrito (...) seja qual foi o momento em que a afirmacdo tenha tido lugar”
(Bardin apud Antunes,1994).

Gestao Universitaria: Desafios, Necessidades e Profissionalizacao.

As Institui¢cdes de Ensino, como todas as organizagdes, t€m novas necessidades para
sobreviver, resultado das profundas mudangas acontecidas em diferentes aspectos da vida
humana individual e associada. Ha novos valores, valores antigos com nova interpretagao e a
maneira como as pessoas € as organizagdes se estruturam e respondem as demandas foram se
modificando ao longo do século passado e em uma velocidade vertiginosa nesta virada de
século e milénio (Finger, 1997).

As mudangas estdo provocando a renovagao do modelo de gestdo dessas organizagdes
em face da necessidade de sobrevivéncia no ambiente em que atuam. Conforme Tachizawa e
Andrade (2001), pesquisas conduzidas pelo Conselho Federal de Administra¢do indicam estas
mudancas, assim como, a analise dos relatorios do MEC: Relatorio Sintese do Exame
Nacional de Cursos ¢ Avaliagdo das Condi¢oes de Oferta de Curso de Graduagao/Relatorio
Sintese.

Por outro lado, a formagao oferecida por estabelecimentos especializados no ensino,
mesmo quando bem sucedida, vem sendo submetida a criticas importantes e constantes.
Questiona-se o fato de que o ensino, dissociado da atividade de pesquisa, deixa lacunas na
formagdo do individuo, principalmente no aspecto mais importante no contexto atual que ¢ a
capacidade de reunir, selecionar e analisar dados para a resolucdo de problemas (Tachizawa e
Andrade, 2001).

O contexto atual exige mudanca, mas a poés-modernidade ndo apresenta uma forma
clara de explicar e direcionar o futuro (Motta, 1999). Os modelos que tradicionalmente eram
exercidos na administra¢ao do ensino superior parecem estar superados e inviabilizados. Esta
nova fase estd exigindo uma postura diferente do gestor, executivo e técnico da educacao,
voltada para uma profissionaliza¢do, enfim uma administracdo com novas técnicas e métodos
de gestdo (Tachizawa e Andrade, 2001). A postura de um gestor que valoriza o didlogo, a
participagdo, que seja um agente de mudanga, que saiba que precisa aprender, suportar, guiar,
influenciar e administrar a mudanga (Andrade, 1998).

A Lei de Diretrizes e Bases (LDB, lei n® 9.394, de 20 de dezembro 1996), ndo
mais exigiu a existéncia de departamentos no ambito das organizacdes de ensino superior. A
maioria das organizagdes extinguiu-os de suas estruturas hierarquicas, preferindo acolher a
idéia de Coordenacao de Curso e atribuindo ao novo setor a responsabilidade pela direcdo e
pelo sucesso dos cursos superiores. A Coordenacdo de Curso ou a Dire¢do de Curso acaba
sendo o setor responsdvel pela gestdo e pela qualidade do curso, no seu mais amplo sentido
(ABMES, 2002). Para a Associagdo Brasileira das Mantenedoras de Ensino Superior
(ABMES) a titulag@o, comando, dedicacdo ao curso e espirito gerencial sdo requisitos basicos
para a contratagdo de um dirigente de curso. O coordenador de curso de graduagdo é um dos
principais gestores da educacdo na estrutura das Instituicdes de Ensino Superior. No Manual
das Condigoes de Ensino, elaborado pelo Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas
Educacionais (INEP/MEC), a andlise do desempenho do coordenador de curso ¢ um dos
aspectos avaliados. Na dimensdo 1 deste manual, relativamente a Organizagdo Didatico-
Pedagogica, preocupa-se com a atuagdo do Coordenador de Curso, de sua participagdo nos
colegiados académicos, no comando dos colegiados, na titulagio e na experiéncia do
coordenador, no seu regime de trabalho, na experiéncia ndo-académica, docente e
administrativa.



O gestor académico, na maioria das vezes, aprendem a ser dirigente ja exercendo a
fun¢do e com auto-aprendizado. Conforme Ahmad (apud Silva, 2000) a aprendizagem do
professor que se torna administrador, neste estudo coordenador/orientador ¢ autodirecionada e
envolve aprendizagem no trabalho, aprendizagem através de experiéncia: ouvir colegas e
outras pessoas, leitura selecionada, conversar com pessoas de outras instituicdes. O autor
destaca que hd um sentimento de que o académico administrador tem caréncia de preparacao
adequada, bem como de treinamento e competéncia para o papel gerencial.

Para ABMES (2002), o exercicio da lideranga por parte do Coordenador de Curso ¢ a
condi¢do primeira para o sucesso do curso. Lideres sdo pessoas capazes de expressar-se
plenamente, conhecem suas forcas e fraquezas e sabem como maximizar suas forgas e
minimizar as fraquezas, sabem o que querem, como querem, sabem comunicar e agregar
forcas para atingirem objetivos (Bennis, 1996, Motta, 2001). Para Bennis (1996), os
ingredientes basicos da lideranca sdo visdo maior, paixao e integridade, complementados pela
curiosidade e audécia. A visdo maior como a capacidade de ter uma idéia clara de onde quer
chegar, do que quer fazer e possuir e aglutinar forgas para chegar 14. A paixao pelo que faz, a
capacidade de transmitir esperanca e inspirar pessoas para a sua causa. A Integridade que ¢
composta por trés elementos bdasicos: autoconhecimento, sinceridade e maturidade. A
curiosidade e auddcia representam a capacidade de aprender mais, experimentar, correr riscos,
tentar coisas novas e, aprender com os fracassos e dificuldades encontradas. A capacidade de
lideranca, hoje ndo ¢ mais vista como algo inato ou estilo pessoal, mas sim como competéncia
gerencial e desta forma possivel de ser desenvolvida através de um aprendizado sobre
lideranga (Motta, 2001).

As habilidades modernas de lideranca podem ser apresentadas em trés dimensdes
(Motta, 2001): a dimensdo organizacional, refere-se as habilidades de dominio do contexto
em que o gestor atua; a dimensdo interpessoal corresponde ao conjunto de habilidades de
comunicagdo e interagdo entre pessoas ¢ a terceira diz respeito as qualidades individuais, tais
como, otimismo ¢ confianga entre outras.

O Coordenador do curso de graduagdo pode ser considerado um gestor de
oportunidades (Andrade, 1998), ao assumir o gerenciamento das potencialidades internas e
externas para incrementar as mudancas. Para Motta (1997), o condutor de mudangas tem a
responsabilidade de lidar com as alternativas, informagdes, comparagdes ¢ exemplos e,
principalmente a0 mesmo tempo em que promete desestabiliza o meio com rupturas de
imagens e de expectativas. O autor aborda a importancia de gerenciar o hiato entre a
percepgao da realidade vivida e a promessa da nova ordem, lidando com os fatores inibidores
da mudanga e facilitadores, dentro de um contexto organizacional especifico, sabendo
mobilizar recursos necessarios e superar as resisténcias.

O gestor da educacao tem os desafios de mercado, ndo apenas através de concorrentes
conhecidos em mercados tradicionais, mas com o uso de novas tecnologias, amplia-se o
conceito de escola e toda a sociedade, as industrias, lares, associagdes passam a ensinar. As
cadeias mundiais de ensino, o uso da tecnologia, as Universidades Corporativas acabaram
com o conceito de organizac¢ao educacional restrito a um prédio (Finger, 1997). De um lado, o
desafio da necessidade de melhoria da qualidade do processo de ensino-aprendizagem, através
da qualificagdo docente, da organizagdo didatico-pedagdgica e das instalagdes, dimensdes
estas analisadas na Avaliacdo das Condi¢des de Ensino realizada pelo INEP/MEC, assim
como o Exame Nacional de Curso e atender a toda a regulamentagdo governamental. Por
outro lado, o aumento da demanda e da concorréncia, o problema do encolhimento das
margens de lucro, necessidade de diminuir custos, manter, melhorar ¢ ampliar a participacao
de mercado sdo, entre outras, questdes de preocupagdo continua (Tachizawa e Andrade,



2001). Ao desafio da profissionalizacdo soma-se o desafio da era do capital intelectual
(Stewart, 1998), na qual as tarefas humanas essenciais sdo: sentir, julgar, criar e desenvolver
relacionamento.

A partir da intensidade da competi¢@o, a vulnerabilidade dos mercados, a versatilidade
da clientela e a variacao tecnoldgica fazem da mudanca a esséncia da geréncia (Motta, 1999).
A versatilidade da clientela e a vulnerabilidade dos mercados exigem alta flexibilidade, a
capacidade de se reconstruir continuamente para satisfazer as demandas da clientela, que no
caso da educacdo de ensino superior aumentou significativamente, mas com demandas novas
e diversificadas, gerando a necessidade de maior possibilidade e variagdo de produtos,
inclusive a serem formatados com a contribuicao dos clientes, indo ao encontro da posi¢ao do
autor que a empresa para a transicdo para o futuro “ndo verd o cliente como um consumidor
de produtos pré-fabricados, mas como um ser humano total, com aspiracdes, desejos e
necessidades e uma grande capacidade de contribuicao” (Motta, 1999, p.29).

Neste cenario em construcdo, a gestdo das organizagdes de ensino para Finger (1997)
deveria estar centrada no seu plano estratégico e servir como elemento facilitador de processo
educacional. A gestdo, os seus processos e recursos devem estar a servico do objetivo fim
institucional, que ¢ a qualidade de ensino oferecida a seus alunos. Conforme Finger (1997),
deixar de enfatizar as hierarquias estruturais e incorporar mais a coordenagdo e a motivagao
como métodos de trabalho, substituindo a tradicional chefia e supervisdo. O autor destaca a
importancia de uma revisdo completa nos programas de formacgdo de dirigentes, para o
surgimento de um profissional com competéncia para promover mudangas, devido a
necessidade de um novo pensar e de uma nova maneira de fazer, pois a maioria das fungoes
que as Instituicoes de Ensino Superior desenvolve hoje, da maneira como o faz, podera ser
feita por computadores aliados a outros meios de comunicagdo (Finger, 1997. p.289).

A necessidade de inovar torna-se condicdo sine qua non para sobreviver. Conforme
Motta (1999), inovar exige iniciativa para buscar o novo; persisténcia para manter o
entusiasmo em meio as incertezas € um processo por vezes irracional e cadtico, e habilidades
para enfrentar riscos e resisténcias e conflitos. Desta forma, a mudanga requer um preparo
inicial do gestor que pretende conduzi-la, de capacitagdo individual e de compreensao de
processos de diagnostico, planejamento, intervencao e resisténcia & mudanca. Assim como a
necessidade de compreender o contexto proprio de cada organizacdo, com as especificidades e
diversidades de cada processo (Motta,1997). O autor destaca a importancia da procura do
autodesenvolvimento, que leva o gestor ao encontro de desafios e novas oportunidades. No
contexto organizacional atual, ndo ha duvida que, a identificagdo dos papéis gerenciais o
desenvolvimento das competéncias gerenciais tornam-se uma das prioridades para a
sobrevivéncia imediata e viabilidade futura das Instituicdes de Ensino Superior

Conceito de Competéncia- No¢oes de Competéncia Gerencial

Competéncia ¢ uma palavra do senso comum, com o significado de pessoa qualificada
para desempenhar determinada tarefa ou fun¢do. No mundo do trabalho ela vem assumindo
diversos significados tanto ligados aos seus componentes como conhecimentos, habilidades e
atitudes como quanto ao resultado, a performance, a capacidade de entrega.

O conceito de competéncia vinculado a organizagdo, o conceito de core competence
(Prahalad e Hannel, 1995) , as competéncias essenciais ou centrais como sendo um conjunto
de habilidades e tecnologias que permite a empresa oferecer um beneficio fundamental ao
cliente. E o conceito de competéncia na dimensao individual as competéncias gerenciais que
sdo o foco deste artigo.
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Conforme Parry (1988) competéncia ¢ um “cluster de conhecimentos, atitudes e
habilidades relacionadas que influem na realizacdo de uma atividade”. Por este conceito
competéncia estaria relacionada a performance no trabalho e poderia ser avaliado conforme
padrdes ja definidos e melhorados a partir de processos de desenvolvimento.

A competéncia ndo seria um estado de formacao educacional ou profissional, e nem
e tampouco um conjunto de conhecimentos adquiridos ou de capacidades aprendidas, mas
seria a mobilizacdo e aplicagdo de conhecimentos e capacidades numa situagdo especifica, na
qual se apresentam recursos e restricdes proprias a esta situagao (Boterf,1994).

Para Boterf (1994) a competéncia do individuo ndo ¢ um estado, ndo se reduz a um
conhecimento e Know-how especifico. O autor situa a competéncia numa encruzilhada, com
trés eixos formados pela pessoa (sua biografia, socializa¢do), por sua formagao educacional e
por sua experiéncia profissional. A competéncia ¢ um saber agir responsavel e que ¢
reconhecido pelos outros. Implica saber como mobilizar, integrar e transferir conhecimentos,
recursos ¢ habilidades, num contexto profissional determinado. As competéncias sdo sempre
contextualizadas. Os conhecimentos € 0 Know-how ndo adquirem status de competéncia a nao
ser que sejam comunicados e trocados (Boterf,1994).

Fleury & Fleury (2000) apresentam as competéncias como fonte de valor para o
individuo e para a organizacdo associando- a aos verbos saber agir, mobilizar recursos,
integrar saberes multiplos e complexos, saber aprender, saber se engajar, assumir
responsabilidades, ter visdo estratégica.

Ruas (2000) destaca que os mais recentes trabalhos sobre o tema (Boterf, 1994 &
1999; Zarifian,1995; Levy-Leboyer, 1996; Tremblay & Sire,1999; Fleury & Fleury, 2000)
tem convergido em alguns aspectos, entre eles:

a) A competéncia seria o resultado da mobilizagao de conhecimentos e capacidades

(e ndo um estoque de conhecimentos tedricos e empiricos detidos pelo individuo);

b) A efetividade e a legitimag¢do da competéncia somente ocorre em situagdo real de

trabalho, ou seja, nas condigdes especificas do ambiente de trabalho.

¢) Competéncias definidas de forma mais genéricas sdo mais compativeis com o

estado atual do trabalho: multifuncional abrangente.

Outro aspecto de convergéncia entre os autores, apresentado por Ruas (2001) sdo os
elementos de referéncia na composicdo da competéncia que estariam classificados em trés
grandes eixos ja tornados classicos que seria: conhecimentos (saber); habilidades (saber-
fazer); atitudes (saber ser/agir).

O conceito de competéncia que fundamenta este trabalho ¢ o apresentado por Ruas
(2000) “Nocao de competéncia gerencial ¢ a capacidade de mobilizar, integrar e colocar em
acdo conhecimentos, habilidades e formas de atuar (recursos de competéncia) a fim de
atingir/superar desempenhos configurados na missdo da empresa e da area.

Joel Dutra (2001) complementa ao conceito de competéncia individual o conceito de
entrega, ou seja o individuo ¢ avaliado e analisado levando em consideragao a sua capacidade
de entrega-se a empresa, a partir dos resultados obtidos conforme o que a empresa espera e
necessita.

Recursos de Competéncia
Para que haja competéncia é necessdrio colocar

em agdo um repertorio de recursos...” (Ruas,
2001, p. 249)

Os recursos de competéncia sdo os atributos associados aos individuos e ao ambiente,
como por exemplo, bancos e fontes de dados. Estes recursos atuam como elementos a serem
mobilizados na situagdo e local de trabalho, que apresenta limitacdes e caracteristicas



especificas da situacao real. Ao mobilizar os recursos, coloca-los em agao, ha oportunidade de
experimentar e aprender a lidar de novas formas com estes recursos, desenvolvendo assim, a

propria competéncia.

Para Boterf (1994), recursos de competéncias sdo os conhecimentos, capacidades e
aptidoes que sdo mobilizados para constituir o que se chama de competéncia. Os recursos de
competéncias segundo esse autor, podem ser assim classificados:

b) Conhecimentos: gerais e teoricos, opberacionais e acerca do ambiente;

c) Habilidades: operacional, experimental, relacional cognitivo;

d) Atitudes: atributos pessoais e relacionais;

e) Recursos Fisioldgicos: energia, disposicdo Recursos do ambiente: sistemas de
informacao, banco de dados;

Competéncia Gerencial da Coordenacio/Orientacio de Curso de Graduagao de

Administracio de Empresas na UCS

Estratégia
Regionalizagdo

v

Missao da area-Garantir
a qualidade dos cursos de
graduagao

.

Atribuicées
Gerenciais
Orientar os alunos

na elaboragdo e

integralizacao de
seus estudos
-Garantir a
atualizagao e
Operacionalizagao
do Projeto
Pedagdgico na

Unidade de Ensino

-Atua de maneira sistematica junto aos
alunos orientando-os, acompanhando o
desempenho e a integralizagéo dos seus
estudos.

-Planeja, organiza, direciona e controla
recursos fisicos e humanos para a
operacionalizagéo do Projeto
Pedagdgico, garantindo a qualidade.

- Monitora, sente, reage e aprende com
situagdes de interagéo, gerenciando as
potencialidades internas e externas.

Avaliacdo

Indicadores

Ingresso no vestibular
Egressos no mercado
de trabalho

Satisfacao discente
Titulagao e atualizagéo
docente

Condigdes de Ensino

Performance/resultados
Resultados no Exame

Nacional de Cursos
Resultado na Avaliagéo das
Condigbes de Ensino
Egressos disputados e no
Mercado de Trabalho
Satisfagdo Discente

Quadro 2: O Papel da Competéncia Gerencial da Coordenac¢do/Orientacdo de Curso de Graduacio na
Universidade de Caxias do Sul (nas suas Unidades de Ensino - Campus e Nucleos).
Fonte: Diagrama elaborado pela autora com base nas entrevistas, material documental da Instituicio,
seguindo o0 modelo apresentado por Ruas (2000).



A Universidade de Caxias ¢ uma institui¢do privada, comunitdria e tem como uma de
suas estratégias de desenvolvimento a regionalizagdo (desde 1992). A missdo da
coordenacao/orientagdo de curso de graduacdo estd explicitada no regimento, a partir da
estratégia institucional e nas entrevistas isso foi confirmado conforme depoimento de um dos
entrevistados ao comentar a importancia da funcdo de orientador “Principalmente neste tipo
de instituicdo ...descentralizada...ela estd préxima ao cliente” nesta fala ele faz referéncia a
regionalizacdo, a estratégia da Universidade de Caxias do Sul de ao montar campus e nucleos
em varios municipios, deslocando professores e infra-estrutura de apoio em cada unidade de
ensino.E o entrevistado continua “A fun¢do do orientador faz este elo entre a sede (Caxias do
Sul) e o nucleo/campus....alguém que consiga manter a qualidade...orientando professores e
alunos para que a atividade de aprendizagem ndo perca em qualidade.” Deixa desta forma
clara a missao da sua funcio.

Ao cumprir as atribui¢des basicas da fun¢do, sintetizadas neste artigo, de orientar os
alunos na elaboragdo e integralizacdo de seus estudos e garantir a operacionalizagdo do
projeto pedagogico na unidade de ensino, o coordenador/orientador cumpre a missdo da sua
area.

E para realizar estas atribui¢des quais sdo as suas competéncias gerenciais principais?. A
partir das entrevistas sintetizamos, neste fase, em duas macro-competéncias gerenciais
especificas da fun¢do de coordenador/orientador:

N Atua de maneira sistematica junto aos alunos orientando-os, acompanhando o seu
desempenho e a integraliza¢dao dos seus estudos.

N Planeja, organiza, direciona e controla recursos fisicos e humanos para a
operacionalizacdao do Projeto Pedagogico, garantindo a qualidade.

N Monitora, sente, reage e aprende com situagdes de interagdo, gerenciando as
potencialidades internas e externas.

Estas macro-competéncias gerenciais implicam na mobilizagdo e colocagdo na situagdo
especifica de trabalho de um repertdrio de recursos de competéncia (Ruas, 2000). A validagao
e legitimagdo destas competéncias acontecem ao ser confrontada com os resultados esperados
que neste caso, sdo resultados de indicadores de desempenho, de qualidade de um curso de
graduagdoAtua de maneira sistemdtica junto aos alunos orientando-os, acompanhando o seu
desempenho e a integralizacao dos seus estudos.

Estas macro-competéncias gerenciais, assim denominadas nesta etapa, implicam na
mobilizacdo e colocagdo na situagdo especifica de trabalho de um repertério de recursos de
competéncia (Ruas, 2000). A validacao e legitimacdo destas competéncias acontecem ao ser
confrontada com os resultados esperados que neste caso, sdo resultados de indicadores de
desempenho, de qualidade de um curso de graduacao.

Recursos de Competéncias

A identificagdo dos recursos de competéncia foram feitas a partir das seguintes
questdes abertas:
N Quais os conhecimentos, habilidades e atitudes sao necessarios para o
desempenho de cada papel?
N Quais os recursos do ambiente necessarios para o desempenho de cada papel?
N Quais as qualidades que vocé procuraria para recrutar uma pessoa para
executar o seu trabalho



N Relate um incidente critico

As respostas das questdes abertas e o relato do incidente critico no desempenho da
fun¢do permitiram elencar os principais conhecimentos, habilidades, atitude e recursos do
ambiente mobilizados na acdo do coordenador/orientador constituindo o seu repertério de
recursos de competéncia (Ruas, 2000). Os relatos foram situacdes desafiadoras vividas ou
fatos que ficaram marcados na experiéncia profissional. Os incidentes criticos estdo na
maioria relacionados a conflito professor-aluno e ao baixo desempenho no Exame Nacional
de Cursos - Provao.

Para apresentar os recursos de competéncia necessarios para cada macro-competéncia
especifica da funcdo, construimos os diagramas a seguir a partir do modelo desenvolvido por
Ruas (2000) inspirado em Boterf (1994 &1999).

Conhecimentos

Do ambiente

Da Universidade como um todo;

Caracteristicas da regido em que esta inserida a Unidade de Ensino
Perspectivas e oportunidades para egressos

Legislagdo Vigente

Tendéncias na area e estado-da-arte

Gerais e
Teoricos

Antropologia, sociologia, psicologia, relacdes humanas, coach, pedagogia,
Didatica, pesquisa, educacgdo, planejamento de vida, administragdo do
tempo, teorias de motivagéo e gestdo de processos.

Operacionais

Recursos, mecanismos, fluxos institucionais;
De suas responsabilidades;

Geral do curso (PP e seus componentes)
Perfil do egresso e do aluno

Professores do curso

Avaliagdo docente e discente

Habilidades

Experiéncia
Profissional
Associada

Ter experiéncia profissional e docente

Saber estar orientado para o mercado e para os objetivos institucionais
Saber integrar e utilizar os recursos disponiveis- saber encontrar caminhos
dentro da Universidade

Saber trabalhar com dados da regido e investigar as situagdes problemas
Saber estabelecer lagos de bom relacionamento entre professores, alunos,
universidade e institui¢des

Saber buscar informagdes

Saber trabalhar com pessoas, habilidade no relacionamento interpessoal:
saber ouvir, saber “chegar ao aluno”, saber conviver, saber negociar, saber
comunicar-se

Saber atender bem e prontamente

Saber articular, Saber orientar, Saber se portar com ética,Saber perceber e
sentir,Estar presente

Tomar decisdes com imparcialidade

Saber refletir racionalmente sobre as situa¢des problemas, saber conduzir
situacdes imprevistas e/ou problemas.

Atitudes

Atributos
Profissionais

Antecipar problemas com alunos e professores

Perceber politicas da empresa ¢ missdo institucional

Perceber insatisfagdao dos alunos

Antecipar demandas do setor produtivo

Zelar pelo compromisso com a Universidade e com a qualidade de ensino
Atender bem e prontamente

Ser acessivel ao professor e ao aluno

Atributos
Pessoais

Atitude positiva de ouvir e propositiva de dialogar;

Buscar o autoconhecimento e o aperfeigoamento continuo;
Capacidade de adaptagdo as mudangas,

Iniciativa, dinamismo, coragem, determinacao, afetividade,
comprometimento, flexibilidade, confiabilidade,capacidade cognitiva,
empatia, simpatia, ética, honestidade, prontidao, curiosidade
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intelectual,postura firme, tranquilidade em situa¢des de conflito,lideranca,
organizacdo, responsabilidade,objetividade,autenticidade;

Visionario, ser de facil relacionamento,espirito de integragéo;

Capacidade de observar, perceber e sentir;

Aglutinador, agregador contagiante e entusiasta.

Recursos do Sala adequada para trabalho e atendimento com infra-estrutura
Ambiente Computador ligado em rede interna e internet

Secretaria de apoio que centralizasse as informagdes

Software de gestdo com informagdes sobre atuais alunos, tais como
historicos, resultados de avaliagdes, aproveitamentos..

Resultado da pesquisa de avaliacdo e satisfagdo do curso (semestral)
Banco de Dados (com informagdes de mercado e dos alunos que ja
passaram pelo curso).

Quadro 3: Recursos Incorporados e do Ambiente da macro-competéncia gerencial 1

As atribui¢des citadas anteriormente estao centradas no atendimento e orientagdo ao
aluno. Nesta macro-competéncia gerencial, os papéis assumidos pelo coordenador/orientador
sdo os papéis de Amigo, Companheiro, Ombro, Irmao, Motivador, Orientador, Conselheiro e
de Bruxo, conforme citado pelos atores sociais. O papel de coach esta presente nesta relagao
com o aluno. O orientador/coordenador estd comprometido com o sucesso do aluno, que
representa o seu proprio sucesso. O papel de interacdo com a comunidade auxilia no processo
de colocagdo e acompanhamento do egresso no mercado de trabalho.

Esta macro-competéncia gerencial do orientador/coordenador pode ter um papel de
destaque na Instituicdo, pois ¢ uma das principais interfaces com o aluno, cliente da
Universidade, que a area administrativa tem, momento de perceber as necessidades, interagir
e contribuir para o cumprimento da missdao institucional, garantindo a integralizacdo dos
estudos com sucesso do académico.

Na entrevista em grupo com alunos observou-se pelos depoimentos o grande papel
atribuido ao orientador como lideranca, que transmite confianca, credibilidade, atuando
inclusive como espelho, modelo a ser seguido. Justifica-se, desta forma, o destaque dado
entre as atitudes apontadas o ser amigo, acessivel, confidvel, paciente e a valorizagdo do
respeito ao ser humano e a imparcialidade e comprometimento nas decisdes e orientagdes.

Para a agdo nesta macro-competéncia gerencial um recurso do ambiente que
contribuiria, conforme depoimento dos coordenadores/orientadores, agilizando o processo de
orientacdo sistemadtica, ¢ o acesso ao software académico que tem as informacdes quanto a
situacao de cada aluno do curs

A macro-competéncia gerencial 2 Planeja, organiza, direciona e controla recursos
fisicos e humanos para a operacionaliza¢do do Projeto Pedagogico, garantindo a qualidade
coloca em agdo os seguintes recursos de competéncia; Os recursos de competéncia
incorporados e do individuo especificos desta macro-competéncia sao apresentados no
quadro4, sendo que os que ja estavam na composicdo da macro-competéncia 1 também a
compdem, mas aqui ndo aparecem para melhor qualidade da apresentagao grafica.

Conhecimentos Do ambiente Citados anteriormente

Gerais e Tedricos Indicadores gerenciais,
Gerenciamento e desenvolvimento de equipes;
Processo Administrativo (Planejar, dirigir, controlar e avaliar).

Operacionais Geral do curso - PP e seus componentes;

Relatério do ENC/Indicadores de avaliagdo externa/Avaliagao
INEP;

Avaliag@o docente e discente;
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Realidade da regido onde o curso esté inserido;

Habilidades Experiéncia Saber fomentar a cria¢do do conhecimento, saber motivar,
Profissional Associada | incentivar os professores a se atualizarem e a buscar a titulagdo
necessaria;

Saber interagir com os professores do curso, com departamentos;
Saber criar clima de discussdo e construgdo com professores
Planejar e montar calendarios;

Acompanhar processos burocraticos;

Aplicar avaliacdo e dar feedback;,

Saber trabalhar com dados da regido;

Saber usar os recursos disponibilizados;

Saber conduzir situagdes imprevistas;

Saber direcionar as atividades, agregar forcas para um objetivo
comum;

Saber monitorar a realidade e as mudangas;

Atitudes Atributos Profissionais | Perceber insatisfacdo de colaboradores

Monitorar a execugdo do Projeto Pedagogico

Ser pesquisador

Capacidade de desafiar e sentir-se desafiado

Ter curiosidade em relagdo as disciplinas do curso

Atributos Pessoais Ser atualizado
Ser aficionado pelo trabalho
Espirito empreendedor

Recursos do Local adequado para reunides;
Ambiente Verba/or¢amento previsto para as acgdes;
Banco de dados de professores para substitui¢do, se necessario for.

Quadro 4: Recursos Incorporados e do Ambiente da macro-competéncia gerencial 2.

A macro-competéncia gerencial Monitora, sente, reage e aprende com situagéoes de
interagdo, gerenciando as potencialidades internas e externas estéa relacionada as atribuigdes
elencadas e em consonancia com o papel do coordenador de curso de graduacdo em
administracao, publicado pelo Conselho Federal de Administracdo em 1998, de autoria do
professor Rui Otdvio Bernardes de Andrade.

O coordenador/orientador precisa atuar como “gestor de oportunidades” (Andrade,
2001, p.159) atento e em sintonia com o mercado, aprendendo e aproveitando as
oportunidades que surgem. O coordenador/orientador deve ser o gestor do curso, aprender a
suportar, guiar, influenciar e administrar as mudancas, gerenciando as potencialidades
internas e externas. Esta macro-competéncia tem a fungcdo de deixar claro ao
coordenador/orientador a sua func¢do, ndo de apenas gerenciar recursos, mas sim de buscar e
gerenciar oportunidades.

Os recursos de competéncia da macro-competéncia gerencial 3 sdo os mesmos das
macro-competéncias 1 e 2, apenas acrescenta-se o conhecimento tedrico em aprendizagem
organizacional e enfatiza-se determinados recursos que sdo reapresentados na quadro 5.
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Conhecimentos

Do ambiente

Citados anteriormente

Gerais e Teoricos

Estratégia,

Indicadores gerenciais,
Planejar,

Aprendizagem Organizacional

Operacionais

Geral do curso - PP e seus componentes

Relatério do ENC/Indicadores de avaliagdo externa/Avaliacao
INEP;

Avaliacdo docente e discente;

Realidade da regido onde o curso esta inserido e o estado-da-arte

Habilidades

Experiéncia Profissional
Associada

Saber estar orientado para o mercado e para os objetivos
institucionais
Saber integrar e utilizar os recursos disponiveis- saber encontrar
caminhos dentro da Universidade
Saber trabalhar com dados da regido e investigar as situagdes
problemas
Saber buscar informagoes
Saber perceber e sentir
Saber refletir racionalmente sobre as situa¢des problemas
Saber fomentar a cria¢do do conhecimento
Saber interagir com os professores do curso, com departamentos
Saber criar clima de discussdo e construgdo com professores
Aplicar avaliagdo e dar feedback
Saber trabalhar com dados da regido
Saber usar os recursos disponibilizados
Saber conduzir situagdes imprevistas
Saber monitorar a realidade e as mudangas
Saber se movimentar no seu tempo e na sua area;
Saber atuar estrategicamente;

Atitudes

Atributos Profissionais

Monitorar a execug@o do Projeto Pedagogico
Ser pesquisador
Capacidade de desafiar e sentir-se desafiado

Atributos Pessoais

Atitude positiva de ouvir e propositiva de dialogar;
Buscar o autoconhecimento e o aperfeigoamento continuo
Espirito empreendedor

Capacidade de adaptagdo as mudangas,

Visionario,

Capacidade de observar, perceber, sentir ¢ aprender;

Recursos do Ambiente

Citados anteriormente

Quadro5: Recursos Incorporados e do Ambiente da macro-competéncia gerencial 3.

Esta macro-competéncia esta vinculada ao processo de aprender a aprender, que
conforme Morgan (1996, p.95) é contingente a habilidade de permanecer aberto as
mudangas que estdo ocorrendo no ambiente.

A aprendizado com as situagdes de interacdo gerenciando as oportunidades internas e
externas permite a sobrevivéncia da institui¢do, neste caso do curso de graduagdo, pois
conforme De Geus (1998) as empresas sobrevivem quando criam um relacionamento
harmonioso com o seu meio ambiente através de um efetivo e continuo aprendizado,
traduzido em a¢do e mudanca.
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Consideracoes Finais

A agdo competente do coordenador e orientador implicam na mobilizagdo, integracao
e colocagdo na acdo de um repertorio de recursos incorporados ao individuo, tais como
conhecimentos, habilidades e atitudes e recursos do ambiente. O depoimento dos atores
sociais convergiu quanto as necessidades de conhecimentos, habilidades e atitudes, recursos
incorporados e do ambiente.

Entre os conhecimentos pode-se destacar o conhecimento da regido, onde o curso esta
sendo oferecido, da Universidade como um todo, do estado-da-arte na area de atuacdo e do
projeto pedagdgico, assim como de seus elementos constitutivos. Quanto as habilidades, os
depoimentos dos professores expressaram com clareza ao destacar: os saberes da vida ¢ da
academia, ou seja experiéncia associada a docéncia, pesquisa e extensdo e os saberes da vida
para gerenciar conflitos. As atitudes citadas caracterizam o perfil de lider, tais como:
integridade, justica, respeito ao ser humano, empatia, tolerdncia, perceber e sentir entre
outros.E quanto aos recursos do ambiente, a convergéncia também esteve presente,
destacando-se sala adequada para trabalho e atendimento com recursos que gerem prontidao e
agilidade nas respostas como a necessidade de usar um software que mostre a vida académica
de cada aluno. Observa-se que o perfil deste profissional, com o repertério de recursos de
competéncia citado pelos atores sociais transcendem ao contexto universitirio. E o perfil
desejavel no mercado e indicado em boa parte da literatura.

Na realidade, a “performance” do coordenador/orientador, os resultados dependem da
mobilizacdo de recursos de competéncia, as vezes nao disponibilizados pela instituicdo, ou
ndo presentes na situagdo especifica de trabalho até por ndo fazer parte do “repertério” de
recursos daquele sujeito no exercicio da funcdo, gerando resultados muito diferentes entre um
nucleo/campus e outro.

Em sintese, quanto aos recursos de competéncia, pode-se dizer que houve consenso
entre os atores sociais, ratificando-os desta forma na composi¢do da competéncia gerencial do
coordenador/orientador. O quadro 6 apresenta um quadro Comparativo da otica dos atores
sociais sobre os recursos de competéncia.

Recursos de Competéncia | Orientadores/ Diretores Professo Alunos Pro-Reitora Chefe de
Coordenadores res De Graduacio depto

Conhecimentos

Do ambiente

Interno X X X X X X

Externo X (regido) X (regido)

Estado da arte X

Conhecimentos Gerais e X X

tedricos

Operacionais X X X X X X

Habilidades

Comunicagao X X X X X X

Relacionamento

Interpessoal

Administrativas X X X X X

Cognitivas X X

Supervisdo X X X
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Atitudes

Atributos Profissionais X X X X

Atributos Pessoais X X X X X

Quadro 6: Comparativo da 6tica dos atores sociais sobre os recursos de competéncia dos coordenadores e
orientadores.

Pode-se observar o olhar dos atores sociais centrado no ambiente interno. Os diretores e
coordenadores e orientadores lembraram do ambiente externo, mas com o enfoque regional.
Serd este um comportamento tipico das instituicdes de Ensino absorvidas pelos seus
problemas? Vale destacar que ¢ importante vislumbrar o ambiente, olhando-o seja interno ou
externo, como oportunidades e ameagas.

Quanto as habilidades dois aspectos destacam-se: a visdo mais completa de todas as
areas pelos coordenadores/orientadores e pelos diretores, acredita-se que os primeiros por
vivenciarem a fung¢do diariamente, tem uma nocao mais licida das suas necessidades e os
diretores por acompanharem muito de perto a acdo dos coordenadores/orientadores nas
Unidades de Ensino. Outro aspecto interessante ¢ que no olhar dos alunos as habilidades
necessarias seriam habilidades de relacionamento interpessoal e comunicagdo, assim como 0s
atributos sao todos pessoais. Observa-se neste caso um olhar de cliente, pensando apenas nas
suas necessidades e no seu pronto-atendimento.
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