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privadas e as competéncias necessarias aos coordenadores de curso:
desafios e sugestdes. 2011. 193p. Tese (Doutorado em Educacgao: Curriculo) —
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RESUMO

Os objetivos deste estudo s&do: identificar os principais desafios na atuagao dos
coordenadores de curso de instituicbes de ensino superior privadas e fornecer
sugestdes para a sua superagdo; diagnosticar as competéncias necessarias aos
coordenadores de curso de graduacdo. Para tanto, adotou-se a abordagem
qualitativa das informacdes com caracteristica de pesquisa-acdo. As trés etapas
desta pesquisa foram decisivas para a coleta, analise e categorizagdo dos dados,
principalmente, a segunda etapa, quando foi realizado o Encontro de Coordenadores
de Curso. Os procedimentos utilizados foram a analise documental; entrevistas
semiestruturadas, aplicacao de questionario e transcricdo parcial do Encontro. Os
resultados revelam a importancia da parceria entre as IES, identificam o perfil dos
gestores universitarios, identificam dez desafios para a atuagao dos coordenadores
de curso e oferecem sugestdes para supera-los, além das competéncias
necessarias aos coordenadores de curso a partir dos multiplos olhares dos atores da
gestdo universitaria. Assim, com base neste contexto, os coordenadores de curso
poderdo colaborar para que suas instituicbes atendam as exigéncias do MEC
(SINAES) e do atual cenario do ensino superior brasileiro. Este trabalho ndo encerra
o debate, ao contrario, estimula o enfrentamento dos desafios de comprometimento,
por parte dos coordenadores de curso e a construgdo de um Programa de
Formacao, que partindo dos resultados encontrados, possa subsidiar novas

pesquisas.

Palavras-chave: Gestdo do Ensino Superior; Coordenador de Curso;
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ARGENTA, Christiane Lunkes Amaral. Management of private institutions of
higher education and the necessary competences to the coordinators of the
course: challenges and suggestions. 2011.193p. (Doctorate in Education:
Curriculum) - Catholic University of Sdo Paulo, Sdo Paulo, 2011.

ABSTRACT

The objectives of this study are: to identify the major challenges in the actions of the
course coordinators of private higher education institutions and provide suggestions
for overcoming them; to diagnose the required competences to the coordinators of
undergraduate courses. For that, it was adopted a qualitative approach of the
information with characteristics of action-research. The three stages of this research
were decisive for the collection, analysis and categorization of data, especially when
the Meeting of the Course Coordinators was held in the second stage. The
methodological procedures used consisted in document analysis, semi-structured
interviews, questionnaire application, and partial transcription of the Meeting. The
results of this study provide basis: to reveal the importance of the partnership
between the Higher Education Institutions, to identify the profile of the University
administrators, to identify ten challenges for the performance of the course
coordinators, to offer suggestions to overcome them and the required competences
to the course coordinators from the overview of the University Management actors.
Thus, based on that context, the course coordinators may contribute to their
Institutions in the attempt to meet the requirements of the Ministry of Education
(SINAES) and the current scenario of Higher Education in Brazil. This work does not
end the debate; on the contrary, it encourages the course coordinators to face new
commitment challenges and to build up a training program, which may support new

researches.
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INTRODUCAO

Esta introdugdo esta dividida em cinco momentos. O primeiro consiste na
narragcdo do amadurecimento adquirido em minha histéria de vida pessoal e
profissional o qual me levou ao interesse pelo tema titulo desta pesquisa.

No segundo, terceiro e quarto momentos, respectivamente, sdo apresentados
o problema, sua delimitagcédo e os objetivos da pesquisa, as justificativas da pesquisa
e, a sua metodologia. Por fim, o quinto momento relaciona-se a estruturagdo desta

tese.

Apresentacéao

Para muito além das minhas expectativas, amadurecer me traz a certeza de
que cada experiéncia vivenciada, seja ela pessoal ou profissional, apresenta-se
como preparo para o enfrentamento de outra ainda mais densa e desafiadora.

N&o penso nisso de forma deterministica, mas como o contexto da vida, como
a verdadeira praxis que deve permitir ao individuo ser e fazer mais e melhor a cada
dia a partir de sua trajetoria.

Ha um “dito” que muitas vezes norteia minhas agdes e decisdes: “a diferenga
entre o inteligente e o sabio € que o primeiro aprende com os préprios erros e o
segundo com os erros dos outros”. Mesmo nao sendo uma referéncia cientifica, essa
percepcao atua como uma “revisdo de bibliografia”, que na escrita de minha histéria
de vida, transforma os movimentos circulares rotineiros em espirais.

A histéria da minha vida, nem sempre composta por movimentos ascendentes
entre as subidas e descidas das montanhas de Minas Gerais, inicia-se em Lavras,
cidade do sul de Minas, com populagdo de aproximadamente 90.000 habitantes,
intitulada como “TERRA DOS IPES E DAS ESCOLAS” por sua tradicdo em
educacéo e com projegao nacional da Universidade Federal de Lavras — UFLA, que
¢ a 3% melhor universidade do Brasil, segundo o Instituto Nacional de Estudos e
Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira - INEP (2010).

Tenho muito orgulho dos meus pais, que escolheram Lavras para viver e,
que, como professores, ajudaram a construir parte da histéria da educacédo da
cidade e regido e, dessa forma, permitiram-me uma vida permeada pelos assuntos,

debates e desafios da educacao.
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Por isso, sou engenheira agrébnoma (1986), especialista em administracao
(1991), pedagoga (1998), mestre em administragao (2001) e, iniciei o doutorado em
Educacao: Curriculo, em agosto de 2006.

Como engenheiro agrébnomo, na época que me formei, ndo se adotava o
género feminino para essa titulagdo, meu primeiro emprego foi na area comercial e
técnica da Shell Brasil S.A. Petroleo - Divisdao Agroquimicos, empresa multinacional
de grande porte, onde tive que mergulhar no mundo tipicamente masculino de
vendedores, ou melhor, “assessores técnicos comerciais”. Segundo me afirmavam,
eu fui a primeira mulher a trabalhar na area de vendas de agrotoxicos de uma
multinacional no Brasil. Talvez ndo fosse a unica, mas fui uma das pioneiras (1987)
e, naquela experiéncia, entendo que, adquiri uma imensa parcela da minha forca
como profissional.

Naqueles tempos, aprendi a importancia dos multiplos olhares, da
complementaridade profissional entre 0 masculino e o feminino, da possibilidade de
uma nova percepg¢ao para um velho tema ou assunto. Trago também, o orgulho de
ter pedido demissao e voltado a percorrer novos caminhos menos distantes das
minhas convicgdes pessoais, contrariando os sonhos profissionais da maioria dos
colegas da época e, pelo que percebo, também de grande parte dos egressos dos
cursos de agronomia da atualidade.

Ainda na area comercial, fui proprietaria de empresas de pequeno e médio
porte, dentre elas uma agropecuaria em Campo Grande- MS. La, o dilema
aumentou, ou seja, com necessidades semelhantes, os produtores agropecuarios
que podiam pagar por produtos e assisténcia técnica detinham o poder de
negociacdo e, os que nao podiam pagar, detinham pouco ou nenhum poder
negociacdo. Como fazer? Se nao era possivel cobrar o valor justo de quem podia
pagar, como cobra-lo de quem nao podia? Mais uma vez preferi seguir por novos
caminhos.

Juntavam-se a essas experiéncias novos conhecimentos adquiridos ao cursar
especializagdo na area de administragao (1991) e, dessa forma, mudei os rumos da
minha atuagao profissional da area comercial para a académica e cientifica.

Quase dez anos depois de me formar e tendo morado nos estados de Sao
Paulo, Parana, Rio Grande do Sul e Mato Grosso do Sul, voltei para as montanhas

de Minas Gerais. Alias, voltamos, pois naquela época, ja estava casada e com meus
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dois filhos e, assim, assumi o mestrado em administracdo na Universidade Federal
de Lavras, cidade esta, de médio porte, no interior de Minas: um novo desafio.

A esse desafio, somaram-se outros e, quase ao mesmo tempo, comecei a
cursar pedagogia, ingressei no mestrado em administragdo e tive a primeira
oportunidade como professora universitaria na disciplina de recursos humanos do
curso de administragao da Faculdade Presbiteriana Gammon — Fagam.

Desse modo, iniciou-se a minha trajetoria como professora universitaria
(desde 1996). Mais do que isso, os desafios de concomitantemente fazer pedagogia,
dar aulas e ser chefe do departamento de administragcdo permitiram-me acreditar
que era possivel transformar-me em uma educadora.

Desde entdo, entre o sobe e desce das montanhas, passei a percorrer
caminhos muito préximos das minhas convicgdes, cuja trajetéria inclui os bindmios
continuidade/mudanca, teoria/pratica e profissional/pessoal envolvidos pelos meus
vinculos como pessoa e como grupo.

Minha maior realizagdo profissional como professora e gestora universitaria
(desde 1997) é a oportunidade de estimular os alunos para que acreditem que
podem ir além e, alguns deles, realmente ultrapassam o que haviam estabelecido
como seu limite. Ja tive a oportunidade de vivenciar algumas experiéncias
semelhantes, tanto nos cursos de graduacdo (administragdo, turismo, pedagogia,
ciéncias biolégicas, enfermagem e nutricdo), quanto nos de capacitacédo e
especializagao Lato Sensu em disciplinas como recursos humanos, comportamento
organizacional, teoria geral da administracdo, fundamentos de administracao,
politica educacional, pedagogia empresarial, administracdo de pequenas e
microempresas, dentre outras.

Penso que meu interesse pela gestdo educacional, mais especificamente de
instituicdes de ensino superior, foi construido ao coligir os conhecimentos adquiridos
por meio das vivéncias pessoais, da troca com os alunos durante as aulas e
reunides, das orientagbes de monografias, dos congressos, dos cursos académicos
e de capacitacdo, com os conhecimentos decorrentes dos desafios profissionais:
professora e chefe de departamento da Fagam (1996-2004); coordenadora de
recursos humanos (1997-2002), diretora geral (2002-2009), vice-reitora (2005-2009),
reitora (abril/2009 a maio/2010), vice-reitora (maio/2010 a dezembro/2010) e, reitora
(desde dezembro de 2010) do Centro Universitario de Lavras — UNILAVRAS

(http://www.unilavras.edu.br), mantido pela Fundacdo Educacional de Lavras.
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As experiéncias vivenciadas em minha trajetéria profissional me permitem
perceber que, entre alguns dos atores da educagdo, mesmo os que atuam como
gestores, ha, n&o raro, uma resisténcia a gestdo, talvez, decorrente de sua
formagdo. Uma das mais relevantes ocorreu ao fazer parte do planejamento e dar
aulas em um curso de Gestdo Escolar do Programa de Expansao Profissional da
Educacao Profissional (PROEP/CAPES) para docentes e gestores de cursos
profissionalizantes do Estado de Minas Gerais, que tinha entre os seus objetivos,
especializa-los para o ensino profissional na area de gestdo e capacita-los para o
gerenciamento e a administragao de sistemas de ensino.

Naquele curso de Gestao Escolar, questionei e fui enfaticamente questionada
pelos alunos sobre as competéncias dos gestores (tema abordado teoricamente no
capitulo Il desta tese) e se estas deveriam fazer parte da sua formagdo. Mesmo
apos a Secretaria de Estado de Educacao de Minas Gerais ter solicitado a repeticao
do curso, fato que demonstra que a avaliagdo do curso foi positiva, jamais me
esquecerei das duvidas e surpresas expressas no olhar de alguns daqueles alunos,
(diretores, professores e secretarios de educagéo) que pareciam inicialmente nao
acreditar que fosse possivel ser gestor, sem perder as convicgdes de educador e 0
compromisso com a educagao, embora convivendo e administrando dilemas e
contradicoes.

Na atualidade, fago parte do grupo de gestores da instituicdo que trabalho e,
dessa forma, deparo-me constantemente com os dilemas em gestdo de instituices
de ensino superior - IES, diante de tantos desafios impostos da atualidade:
legislagcdo educacional; diretrizes curriculares; critérios de avaliagéo; possibilidade da
abertura de IES com fins lucrativos; crescimento do numero de IES e de cursos de
graduacéo; educacao a distancia; limitacao de verbas, dentre outros.

Acredito que a relevancia do tema gestao de instituicdes de ensino superior,
deve ser considerada pela comunidade escolar, assumindo sua importancia no
cenario educacional, para além dos debates limitados aos congressos, encontros,
cursos e mesas redondas. Mais do que urgente, a gestdo € uma necessidade para
as IES, principalmente as privadas.

Talvez seja necessario que as praticas de gestdo deixem de ser reativas e

passem a ser proativas', buscando assumir, dessa forma, um posicionamento n&o

'Essa € uma percepgao do processo de mudanga. A proatividade refere-se a mudanga planejada e
antecipada e a reatividade aquela mudanc¢a néo planejada, causada pela necessidade de reacao.
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so6 inteligente (aprendendo com os préprios erros e acertos), mas preferencialmente
sabio (aprendendo com os erros e acertos dos outros)? para que a sobrevivéncia das
instituicdes ndo tenha que ocorrer a custa de um ensino superior de menor
qualidade. E um desafio a ser vencido, administrado e esta tese tem por objetivo

contribuir para isso.

Definicdo do problema, sua delimitac&o e objetivos da pesquisa

A gestdo € um dos parametros de avaliagdo da qualidade do ensino superior
do Sistema Nacional de Avaliagcdo da Educagdo Superior- SINAES?® e, encontra-se
entre os inumeros desafios impostos tanto pela turbuléncia do cenario educacional,
quanto pela legislagdo e normas educacionais que regulam o ensino superior
brasileiro.

Talvez por esse motivo e por outros apresentados no capitulo | desta tese,
tenha se tornado um dos temas presentes nos eventos e debates da educagao
superior onde, muitas vezes, os palestrantes e profissionais da educacao afirmam
que somente a adogao de praticas de gestdao adequada permitird a sobrevivéncia ou
o crescimento institucional.

Nesse contexto, as IES, principalmente as privadas, passaram a valorizar
professores que demonstram ter competéncias para a gestdo, mesmo que estes nao
tenham formacéo para tal, ultrapassando os limites das salas de aula, tornam-se
gestores e atuam principalmente como coordenadores de curso de graduagao.

Mas, ao considerar a gestdo como um processo decisorio participativo
contextualizado, que vai além de uma administragao neutra, descomprometida e
tecnicista (onde o planejamento e a administragdo sao separados), meu problema de
pesquisa se define em: quais os desafios e as competéncias necessarias aos

coordenadores de curso de IES privadas, para que, partindo do seu contexto,

% Essas expressdes fazem parte do “dito” a que me referi no terceiro paragrafo desta apresentacgéo.

® Criado pela Lei n° 10.861 (14/04/2004), o Sinaes é formado por trés componentes principais: a
avaliagao das instituigcbes, dos cursos e do desempenho dos estudantes. Avalia todos os aspectos
que giram em torno desses trés eixos: 0 ensino, a pesquisa, a extensao, a responsabilidade social, o
desempenho dos alunos, a gestdo da instituicdo, o corpo docente, as instalagées e varios outros
aspectos. Os resultados das avaliagdes possibilitam tragar um panorama da qualidade dos cursos e
IES no Pais e estes sdo utilizados pelas IES, para orientagdo da sua eficacia institucional e
efetividade académica e social; pelos érgaos governamentais para orientar politicas publicas e pelos
estudantes, pais de alunos, instituicbes académicas e publico em geral, para orientar suas decisdes
quanto a realidade dos cursos e das instituicoes. Disponivel em:
http://www.inep.gov.br/superior/sinaes/
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colaborem para que suas instituicfes atendam as exigéncias do MEC (SINAES)
e do atual cenario do ensino superior brasileiro?

Assim, nesta pesquisa, objetivou-se sob a oética dos préprios gestores
universitarios:

v ldentificar os principais desafios na atuacdo dos coordenadores de
curso de instituigdes de ensino superior privadas e fornecer sugestdes
para a sua superacao;

v Diagnosticar as competéncias necessarias aos coordenadores de
curso de graduacao.

Esta pesquisa, cuja descricdo mais detalhada sera feita no capitulo lll,
realizou-se durante os anos de 2010 até meados de 2011 e tem como sujeitos da
pesquisa setenta e um gestores universitarios (Tabela 1 a seguir) de quatro Centros
Universitarios* privados, da regido Centro sul de Minas Gerais.

TABELA 1. Os sujeitos da pesquisa

Sujeitos da pesquisa Freguéncias

Dirigentes institucionais - Gestores estratégicos (responsaveis legais) das quatro 4
IES ou seus representantes (Reitores dos Centros Universitarios, Presidentes e
Diretores Administrativos das Fundagbes mantenedoras das IES)

Gestores académicos - Pro-reitores, Diretores, Coordenadores de extensao, 17
pesquisa e pés-graduagao

Coordenadores de curso - Coordenadores de curso de graduagao 49
Administrador - Professor universitario com titulacdo de mestre, contratado pelas 1
quatro IES

Total 71

Fonte: Criacado da autora

Justificativas da pesquisa

A contribuicdo cientifica que justifica esta pesquisa decorre da escassez de
respostas na bibliografia disponivel ao problema de pesquisa, pois ainda que a
gestao seja apresentada por diversos autores (LUCK, 2000; GRACINDO e KENSKY,
2001; LIBANEO, 2004; PAZETO e WITTIMAN, 2001; HESSEL, 2003; ALONSO,
2003 e 2007; PARO, 2003 e 2007; CARDIM, 2004 e 2010; LUCK et al., 2005;
COLOMBO et al.,, 2010; VASCONCELOS, 2010; entre outros), assim como as

% Centros Universitarios sao instituicbes que possuem seu foco no ensino, em que 0s cursos de
graduagdo viabilizem aos discentes multiplas oportunidades para o desenvolvimento de suas
competéncias e habilidades, em que a composi¢gdo do corpo docente tenha como fundamento a
conciliagao entre titulados e experiéncia profissional, em que a infraestrutura da instituicao ofereca
oportunidades de capacitagdo e formagao discente, que a extenséo seja um compromisso ético com
a sociedade, e que a pesquisa tenha como fundamento a contribuicdo com o ensino (REIS, 2003).
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competéncias necessarias aos gestores possuam vasta bibliografia (MACHADO,
2002; PERRENOUD, 2002; MASETTO, 2003; REIS, 2003; CARDIM, 2004;
ALONSO, 2007; GOULART et al., 2009; COLOMBO, 2010; ROVAI, 2010, entre
outros), estas ocorrem de forma separada e, ndo raro, decorrem da percepg¢ao do
préprio autor. Assim, o ineditismo desta pesquisa estd no diagnostico das
competéncias necessarias aos coordenadores de curso de graduagao em coautoria
e sob a otica dos proprios gestores universitarios das quatro IES pesquisadas.

Soma-se a esse fato que uma pesquisa na literatura disponivel sobre o tema
desta pesquisa, em sua grande maioria, encontra como resultado a gestao de
instituicdes de educacgao basica e poucas se referindo a gestdo de ensino superior, e
guando isso acontece, normalmente referem-se ao ensino publico. Quando abordam
0 ensino superior privado, a maioria esquece-se dos fins da educagcao e apresenta
uma postura preocupada apenas com o mercado e com a aplicacao de praticas de
sucesso na area de administragcdo, sem a necessaria discussao educacional.

Essas situagdes apontam para a contribuicdo que esta pesquisa pode trazer
ao tema, uma vez que esses varios itens fardo parte de nossas consideracgoes.

A relevancia pessoal deste estudo, como demonstrado na apresentacéo,
relaciona-se a atuacao profissional da pesquisadora, integrada ao problema
investigado, permitindo uma percep¢do mais critica da gestdo universitaria
decorrente da propria pratica que, muitas vezes, exige a analise de relatorios
administrativos e gerenciais realizados por consultores da area de ensino, os quais,
ainda que consistentes, refletem apenas o olhar externo, semelhante aos
diagnosticos e intervengdes de consultores da area administrativa, trazendo a marca
de quem desconhece a realidade do ensino superior, especialmente o privado.

Além disso, esta pesquisa possui também relevancia institucional, pois os 71
(setenta e um) gestores universitarios, sujeitos da pesquisa, foram desafiados a
analisar as suas praticas de gestdo e a contribuir a partir das suas experiéncias na
gestao do ensino superior privado. Guiados pela metodologia apresentada a seguir,
os dados expressos nas respostas aos questionamentos prévios e emergentes
possibilitaram a construgdo deste diagndstico e, como consequéncia, contribuiram
para um novo olhar na gestdo das IES participantes.

Espera-se que esta tese possa instigar outras IES, cursos e programas de
formagado de gestores universitarios a percorrer novos caminhos e direcionar mais

professores ao interesse por assumir os desafios de atuar na gestdo de uma IES
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privada, comprometidos com a qualidade, sobrevivéncia e crescimento de seus

cursos e de suas instituicdes.

Metodologia

Deparei-me entao, com o conflito inerente a escolha dos caminhos a seguir
para esclarecer o problema e sistematizar uma afirmacao fidedigna sobre
ele. Afinal, ao transformar as ideias em palavras, também me transformo e
ao pesquisar a realidade, revejo as minhas convicgoes.

Com o objetivo de investigar e identificar respostas para o problema
percebido e toma-lo como fio condutor a ser analisado a partir do significado
atribuido ao que falam e fazem os gestores universitarios pesquisados, adotou-se a
abordagem qualitativa das informagdes com caracteristicas de pesquisa-agao, pois
como afirma Chizzotti (2006), a abordagem qualitativa ndo possui um padrao unico
porque admite que a realidade é fluente e contraditoria e, que os processos também
dependem da concepgéo, valores e objetivos do pesquisador, além do fato de
pretender interpretar o sentido do evento.

A abordagem qualitativa com caracteristicas de pesquisa-acao foi definida
pelo interesse, por aprofundar os conhecimentos compreendidos no problema e,
pela procura dos atores envolvidos pela superacado deste, por meio da recolha e
analise de informacdes e da proposicao de agdes saneadoras para o problema.

Além de ser uma acgado deliberada para uma mudanga no mundo real,
comprometida com um campo restrito englobado em um projeto mais geral e
submetendo-se a uma disciplina para alcangar os efeitos do conhecimento, a

pesquisa-acao é:

[...] um meio auxiliar de superacado das condigdes adversas, todas visando
fazerem um diagndstico fundamentado dos fatos para se alcangar uma
mudanga intencional no comportamento dos individuos ou de uma fragao da
populagéo e propor a agdo saneadora ao problema enfrentado (CHIZZOTTI,
2006, p.79).

Greenwood e Levin (2006) complementam ao descrever a pesquisa-agao da
seguinte maneira:
v E uma investigacdo na qual ha uma coprodugdo de conhecimentos entre os

participantes e os pesquisadores, pois todas as contribuicdes sao levadas a
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sério e essas reflexdes sobre a agdo levam a constru¢cdo de novos

significados;

v' Trata a diversidade de experiéncia e de capacidades dentro do grupo local
como uma oportunidade de enriquecimento do processo de pesquisa/agao;

v" Produz resultados validos de pesquisa;

v' Concentra-se no contexto.

Entretanto, apesar de na abordagem qualitativa ocorrer a tendéncia de se
analisar os dados de forma indutiva, sem o objetivo de confirmar hipdteses
constituidas previamente, devido a imersido da pesquisadora no universo dos
sujeitos e a sua familiaridade com o tema, procurou-se afastar o perigo da
compreensao espontanea por meio da vigilancia critica e da analise de conteudo
com a intencao de superar a incerteza e enriquecer a leitura.

Em outras palavras, a analise de conteudo, segundo Bardin (2009), é a
inferéncia que recorre a indicadores (quantitativos ou nao) para deduzir, de maneira
l6gica, as causas ou antecedentes de uma mensagem e o0s possiveis efeitos desta,
compreendendo o seu sentido, mas também e, principalmente, desviando o olhar
para outra significagdo, outra mensagem entrevista, através ou ao lado da
mensagem primeira, com base em indicadores construidos.

Enfim, como a abordagem qualitativa permite a analise em maior
profundidade e intensidade, além da interseccdo das informacbes, para dar
respostas ao problema percebido, as trés etapas desta pesquisa (apresentadas no
capitulo 1ll) foram decisivas para a coleta e analise dos dados (cujos passos e
técnicas de recolha serdo detalhadas em procedimentos para coleta e analise dos
dados, no capitulo Ill), que subsidiaram o diagndstico das competéncias necessarias
aos coordenadores de curso a partir dos multiplos olhares dos atores da gestéo

universitaria.

A estruturacdo desta tese

Ao serem considerados como ponto de partida a coeréncia entre a trajetoria
profissional e pessoal da pesquisadora, o problema de pesquisa percebido, seus
objetivos, as justificativas e a metodologia adotada, buscam-se respostas ao
problema, por meio da estruturagdo desta tese, em IV capitulos, como segue:

Capitulo |- Neste capitulo apresenta-se o cenario atual do ensino superior brasileiro,
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as instituicbes que o compdem, aspectos gerais da legislagdo que regula a sua
avaliagao e os desafios e oportunidades decorrentes deste;

Capitulo IlI- Este capitulo apresenta a gestdo das instituicbes de ensino e as
competéncias necessarias aos gestores de IES, por meio das definicbes de
administracao, gestdo e competéncias, da evolugdo das teorias da administracéo e
das convergéncias para a gestdo de instituicbes de ensino, englobando a
apresentacdo das competéncias necessarias aos administradores e gestores. Assim,
torna possivel o entendimento das convergéncias e as interfaces entre
administragdo e gestdo na area educacional e as competéncias necessarias ao
coordenador de curso, o novo gestor das IES;

Capitulo IlI- Este capitulo inicia-se pelo contexto das quatro Instituicdes de
Ensino Superior — IES pesquisadas, a identificagdo dos gestores universitarios -
sujeitos da pesquisa, os procedimentos utilizados para coleta e analise dos dados,
até o detalhamento das etapas desta pesquisa, referindo-se, em seguida, aos
resultados da pesquisa sob os multiplos olhares, a parceria entre as IES, o perfil dos
sujeitos, os principais desafios para a atuagcdo dos coordenadores de curso e as
sugestbes para sua superacao e, finaliza com as competéncias necessarias aos
coordenadores de curso, sempre analisados a luz do referencial tedrico.

Capitulo IV- Neste capitulo sdo apresentadas as consideracgdes finais.

Como o tema desta pesquisa, muitas vezes, suscita o debate e o
questionamento entre as suas polaridades, desde o principio sabia-se do longo
caminho a ser percorrido e o desafio que esta representava. Mas, a motivagao inicial
se confirmou por meio dos resultados construidos e coorganizados pelos proprios
atores, o qual ao ser contextualizado podera ampliar o compromisso com a

qualidade das IES e de seus cursos de graduagao.
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CAPITULO |

1. O ENSINO SUPERIOR BRASILEIRO

Este capitulo tem como propésito abordar o ensino superior brasileiro,
apresentando seu cenario atual, seguido dos desafios e oportunidades recentes
para as |IES. Essa abordagem foi sustentada por autores como Alonso (2003), Braga
(2005 e 2011), Barreyro (2008), Cardim (2004 e 2010), Chaui (1999), Colombo
(2010), Colombo et.al (2010), Covac (2010), Feldmman (2003), Sacristan (2007),
Pereira (2006), Steinberg e Marcatti (2010), Trevisan A. e Trevisan F. (2010),
Vasconcelos (2010), entre outros. Também nortearam este capitulo dados oficiais e
parte da legislagcdo brasileira como a Constituigdo de 1988 (BRASIL, 2011), a
legislagdo educacional brasileira como a LDB (BRASIL, 1996) e a lei do SINAES
(BRASIL, 2004), além de dados atualizados relativos ao Censo da Educagao
Superior 2009 (BRASIL, 2011) e ao Plano Nacional da Educagdo 2011-2020.
(CONAE, 2010)

1.1. O ensino superior brasileiro: cenario atual

Para a contextualizagdo do cenario atual do ensino superior brasileiro,
caracterizada por rapidas mudancas, é necessario que se entenda a globalizaco® e
sua interferéncia na educacgao e nas instituicbes de ensino.

Por sua vez, a globalizagdo atua em um contexto sob a influéncia de outros
fatores como o neoliberalismo, a sociedade da informacéo, novas tecnologias e o
entrelacamento de tudo isto, provoca transformagdes substanciais em pelo menos
cinco eixos basicos - o papel do Estado, a estruturagdo da sociedade, o trabalho, a

cultura e as pessoas, cujas mudangas tém importantes proje¢cdes para a educacgao,

® E um conceito dtil para expressar uma condigdo atual que consiste em que as partes do mundo
(paises, grupos sociais, culturas,...) participem de uma grande rede que condiciona cada peca do
todo: suas economias, as politicas, as culturas que ficam deslocadas e expostas ao “contagio” das
demais, a informago que circula (SACRISTAN, 2007)

A globalizagdo é um fendbmeno gerado pela necessidade da dindmica do capitalismo de formar uma
aldeia global que permita maiores mercados para os paises centrais (ditos desenvolvidos) cujos
mercados internos ja estdo saturados. Diz respeito a forma como os paises interagem e aproximam
pessoas, ou seja, interiga o mundo, levando em consideragdo aspectos econdmicos, sociais,
culturais e politicos. (LOUREIRO, 2009)
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‘para o modo de concebé-la; para a hierarquia de valores a que serve; para a
prioridade das politicas educacionais; o entendimento da qualidade; a criacdo de
curriculos; os procedimentos de controle das instituicbes escolares, etc.”
(SACRISTAN, 2007, p.25)

A tabela 2 a seguir, esquematiza os efeitos da globalizacdo e as
transformacdes decorrentes desta. E possivel perceber que entre os seus efeitos
esta uma tendéncia a ampliacdo da informacao e a diminui¢ao do setor publico em
uma sociedade que leva o sujeito ao desapego as comunidades primarias, ao
individualismo, ao refugio no consumo e a competitividade. Soma-se a essas
caracteristicas a demanda por gente polivalente e em prontiddo para a mudanca
continua, a qual pode levar a uma inseguranga na formagao profissional.

Em decorréncia desses e de outros inumeros fatores, que caracterizam a
globalizagcdo e a sociedade do conhecimento (avangos tecnoldgicos; mundializagao
da economia; novas concepgbes de trabalho e produgdo; velocidade das
transformacgdes; preocupacdo com outros valores como ética, espiritualidade,
responsabilidade social, cidadania; autonomia universitaria; multiculturalidade,
diversidade e provisoriedade do saber) a questdo da formagado dos profissionais
torna-se extremamente importante, como afirma Feldmman (2003), principalmente
em decorréncia das novas tecnologias, pois a qualidade da m&o de obra é
considerada - ndo s6 no Brasil, mas também mundialmente - um dos maiores

desafios na busca da produtividade e da competitividade.
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TABELA 2. Os efeitos da globalizagdo. Consequéncias das mudangas de

cenarios para a educagao

Fendme- Eixos Consequéncias derivadas do novo contexto:
nos Afetados principais caracteristicas
Porosidade das fronteiras em que é possivel atuar
o Diminuigéao do setor publico
9,: Desvalorizagéo da politica como campo de confrontagao de posicoes
(',—) e alternativas a favor do mercado
w Questionamento da cidadania, das possibilidades e do marco para o
exercicio.
Individualismo na vida e no trabalho
Desvalorizagao da participagdo na democracia
"'DJ Aumento das desigualdades, segregacgao e excluséo
<DE Ruptura de lagos de colaboragao entre comunidades
w Desvalorizagao da socializagao das instituicbes formadoras classicas:
O familia, escola, igreja, partidos
9 8 Surgimento de substitutos do Estado- ONGs
E Processos de transigao permanente nas sociedades
2 s < Migragdes que mexem com o status quo das soc. Receptoras.
§ @ g § é Ampliagado da informagao virtualmente disponivel, até a saturagdo que
SE o ) conduz ao desconhecimento
2028 9 = A informag&do muda o sentido do conhecimento e do saber
02Es 2 Problemas provocados pela multiculturalidade.
%3 8 © = O P P
o T 9
z % 2 3 o Primazia do trabalho que exige capacidade intelectual
Q2 g g I Volubilidade dos empregos e das profissées, autoemprego,...
(% 2 .g = z(' Transnacionalizagao do conhecimento e dos meios de produg¢ao, mas
c o5 2 n&o dos trabalhadores
a @ = 14 Inseguranga na formagéo necessaria para empregos volateis e
& = mutantes.
2z
Derivagdes compostas em muitos casos misturados:
19): a) Individualizacao, autonomia e liberdade acentuadas (mais para uns
O w do que outros), combinadas com a competitividade
a 9( b) Renuncia a individualidade e entrega a massa e a auséncia de lei
'J) @) Reflugio no consumo
= E c) Privacidade e independéncia pessoal, a custa de isolamento e falta
8 L de solidariedade
o Individuos em liberdade capazes de escolher e selecionar
< (:,’) Desapego as comunidades primarias
8 < Perda de referenciais seguros para a identidade pessoal
& o Propenséo a adotar identidades coletivas
o Demanda de gente polivalente preparada para uma mudanga continua
Futuro problematico como um porto seguro para um projeto pessoal.

Fonte: Sacristan (2007) adaptado pela autora

[...] a extrema divisao e parcializagao do trabalho passa a ser substituida por
atividades mais integradas que demandam um perfil de trabalhador que
demonstre um conhecimento mais amplo do processo de trabalho. Na
execucdo de novas tarefas, diminui sensivelmente a importancia das
habilidades manuais, valorizando-se as habilidades intelectuais como
autonomia, flexibilidade, visdo de conjunto, lideranca e capacidade de tomar
decisbes.
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E fato inegavel que o futuro, em termos de desenvolvimento de uma
sociedade, esta fortemente atrelado ao processo educativo no que se refere
ao conhecimento, exigindo do individuo capacidade de selecionar e
processar informacdes, iniciativa e criatividade- atributos essenciais no
processo de produgcdo moderno. (FELDMMAN, 2003, p.143)

Como consequéncia, a educacéo tera que enfrentar o desafio da mudanca e,
para tanto, devera rever o significado social do trabalho da escola na atualidade,
equacionando as novas demandas e expectativas colocadas para a educacdo. [...]
de um lado atender as modernas exigéncias econdmicas e sociais decorrentes da
expansao de mercado e globalizagao; de outro, possiblitar a reconstrucido de
culturas nacionais e locais, preparando jovens para uma participagéo efetiva social”.
(ALONSO, 2003, p.29)

Dentro dessa perspectiva, o ensino superior, certamente devera rever seus
curriculos de formacéao profissional a luz dos novos perfis para as varias carreiras e
das novas exigéncias que estdo postas para o exercicio competente das profissdes
em nossa sociedade, tais como: formacdo continuada; adaptabilidade ao novo;
criatividade; autonomia; comunicacao; iniciativa e cooperacdao. Também existe a
necessidade de a universidade sair de si mesma, arejar-se com ar da sociedade em
mudanga e com as suas necessidades, e entdo voltar para discutir com seus
especialistas as mudancgas curriculares exigidas e compativeis com seus principios
educacionais. (MASETTO, 2003)

Assim, mesmo com os efeitos da globalizagdo e da sociedade, do
conhecimento levando a mudangas radicais no perfil, no cenario e na oferta do
ensino superior brasileiro, Cunha (2002 e 2007), ao discorrer sobre a historia do
ensino superior brasileiro, seu modo de organizagao e fungao desempenhada pela
universidade na inculcagdo do saber dominante em cada momento, refere-se a
existéncia de polaridades histérica: opde-se uma educagao destinada aos dirigentes
uma educagdo destinada aos dirigidos; aos trabalhadores intelectuais ou aos
trabalhadores manuais; ao publico e ao privado; dentre outras que definem um
campo marcado por antigas e novas contradi¢des.

A Constituicdo de 1988 inovou no tocante a polaridade entre o publico e o
privado, pois permite a prestacdo do ensino superior por quaisquer entes federados

ou pela iniciativa privada e, tudo o que prescreve, com raras ressalvas, vale para
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ambos, ndo deixando margem para que sejam discriminados os alunos de escolas
publicas ou privadas. (NEIVA e COLLACO, 2006, p. 63)

Nessa direcdo, a Constituicdo Federal de 1988 (BRASIL, 2011), em seu artigo
206, inciso lll, determina que o ensino sera ministrado com base no principio do
pluralismo de ideias e de concepgbes pedagdgicas e coexisténcia de instituicdes
publicas e privadas de ensino. Apds oito anos, essas instituicdes foram
classificadas pela atual Lei de Diretrizes e Bases da Educag¢do Nacional — LDB n°
9.394/96 (BRASIL, 2996) e dessa forma, o Instituto Nacional de Estudos e
Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira — INEP® (BRASIL, 2011) apresentou as
seguintes categorias administrativas ou formas de natureza juridica:

a) PUBLICAS- Sa&o instituicdes criadas ou incorporadas, mantidas e
administradas pelo Poder Publico. Essas instituicbes podem ser federais
(mantidas e administradas pelo Governo Federal), estaduais (mantidas e
administradas pelos governos dos estados) ou municipais (mantidas e
administradas pelo poder publico municipal).

b) PRIVADAS- Sdo as mantidas e administradas por pessoas fisicas ou juridicas
de direito privado. Essas instituicbes podem se organizar: com fins lucrativos
ou particulares em sentido estrito (instituidas e mantidas por uma ou mais
pessoas fisicas ou juridicas de direito privado) ou sem fins lucrativos, as quais
podem ser comunitarias (instituidas por grupos de pessoas fisicas ou por uma
ou mais pessoas juridicas, inclusive cooperativas de professores e alunos que
incluam, na sua entidade mantenedora, representantes da comunidade);
confessionais (instituidas por grupos de pessoas fisicas ou por uma ou mais
pessoas juridicas que atendam a orientagdo confessional e ideoldgica
especifica) ou filantropicas (sdo as instituicdes de educagao ou de assisténcia
social que prestem os servigos para os quais foram instituidas e os coloquem
a disposigcédo da populagdo em geral, em carater complementar as atividades
do Estado, sem qualquer remuneragio).

Como consequéncia da Constituicdo de 1988, houve a expanséo do ensino

superior privado, sobretudo a partir da metade da década de 90, marcada pela

® INEP- Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira - € uma autarquia
federal vinculada ao Ministério da Educagédo (MEC), cuja missdo é promover estudos, pesquisas e
avaliagbes sobre o Sistema Educacional Brasileiro com o objetivo de subsidiar a formulagdo e
implementagao de politicas publicas para a area educacional a partir de parametros de qualidade e
equidade, bem como produzir informagdes claras e confidveis aos gestores, pesquisadores,
educadores e publico em geral.
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diversificagcao e diferenciagao institucional e a oferta de cursos e programas, a qual
foi acompanhada de uma diminuicdo gradativa dos recursos para manutengcao e
expansdo de instituicbes federais de ensino superior, particularmente as
universidades federais. Por essa razao, ocorreu um processo de intensificacdo da
mercantilizacdo do ensino superior, tanto no setor privado, como no publico por meio
do numero de convénios e contratos para o aumento de recursos proprios, tornando-
se necessaria a implementagcdo de patamares mais adequados de financiamento
dessas IES, para desmercantilizar as relagdes de produgao do trabalho académico.
(CONAE, 2010)

Muitos autores, entre eles Braga (2005) e Colombo (2010), relatam que além
da Constituigdo e legislacdo educacional decorrente desta, a expansdo do ensino
superior privado pode ser atribuida também ao ndo atendimento pelo Estado da
demanda decorrente da universalizacdao do ensino fundamental e o consequente
crescimento do ensino médio e do retorno ao ensino superior de boa parte da
populagdo economicamente ativa que ja havia concluido o ensino médio ha mais de
cinco anos.

Nos dados disponiveis em relacdo ao cenario do ensino superior, € possivel
constatar que entre os anos de 1997 e 2007 (HOPER, 2009), o ensino superior
brasileiro privado cresceu 394% na oferta de vagas, em média de 17,3% ao ano,
mas de 2008 para 2009, o numero de ingressantes diminui 3% no ensino presencial
e 8% no ensino a distancia.

Mas, o acesso ao ensino superior brasileiro ainda nao corresponde a
demanda, segundo o Plano Nacional de Educac¢ao 2011-2020 (CONAE, 2010), pois
apenas 12,1% da faixa etaria entre 18 e 21 anos encontram-se matriculados, sendo
74,1% no setor privado e 25,9% no setor publico.

Esses dados, somados aos do Censo da Educacédo Superior 2009 (BRASIL,
2011), demonstram resumidamente, as seguinte nuances para o cenario do ensino
superior brasileiro:

a) As matriculas aumentaram de 3,5 milhdes em 2002 para 5,9 milhdes em

2009;

b) Em um ano (entre 2008 e 2009), as matriculas cresceram 3%, mas houve
diminui¢gdo no numero de matriculas no ensino superior privado;
c) Em um ano, o numero de IES aumentou: 3,8% de publicas e 2,6% de

particulares;
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d) Das atuais 2.314 |IES - 245 s&o publicas (10,6%) e 2.069 sdo particulares

(89,4%). Sao 186 universidades, 127 centros universitarios, 1.966 faculdades

e 35 instituicdes federais publicas de educacéo profissional e tecnologica que

oferecem cursos superiores;

e) O numero de professores que tém vinculo com IES é de 359.089, aumento de

6% em relagao a 2008;

f) Professores mestres e doutores: 75% nas |IES publicas e 55% nas
particulares;

g) Perfil do professor: doutor com regime de trabalho em tempo integral (IES
publica) e mestre e regime de trabalho horista (IES particular).

Braga (2011), referindo-se ao Censo da Educagdo Superior 2009, ressalta
que é o terceiro ano consecutivo que o crescimento das matriculas cai no ensino
superior privado, demonstrando que caso nao se modifique o atual modelo vigente
no ensino superior, € impossivel atingir a meta do Plano Nacional de Educagao -
PNE (BRASIL, 2011) de 30% de taxa de escolaridade liquida, que atualmente é de
12,1%. Dessa forma, afirma que a insisténcia do Governo em crescer a partir das
universidades publicas ja se mostrou inviavel e sua recusa em colaborar com o
crescimento do setor privado traz sérios prejuizos ao pais.

Ao analisar o PNE 2011-2020 (CONAE 2010), percebe-se que este propde
que se estabeleca uma nova meta de 60% dos alunos da educagédo superior,
matriculados em instituicdes publicas, e 40% em IES privadas, de modo que o pais
possa, ao procurar atingi-la, minimizar a despropor¢ao entre o numero de estudantes
matriculados nas IES publicas e privadas.

Mas, todos os motivos expostos permitem perceber a relevancia neste
momento da participagao da iniciativa privada na educacao superior, pois além de
ser prevista na Constituicdo, sem ela, quase 80% (dado atualizado no PNE 2011-
2020 como 74,1%) dos alunos matriculados, no ensino superior particular, estariam
sem acesso a esse nivel de ensino, conforme ressalta Covac (2010).

Boaventura (2005) enfatiza que compete ao Estado fomentar a universidade
publica, pois a sua relagdo com a universidade privada deve ser qualitativamente
diferente: uma relacdo de fiscalizagdo, de regulagdo indireta - decorrente da
expansao e qualificacdo da universidade publica, de modo a fazer subir o patamar

do negdcio universitario rentavel, pois as privadas normalmente ocupam a base e



32

nao o topo da piramide de qualidade e de regulacdo direta com condi¢cbes de

licenciamento e certificacdo e com avaliacao de resultados.

A regulagdo estatal do mercado universitario é tema polémico e
politicamente sensivel por duas razbes principais. Em primeiro lugar o
sector privado cresceu descontroladamente e tem hoje um poder politico
muito excessivo em relagdo ao que poderia decorrer da qualidade dos
servigos que presta. [...] Em segundo lugar, o sector privado, quando ocupa
a base da piramide de qualidade, tende a prestar servigos aos filhos das
classes trabalhadoras e grupos sociais discriminados. Estes facilmente se
transformam numa arma de arremesso contra a exigéncia regulatéria
(BOAVENTURA, 2005, p. 110).

Assim, mais uma vez, descortina-se aqui a polaridade entre o publico e o
privado, a qual pode ser percebida também, no Plano Nacional de Educacg¢ao 2011-
2020 (CONAE, 2010) onde considera-se o ensino superior como uma concessao do
Estado. Entretanto, mesmo diante dessa realidade e em razao dela é que cada vez
mais as |IES particulares necessitam buscar seu espaco nao apenas afirmando-se
como comprometidas com a educacgao, com os profissionais que forma, com a sua
funcao e responsabilidade social (entendida nesta tese como a busca pela formagéao
integral para os alunos por meio de atividades de ensino, pesquisa e extenséo,
essenciais para a formacgao consistente destes, estabelecendo parcerias e atuando
como elo entre a sociedade e o conhecimento), com o desenvolvimento da
sociedade e regido na qual estao inseridas, mas também, mostrando qualidade nas
suas praticas de gestdo para a manutenc¢do da sua qualidade, como englobado pelo
problema desta pesquisa.

Outro aspecto relevante, cujos contornos mais nitidos também decorrem da
Constituicdo Federal de 1988 e da LDB, refere-se a autonomia das IES. O artigo
207 da Constituicdo determina que as universidades gozam de autonomia didatico-
cientifica, administrativa e de gestdo financeira e patrimonial, obedecendo ao
principio de indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensdo. Posteriormente,
também foram criados os Centros Universitarios com essa mesma autonomia.

Para Vasconcelos (2010), ver essa autonomia efetivamente exercida, tanto
nas publicas, quanto nas privadas €& algo a ser conferido devido ao carater
centralizador dos 6rgdos governamentais e, nas IES privadas, também submetidas
ao controle da administragédo publica, ainda ha a mantenedora que se responsabiliza

pelo patriménio e orcamento, podendo interferir ou nio.
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Ao Estado cabe avaliar essa autonomia, que pressupde a reflexdo que
engloba a definicdo do papel de cada IES, no contexto social e impde como
responsabilidade a escolha do tipo de profissional que se propde a formar, pois os
cursos e curriculos ndo sdo mais impostos de maneira uniforme. (PUPO, 1999)

Para a definicdo dos cursos e curriculos, a IES deve conhecer as Diretrizes
Curriculares Nacionais - DCNs e o mercado de trabalho a fim de definir o profissional
e as habilitacbes requeridas para o exercicio da profissao, os quais, dentre outros,
estardo expressos na Proposta Pedagdgica fundamentada na misséo institucional.
Cabe, entdo ao Estado, conforme relata Pupo (1999), cumprindo sua competéncia
constitucional, avaliar a qualidade, ou seja, a compatibilidade entre a Proposta
Pedagogica e a sua execugao com qualidade e competéncia.

Nessa diregédo, Reis (2003) e Vasconcelos (2010) ressaltam que embora as
IES expandam seus cursos baseadas no mercado, a estabilidade e a consolidacao
da demanda estao vinculadas a relagao e ao envolvimento regional, justificando por
esse motivo, a sua criagdo por meio da insercdo regional e global, que
correspondam a sua fungao social comprometida com as questdes sociais, com o
desenvolvimento sustentavel e com projetos de expansao comunitaria.

Em relagdo a autonomia das IES e ao seu processamento pelo Estado, o
mecanismo estabelecido para realizar o controle de qualidade do ensino superior
brasileiro foi também estruturado na LDB - a qual manifesta que a validade da
autorizacdo de funcionamento de instituicbes € limitada e o reconhecimento de
cursos deve ser renovado periodicamente a partir da realizagao de avaliagdes - € no
Sistema Nacional de Avaliagdo da Educagdo Superior - SINAES (Lei n° 10861 de
2004). Referindo-se a lei do SINAES:

[...] estabelece-se uma avaliagdo integrada das instituicbes a partir de trés
eixos: a avaliacdo institucional, a avaliacdo de cursos de graduacédo e a
avaliagcao de desempenho dos estudantes.

Espera-se que a aplicacdo desse modelo de avaliagdo, conforme a Lei
postula, traga informagdes importantes sobre o sistema e suas instituicbes
publicas e privadas e permita formular politicas que, além da
democratizagao e reparagao, considerem a qualidade como um outro eixo a
ser desenvolvido. Para tanto, a implementagdo dessas e outras politicas
precisariam de um expressivo aumento do gasto publico em educagao.
(BARREYRO, 2008, p. 59)

Na opinido de Covac (2010), com o SINAES, o processo avaliativo da

educacéo brasileira adquiriu, pela primeira vez, um carater sistémico, integrando os
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momentos e os diferentes instrumentos em torno de uma concepgao global Unica,
capaz de criar condi¢gdes mais adequadas para o uso dos resultados nos processos
regulatorios.

Como a avaliagao institucional € um mecanismo que permite a leitura dos
procedimentos pedagodgicos e administrativos, e partindo destes, admite o
diagnodstico, o aperfeicoamento e o (re) planejamento institucional, ela garante o
processo de supervisdo e regulamentagdo do Estado, através do MEC. No sistema
de ensino superior, além de ser um mecanismo de melhoria qualitativa para o
ensino, pesquisa e extensdo, pode contribuir com a eficacia das decisdes dos
gestores (REIS, 2003).

Souza (2007, p. 136) corrobora ao afirmar que:

[...] uma gestdo eficiente e eficaz tem que considerar os documentos
institucionais — PDI, PPI- e as dimensdes SINAES na orientagcdo de seu
modelo de gestdo universitaria, capaz, portanto, de atender as exigéncias
do novo mundo do trabalho, cenario de constantes mudancgas.

Mas, é essencial o entendimento de que quando a educacao de direito se
transforma em servico e percebe a universidade como prestadora de servigo,
confere um sentido bastante determinado a ideia de autonomia universitaria, dando-
lhe um significado de gerenciamento empresarial da instituigdo. (CHAUI, 1999)

Assim, destaca a autora, a flexibilizacdo é decorréncia imediata da autonomia
e a qualidade é definida como competéncia e exceléncia cujo critério € o
atendimento as necessidades de modernizacdo da economia e desenvolvimento
social medidos pela produtividade, que se preocupa com o quanto, em quanto
tempo, e a qual custo a universidade produz, sem indagar o que se produz, como se
produz, para que ou para quem se produz. Opera-se, assim, uma inversao
ideoldgica da qualidade em quantidade.

Essa instituicdo de ensino superior refém do mercado pode caminhar para o
distanciamento das origens da universidade como uma instituigdo social, com acgéo e
pratica social, fundada no reconhecimento publico de sua legitimidade e de suas
atribuicdes, num principio de diferenciacdo, que lhe confere autonomia perante
outras instituicbes sociais e estruturadas por regras, normas e valores de

reconhecimento e legitimidade internos a ela.
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Todas as mudancgas devem ser implementadas relacionando os resultados da
avaliacao com os objetivos organizacionais (REIS, 2003) e, também sociais, pois as
atitudes corretas em relagdo aos processos avaliativos repercutem positivamente e
criam credibilidade nas IES, o que permite o estabelecimento de prioridades, a
analise dos procedimentos de setores, as relagcdes de poder e a participagao das
pessoas.

Nesse cenario complexo estdo incluidos as oportunidades e os desafios
implicitos e explicitos na educacao superior no Brasil, principalmente para aqueles
que a percebem como um bem publico, independentemente da classificagcdo de

suas instituigcdes entre privadas ou publicas.

1.2. O ensino superior brasileiro: Os desafios e as oportunidades da atualidade

para as IES

Caracterizado pela pluralidade e heterogeneidade, o ensino superior brasileiro
busca se adequar a esse cenario em que relembram Steinberg e Marcatti (2010), o

equilibrio entre a qualidade e a conquista de resultados positivos é imprescindivel.

E preciso considerar outros fatores relevantes: as incertezas econdémicas,
0s cenarios politicos e sociais, os impactos da globalizacdo e tecnologia,
que tornam o planejamento estratégico uma condi¢cdo de consolidagédo das
IES. (REIS, 2004, p. 27)

Diversos autores, entre eles Cardim (2004 e 2010); Braga (2005 e 2011);
Braga e Monteiro (2005); Barreyro (2008); Barchifontaine e Salles (2010); Colombo
(2010); Colombo et.al (2010); Covac (2010); Pereira (2006); Steinberg e Marcatti
(2010); Trevisan A. e Trevisan F. (2010) cada um com sua proépria énfase, destacam
os inumeros desafios e oportunidades que se apresentam para as IES na
atualidade, como as legislacdes; a gestao financeira; a gestdo de pessoas; a gestéo
educacional, e outros.

Estes atribuem os desafios ao fato das IES que, historicamente atuavam em

regime fechado, sem competicdo’ e com processo de gestdo essencialmente

7 . Lo . o : .
Competicdo- Forma de rivalidade entre duas ou mais organizagdes, mediadas por um terceiro
grupo. Envolve um complexo sistema de rela¢des, incluindo concorréncia tanto na busca de recursos
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familiar até a LDB em 1996, verem o cenario se transformar em competitivo com a
regulamentacgao da livre iniciativa do setor privado ao ensino, inclusive com IES com
fins lucrativos. Mas, enfatizam também as oportunidades de diversificacdo e
investimentos expressas por Trevisan A. e Trevisan F. (2010), se num primeiro
momento isso significa incerteza e inseguranga para os gestores, ndo se pode negar
que indica ao mesmo tempo um cenario instigante e repleto de oportunidades para
quem estiver preparado. Quando ha muito para se reconstruir, costuma existir muito
espaco para novas ideias e iniciativas.

Assim, oportunidades decorrem do acompanhamento do cenario educacional
pela instituicdo, de forma prospectiva ao: antecipar problemas, compreender e
aproveitar tendéncias futuras; reconhecer antecipadamente as ameacas e
oportunidades de desenvolvimento; e valendo-se da inteligéncia competitiva para a
instituicdo, capacita-la para transformar dados e informacées em conhecimento com

valor agregado ao negdcio.

A preocupagao com a qualidade dos servigos tomou conta da sociedade e
ndo apenas na area da educacdo. Nesta Ultima, a instauracdo de uma
politica de avaliagdo, com diversas nuancas, instrumentos e modalidades,
deixa as instituicbes em alerta continuo e condicionadas a um check list
diario de suas condicdes. O resultado anual dos exames nacionais de
cursos, aliado a divulgagcédo dos indicadores de qualidade que devem ser
preenchidos em cada curso oferecido, obriga as instituicbes a investirem
pesado na qualificacdo e no recrutamento na area de recursos humanos, na
atualizacdo de bibliotecas e laboratérios, no oferecimento de servigos
diferenciados. (CARDIM, 2004, p. 224)

A maioria das oportunidades e desafios se relaciona com questdes do
mercado educacional. Assim, necessario se faz considerar que as instituicbes de
ensino superior, principalmente as privadas, ainda que submetidas a economia e as
regras mercadologicas, devem se manter compromissadas com a educagao e com
a formacao para a cidadania visando a transformacdo social para enfrentamento
critico e consciente das forgcas hegeménicas.

Nesse contexto, cada instituicdo se percebe agora com maior oferta de
servigos; com pregos, infraestrutura, metodologias e estratégias de mercado

diferentes; e com novos mantenedores mais ou menos agressivos, mais ou menos

(...) quanto na procura de clientes ou compradores (mercado consumidor). (ANDRADE e AMBONI,
2007).
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ortodoxos (CARDIM, 2004). Este autor sintetiza os principais desafios a serem
elencados para as IES:

a) A concorréncia® no setor educacional vem se transformando e deixa de
ser com outras IES regionais;

b) Ha diversos novos entrantes® como, por exemplo, o ensino a distancia e as
universidades abertas;

c) Ha uma desaceleracdo da demanda que pode ocasionar a diminuigao
candidato/vaga nos vestibulares, ampliando a ociosidade nas salas de aulas
dos cursos de graduagao;

d) Ha uma tendéncia de queda no valor das mensalidades regida pelo
mercado e n&o mais pelas planilhas de custo dos cursos de graduagéo;

e) Qualquer crise econémica impulsiona a inadimpléncia (mensalidade escolar
estd em sétimo lugar na prioridade de pagamento dos clientes das instituicbes
de ensino superior privadas);

f) Deselitizagao do ensino superior;

g) Concorréncia com o setor publico.

Tudo parece indicar que tem de ser considerada a ampliagdo de vagas para
setores que ndo podem pagar matricula. Além disso, a compensacao das
desigualdades também deve ser encarada. Para isso, algumas iniciativas ja
estdo sendo implementadas: reserva de vagas, ProUni, Fies, expanséo de
matriculas e criagdo de novas universidades federais. (BARREYRO, 2008,
p. 60)

Essas iniciativas citadas por Barreyro (2008) tem como objetivo ampliar o
numero de vagas nas instituigdes de ensino superior brasileiras, sem que haja a
contrapartida de pagamento de mensalidades pelos alunos. Algumas referem-se a
instituicbes publicas, mas outras como PROUNI - Programa Universidade para

Todos e o FIES- Programa de Financiamento Estudantil referem-se as instituicoes

8 . . - ] . .
Até alguns anos atras a competicdo natural, que €& evolutiva, era a que acontecia no setor

educacional, mas na atualidade é a competicdo estratégica, que é revolucionaria, que procura fazer
mudancas rapidas em relacionamentos competitivos, afirma Pessoa (2002), e suas consequéncias
podem ser representadas por mudangas radicais em pouco tempo.

° As IES ja estabelecidas podem desconsiderar os ingressantes e, ao perceberem, as empresas
pequenas e insignificantes no momento de sua criagdo podem empurra-las para a completa
insolvéncia. Existem exemplos relacionados ao ensino a distdncia em relagdo ao presencial,
instituicbes que criaram seus proprios sistemas de ensino em relagdo a editoras de livros e, alguns
exemplos de entrada de grandes grupos em novas regides com a estratégia de ingressar no mercado
“por baixo” e ir crescendo até ganhar o mercado que era ocupado pelos concorrentes, pelo
direcionamento dos esforcos para o publico que ndo consumia o produto ou através da oferta de
produtos mais baratos para uma categoria menos exigente (COLOMBO et al., 2010).
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privadas, cadastradas nesses programas e bem avaliadas pelo MEC para,
respectivamente, conceder bolsas de estudo integrais e parciais e, para financiar
estudantes, regularmente matriculados, que nao tém condigbes de pagar a sua
formacéo.

Outro desafio sdo os impactos negativos da legislacdo educacional na

0 “se volta exatamente contra a

gestdo das IES privadas, cuja burocracia federal’
atuagao da iniciativa privada, seja por incapacidade de compreender o espirito das
leis, seja por agir, a partir delas, de forma equivocada e preconceituosa”. (NEIVA e
COLLACO, 2006, p.151)

E interessante perceber que mesmo sendo uma analise realizada ha quase
dez anos, as afirmativas de Sguissard (2000), em relacdo aos desafios das
intituicdes publicas e privadas, mantem-se atuais; nas publicas situam-se em torno
da escassez de recursos para custeio de capital, da escassez de recursos para
financiamento de pesquisa; do congelamento salarial de professores e funcionarios;
da baixa relacdo docente/aluno; da evasao discente; da transferéncia de professores
para as |IES privadas; da avaliagdo universitaria meritocratica; e a autonomia
universitaria. No ambito das IES privadas séo as exigéncias legais; a competicao
empresarial que se aprofunda no setor; os problemas de inadimpléncia; as medidas
governamentais que visam a um maior controle ou modificagcdo das IES comunitarias
e filantropicas.

Para superar os desafios e consolidar a identidade, Reis (2003), ao se referir
aos Centros Universitarios, sugere a cooperacgao entre eles e o estabelecimento de
uma politica de didlogo que supere a concorréncia de mercado. A atitude dos
gestores, a capacidade de articulagcdo e a compreensdo do complexo sistema de
ensino sao fundamentos que permitirdo a consolidacdo dos centros e a superagcao

de um modelo em que as IES se enxergavam como concorrentes.

10 Exigéncias da burocracia federal para as IES privadas (NEIVA e COLLACO, 2006):

a) certiddo negativa de tributos gerando despesas administrativas desnecessarias para o andamento
dos processos protocolados no MEC prejudicando os alunos;

b) pagamento de taxa do INEP a cada processo de reconhecimento, renovagéo de reconhecimento
de cursos ou recredenciamento da IES, que sobregarrega os custos financeiros de qualquer IES
privada, independente de porte ou prerrogativas de autonomia;

c) docentes em tempo integral, predominante em IES mantidas com recurso publicos, revelando o
conceito de universidade de pesquisa, desconsiderando as disparidades das regides e as realidades
locais, sendo que estes ndo sdo garantia da qualidade dos servicos;

d) a constatacdo de que o Ministério ndo avalia as instituicdes federais — se avalia, ndo divulga os
resultados - ndo conseguindo, em razéo disso, definir com que parametros de qualidade elas operam,
especialmente aqueles que possam servir de referéncia a avaliagdo de resultados do trabalho
académico transferido para a sociedade pelas IES privadas.
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A educacao para garantir a qualidade, a modernidade de suas estruturas e a
sua capacidade de continuar crescendo, em um cenario muito diferente dos tempos
em que a instituicdo foi criada, necessita adotar uma administracdo altamente
profissionalizada. O desafio para uma instituicdo de ensino € renovado
constantemente. “E preciso fazer uso de sua experiéncia e tradicdo para credenciar
sua marca. Estar conectada com essa esséncia a inspira na arte de educar todos os
dias”. (STEINBERG e MARCATTI, 2010, p. 270)

Afinal, como apresentado neste capitulo, toda essa complexidade do cenario
atual do ensino superior brasileiro traz consigo desafios, mas também inumeras
oportunidades para os quais, as instituicbes devem estar atentas, desde que
considerem também as suas especificidades e peculiaridades, que vao além do
mercado educacional, na busca de melhores resultados por meio da participacéo de
todos, de forma reflexiva, critica e consciente em prol de uma educacido de
qualidade.

O capitulo Il, a seguir apresentara os conceitos de administragao e gestao, as
suas interfaces com a area educacional e, também, as competéncias necessarias

aos gestores de instituicbes de ensino, entre eles os coordenadores de curso.
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CAPITULO Il

2. ADMINISTRACAO E GESTAO: AS COMPETENCIAS NECESSARIAS AOS
GESTORES DE IES

Este capitulo foi elaborado com o intuito de apresentar as definicbes de
administragcdo e a gestdo respaldadas por Andrade e Amboni (2007), Bateman e
Snell (1998), Chiavenatto (2004), Colombo et al. (2010), Libédneo (2004), Luck
(2000), Maximiano (2000), Paro (2003 e 2007), seguidas de uma sintese da
evolucao das teorias administrativas a partir de autores como Ferreira et al. (1997),
Bateman e Snell (1998), Schermerhorn JR (1999), Maximiniano (2000), Gil (2001),
Motta e Vasconcelos (2002), Chiavenatto (2004), Andrade e Amboni (2007),
Fonseca (2007).

Na sequéncia, a busca pelo entendimento da gestdo e de suas interfaces com
a area educacional fundou-se em autores como Alonso (2003 e 2007), Cardim
(2004), Gracindo e Kenski (2001), Libaneo (2004), Luck (2000 e 2008), Luck et al.
(2005), Paro (2003 e 2007), Pazeto e Wittiman (2001), Reis (2003), Severino (2002)
e Vasconcelos (2010), assim como as competéncias necessarias aos gestores
fundamentaram-se em Alonso (2007), Cardim (2004), Colombo (2010), Goulart et al.
(2009), Machado (2002), Masetto (2003), Perrenoud (2002), Reis (2003), Rovai

(2010), entre outros.

2.1. Administragdo e gestdo: Convergéncias para a gestdo de instituicdes de

ensino

Como no cenario atual do ensino superior, as instituicdes e seus atores se
deparam constantemente com os desafios e oportunidades descritos no capitulo
anterior e que a estes exigem reacgdes, torna-se necessario pensar para além das
decisbes rapidas. Ao planejarem antecipadamente as agdes, os gestores podem
realizar analises criticas e contextualizadas, evitando assim, que solucionem apenas

problemas emergentes ou aproveitem oportunidades imediatas.
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Por meio da gestdo de instituicbes de ensino, destacada neste trabalho,
mesmo que seja necessaria uma reacao rapida e esta exija um replanejamento
norteado, como enfatiza Pessoa (2002), pelo planejamento estratégico, os
compromissos previamente assumidos com a educagdo poderdo ser mantidos,
evitando-se que as IES e seus atores sejam guiados apenas pelas contingéncias do

mercado.

O planejamento estratégico € uma das ferramentas que ordena
radicalmente as acgdes, ao longo do tempo, que minimiza os riscos do
ambiente competitivo. [...] Nele esta envolvida a analise dos pontos fortes e
fracos, que compdem, basicamente, a analise ambiental interna e a analise
das ameacgas e oportunidades que compdem a analise ambiental externa
(GOULART et al., 2009, p.20).

Afinal, como afirmam Barchfontaine e Salles (2010), os elementos que
direcionam impositivamente as IES ao enfrentamento de um desafio administrativo
frente a projetos que contribuam para o desenvolvimento pessoal, global e
profissional de seus alunos e professores, garantindo a eles os recursos disponiveis
(financeiros, materiais, humanos e institucionais) para atingir os objetivos e permitir a
captacao de novos recursos de trabalho, ndo podem se reunir apenas em funcoes
burocraticas, pois a transformacéo local e a reformulacdo do processo administrativo
devem acontecer vinculadas ao contexto politico, cultural e social mais amplo.

Soma-se a esses fatos, que além dos recursos disponiveis serem limitados e
as IES ndo poderem se transformar em reféns do mercado, a questdo de como
gerenciar uma |IES tem preocupado aos dirigentes e aos mantenedores, pois mesmo
com a consolidagcdo do ensino superior como um dos mais importantes setores da
economia brasileira, o percentual de falhas na tomada de decisdes estratégicas € de
aproximadamente cinquenta por cento (50%) em decorréncia das incertezas, poucas
informacdes ou ma interpretacao destas, além dos muitos conflitos de interesses nas
instituicées. (CARDIM, 2004)

Assim, evidencia-se a necessidade de formagdo de gestores publicos e
privados com competéncias para o enfrentamento das tomadas de deciséo
estratégicas. Dessa forma, estariam orientados pelos conhecimentos da
administracdo e da gestao escolar (temas explicitados a seguir); e, comprometidos
com a qualidade do ensino, os servigos prestados, a sobrevivéncia da IES, a

legislagcdo educacional vigente e a responsabilidade social.
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Em suma, para o éxito da gestao de IES é necessario que a formagao dos
gestores universitarios e, se possivel, dos professores contemple as competéncias
necessarias para a gestao, a reflexdo, a critica e o compromisso com a educagao.
Dessa forma, possibilitaria a adequacao das IES a legislagdo e ao posicionamento
estratégico necessario a sua sobrevivéncia e crescimento, além de evitar que,

juntamente com seus atores, transforme-se em refém do mercado.

2.1.1. Administracéo e gestao: Defini¢cdes

O ponto inicial para entender as nuances da administragdo/ gestdo da
educacéo é o entendimento das definicbes de administracdo e gestdo, pois esses
termos sao utilizados indistintamente como sinébnimos por muitos autores e, por
outros, como complementares.

A administracdo, tradicionalmente diz respeito ao desempenho da
organizagdo como um todo em um determinado contexto (ANDRADE e AMBONI,
2007). Maximiniano (2000) complementa, definindo-a como o processo de tomar
decisdes, realizar e alcangar agbes que utilizam recursos para atingir objetivos,
sendo que, a principal razao para o estudo da administragéo é o impacto do uso dos
recursos sobre o desempenho das organizagbes. Consequentemente € a forma
como sao administradas que tornam as organizagdes mais ou menos capazes de

utilizar corretamente seus recursos para atingir os objetivos corretos.

A tarefa da administragcdo é a de interpretar os objetivos propostos pela
organizagdo e transforma-los em uma agéo organizacional por meio do
planejamento, organizagdo, direcdo e controle de todos os esforgos
realizados em todas as areas e em todos os niveis da organizacgéo, a fim de
alcancar tais objetivos da maneira mais adequada a situagdo. Assim, a
administragdo é o processo de planejar, organizar, dirigir e controlar o uso
dos recursos a fim de alcancar os objetivos (CHIAVENATTO, 2004, p.9).

Esse mesmo autor considera também a atividade grupal, ou seja, admite que
administragdo sdo processos especiais para a aplicagdo do esfor¢o organizado em
proveito da tarefa do grupo.

A definicdo de Bateman e Snell (1998) sintetiza as anteriores, pois segundo
eles, administrar € o processo de trabalhar com pessoas e recursos para realizar

objetivos organizacionais. Bons administradores fazem essas coisas eficazes
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(atingem os objetivos organizacionais) e eficientemente (atingem o objetivo com um

minimo de recursos).

Nesse mesmo sentido, Paro (2003) considera a administracdo como a

utilizacdo racional de recursos para a realizagao de determinados fins, €, em outro

momento (PARO, 2007), referindo-se ao ensino fundamental, remete a uma reflexao

amparada em dois principios, um predominantemente técnico e outro

predominantemente politico:

Principio técnico: Esse primeiro principio € de natureza administrativa e se
fundamenta numa concepcédo de administragdo como mediagdo, ou seja,
necessaria coeréncia entre meios e fins na utilizagao racional de recursos
para a realizacdo de determinados fins. Assim, a estrutura da escola nao
pode ser considerada neutra com relagdo aos objetivos que se pretende
alcangar com a educacédo. Tanto estrutura administrativa, quanto pedagdgica
devem estar em sintonia com os fins educativos, tanto em dimensao
individual, quanto em dimensao social;

Principio politico: Este segundo principio deriva da prépria condigao
democratica da educagao, que favorece a vontade dos sujeitos envolvidos no
processo.

Ainda Paro (2003, cap. 1, p.17- 33) faz questao de destacar alguns pontos da

sua definicdo de administracéo:

a) Esse conceito se configura como uma atividade especificamente humana,

pois s6 0 homem é capaz de estabelecer livremente os objetivos a serem
cumpridos e para alcangar objetivos, precisa utilizar racionalmente os meios

que dispoe;

b) A atividade administrativa € exclusiva e necessaria a vida do homem que

também faz parte da natureza, mas consegue diferenciar-se dela por sua

acao livre;

c) A palavra racional significa que os recursos devem ser adequados ao fim

almejado e que seu emprego deve ser de forma econémica, da mesma forma,
a adequacdao aos fins refere-se ao fato de que entre os meios disponiveis,
ha de se selecionar aqueles que mais se prestam a atividade a ser

desenvolvida com vistas a realizagdo dos objetivos a serem alcangados;

d) Os objetivos sao atingidos mais efetivamente e com economia de recursos

quando, em lugar de agirem isoladamente, as ag¢des sao conjugadas na
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busca de objetivos comuns. Nesse sentido, o relacionar-se dos homens

entre si € condicdo essencial da existéncia humana, que para produzirem

sua existéncia material envolvem a utilizagdo de esforco humano. Assim, a

administracdo ndo se ocupa do esforco despendido por pessoas

isoladamente, mas com o esforgco humano coletivo.

A grande diferenca surge ao tratar dos chamados recursos humanos, pois o
homem ndo é um recurso, mas o fim, implicando em considera-lo e té-lo como
sujeito e ndo como objeto no processo em que se busca a realizagdo de objetivos.

Por sua vez, a gestao é definida como um processo administrativo que visa a
dotar a instituicdo de capacidade de antecipar novas mudancas e ajustar as
estratégias vigentes com a necessaria velocidade e efetividade sempre que for
necessario, afirmam Braga e Monteiro (2005), mais ainda, complementam Colombo
et al. (2010), gerir necessita de estratégias e ferramentas que acompanhem as
exigéncias dos clientes, os movimentos do mercado e a velocidade das mudancas,
além de levar em consideracao a alta performance, tendo como foco a busca ardua
e incessante de resultados positivos.

Para Hessel (2003), a expressdao “administragdo escolar” remete a um
enfoque simplificado e reduzido com consequéncias negativas para a educacao,
sendo que o termo gestdo, menos desgastado, incorpora a forma mais participativa

no processo decisério, por grande parte dos autores:

Concebida como administragdo escolar e como um processo politico-
administrativo contextualizado, a gestdo escolar engloba a organizacao
escolar. Na gestdo, as metas e os planos de acdo da organizagdo séo
definidos, acompanhados e avaliados estrategicamente, com vistas as
necessidades de mudangas internas, para atender as novas demandas
externas.

A acao de gestdo € um movimento dialético (p.22).

Para ampliar ainda mais esse entendimento, a definicdo coloquial no
dicionario “novo Aurélio” (FERREIRA, 1999) possibilita afirmar que administracéo e
gestdo sdo muitas vezes utilizadas como sinbnimos, pois, dentre as diversas
definigbes estdo que administracdo € gestdo de negdcios publicos ou particulares e
a gestao é administragao.

Da mesma forma, Libdneo (2004) considera que a gestdo pode ser
considerada como sinbnimo de administragao, pois se refere a uma atividade que

mobiliza os meios para se atingir os objetivos da organizagdo, incluindo os
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processos de se chegar a uma decisao e fazé-la funcionar. Mas, amplia o debate ao
ressaltar que o termo gestdo assume diferentes significados, pois na concepgao
tecnicista é centralizada e na concepgao democratica, o processo € participativo.

A semelhanca dos relatos acima, o uso desses termos na area de educagdo é
utilizado ora como sindnimo, ora como complemento. Algumas vezes, a gestao é
apresentada como um processo dentro da agao administrativa, em outras, seu uso
denota a intencdo de politizar essa pratica, mas se apresenta também como
sinbnimo de “geréncia”, numa conotacdo neotecnicista e, em discursos mais
politizados, gestdo aparece como a “nova” alternativa para o processo politico-
administrativo da educagao. (GRACINDO e KENSKI, 2001)

Luck (2000) colabora com essa perspectiva, ao afirmar que a gestdo nao
substitui, mas supera as limitagées do conceito de administragdo, pois esta ligada a
democratizacio, participagcdo e compromisso. Ressalta ainda que, para melhorar a
qualidade de ensino nao basta privilegiar a sua melhoria metodologica, pois €&
necessario um conjunto de agbes que dependem da participagdo, autonomia, da
busca de solugbes proprias, caracteristicas da gestao.

Nao ha que se fazer uma transposicdo ou adaptagao acritica ou mesmo
critica, mas buscar principios, métodos e técnicas especificas para a administracao
escolar, sem descartar principios, métodos e técnicas da administragcdo em geral,
que também ndo sdo a generalizacdo da administracdo empresarial (BRITO,
anotacgdes de aula).

Neste trabalho, preferencialmente sera adotado o termo gestdo, mas mesmo
que alguns autores utilizem o termo administragcdo para o contexto educacional,
assume-se que a administragdo com seus principios, enfoques e teorias relatados a
seguir, devem fazer parte dos conhecimentos dos gestores educacionais. Entretanto,
deve ser revestida de uma dinamica interpessoal que valorize a relagao dialdgica, o
contexto, as peculiaridades e as possibilidades de aprendizagem institucional por
meio da mudanga continua, com a participacao critica daqueles que produzem o

trabalho.

2.1.2. Administracéo e/ou gestao: A evolucao das teorias administrativas
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A administragdo, por sua vez, com seus principios, enfoques e teorias
representa uma complexa e ampla area de conhecimentos em constante evolugéo.
A evolugdo das teorias administrativas, desde as abordagens classicas até a
contemporaneidade, apresenta algumas divergéncias de nomenclaturas'!, mas, de
acordo com diversos autores Ferreira et al. (1997), Bateman e Snell (1998),
Schermerhorn JR (1999), Maximiniano (2000), Gil (2001), Motta e Vasconcelos
(2002), Chiavenatto (2004), Andrade e Amboni (2007), Fonseca (2007), pode ser
assim sintetizada:

Abordagem Classica: Foco no desenvolvimento de principios universais para

uso em varias situagdes de geréncia;

Abordagem de Recursos humanos: Foco nas necessidades humanas, no

grupo de trabalho e no papel dos fatores sociais no local de trabalho;

Abordagens quantitativas e de ciéncia gerencial: Foco no uso de técnicas

matematicas para a solugao de problemas gerenciais;

Abordagens modernas: Foco na visdo de sistemas e no pensamento

contingencial, com compromissos com qualidade e alto desempenho;

Abordagens contemporaneas: Para o enfrentamento dos cenarios de trabalho

dinamicos e desafiadores, onde ha a competicao global por servir melhor os

clientes e aumentar a produtividade, compromisso com a qualidade e

exceléncia no desempenho.

Mais detalhadamente, partindo dos autores citados anteriormente, na
abordagem classica, os principios da administragao desenvolvidos e adaptados por
Taylor em 1911 consideram que as pessoas sdo racionais e tentam usar técnicas
para melhorar a produtividade delas no trabalho. Esses principios, por incrivel que
pareca, segundo Schermerhor Junior (1999) sao encontrados em muitos cenarios
gerenciais de hoje. Resumidamente, sao eles:

(a) Fazer da remuneragao baseada em resultados um incentivo ao desempenho;

(b) Projetar cuidadosamente as fungdes com métodos de trabalho eficientes;

11 ~ . .
Entre estes mesmos autores, outra forma de apresentagdo parte das diferentes teorias

administrativas e a énfase dada as variaveis (tarefas, estrutura, pessoas, ambiente e tecnologia):
Administragdo comegou com a énfase nas tarefas (administragao cientifica de Taylor), seguindo-se
a énfase na estrutura (as teorias classica de Fayol, burocratica de Max Weber e, mais tarde, a
estruturalista), énfase nas pessoas (teoria comportamental e teoria do desenvolvimento
organizacional) e a énfase no ambiente (Teoria dos Sistemas, completada pela teoria da
contingéncia), que apds desenvolveu a énfase na tecnologia.
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(c) Selecionar cuidadosamente os trabalhadores com habilidades para exercer as
fungoes;

(d) Treinar os empregados para executar as fungbes e usar ao maximo suas
habilidades;

(e) Treinar supervisores para dar suporte aos empregados de modo que estes
executem suas fungdes e utilizem ao maximo as suas habilidades.

Ainda, Henry Fayol, em 1916 preocupou-se com os principios administrativos
e assim os identificou como cinco regras e deveres do gerente: previsao,
organizagao, comando, coordenacgao e controle e, acreditando que a geréncia pode
ser ensinada, estabeleceu alguns principios. Entre os principios comuns estao:

(a) Cadeia hierarquica - Uma linha clara de comunicag¢ao de cima para baixo;

(b) Unidade de comando - Cada pessoa deve receber ordens de apenas um
chefe;

(c) Unidade de direcdo - Uma pessoa deve ficar encarregada de todas as
atividades que tenham o mesmo objetivo de desempenho.

Max Weber, por sua vez, acreditava que as organizagdes teriam a vantagem
da eficiéncia na utilizagado de recursos e da justica ou equidade no tratamento dos
empregados por meio da organizagao burocratica, uma forma de organizacao ideal,
intencionalmente racional e muito eficiente, fundada nos principios da logica, da
ordem e da autoridade legitima, com as seguintes caracteristicas: divisdo clara do
trabalho; clara hierarquia de autoridade; regras e procedimentos formais;
impessoalidade; e, carreiras baseadas em mérito.

Na abordagem de recursos humanos tem-se a ideia de que as pessoas sao
sociaveis e autorrealizaveis, procuram manter-se atualizadas, e, no trabalho,
buscam satisfazer relacionamentos sociais, respondem as pressées do grupo e
procuram a realizagao pessoal.

As visbes de recursos humanos, a identificacdo das necessidades humanas que
criam tensdes que podem influenciar os comportamentos e as atitudes das pessoas
no trabalho, entre outras, prepararam o estudo dos individuos e grupos nas
organizacgodes, que na atualidade € denominado comportamento organizacional.

Nas abordagens quantitativas supde-se que o uso de técnicas matematicas
pode apoiar o processo decisorio gerencial e solugdo de problemas. Assim,
encontrado um problema, ele é analisado sistematicamente, aplicam-se modelos

matematicos e calculos apropriados e identifica-se a solugao 6tima. Na atualidade,
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0s processos em softwares, as técnicas de pesquisa operacional e analise
quantitativa para negocios disponiveis para aplicagdo e analise digital necessitam de
um bom julgamento gerencial e de uma consideragao do fator humano.

Por sua vez, as abordagens modernas a geréncia respeitam as escolas
classicas, de recursos humanos e as quantitativas, mas também, reconhecem que
nenhum modelo ou teoria se aplica universalmente a todas as situagbées ou com
exclusdo das demais. Consideram que as pessoas sdo complexas e mutaveis, tém
necessidades multiplas e variadas, que podem mudar ao longo do tempo e possuem
um leque de talentos e capacidades que podem ser desenvolvidos.

Nessa abordagem, as organizagbes e gerentes devem responder as
diferencgas individuais com larga variedade de estratégias gerenciais e oportunidades
de trabalho, tendo como fundamentos principais a visédo sistémica, que entende a
organizagdo como um sistema aberto que interage continuamente com o ambiente
externo e vice-versa e o pensamento contingencial, por sua vez, considera que nao
ha um melhor ou unico modo para gerenciar em todas as circunstancias, pois a
estrutura organizacional formal ou informal pode sofrer mudangas em decorréncia do
ambiente externo, da tecnologia e do seu tamanho.

Entre as perspectivas contemporaneas, a abordagem de adaptagao das
organizagbes trata das principais teorias do desenvolvimento e do processo de
mudanga estratégica. Destacam-se como principais abordagens de adaptagao
organizacional, a ecologia populacional (explica as mudangas organizacionais a
partir da analise da natureza e da distribuicdo de recursos no ambiente, pois as
pressdes tornam a competicdo por recursos a forca central nas atividades
organizacionais); escolha e determinismo ambiental (estabelece condigdes de
escolha para os gestores identificarem as estratégias mais viaveis quando se
consideram as diferentes realidades ambientais), biografia organizacional (método
de pesquisa para a investigacdo do desenvolvimento organizacional por meio da
abordagem historica e de que ela representa um caminho alternativo para entender
as organizagbes), a abordagem contextualista (centrada nas ligagbes entre o
conteudo da mudancga, o contexto e o processo).

Para finalizar essa sintese, fundamentada a partir dos autores apresentados
anteriormente, a Aprendizagem organizacional € a abordagem contemporénea
que pressupde que as organizagdes so terdo sucesso se implementarem modelos

de organizagcdo e consequentemente de gestado, flexiveis e horizontais, com o
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objetivo de criar espagos atitudinais para as pessoas poderem se expressar e
dialogar. Assim, pessoas e organizagcdes precisam “querer aprender’ com erros e
acertos, permitindo as pessoas a expansao continua de suas capacidades de criar
novos padrdes de pensamento para aprenderem a trabalhar juntas.

De fato, esses principios, teorias e abordagens, sao aplicaveis a gestao
escolar, mas nao de forma direta ou por meio da adequagdo simples as
peculiaridades da escola, pois a gestdo escolar € constituida através de acdes
mobilizadoras, articuladas com as condigbes materiais e humanas que garantam o
avanco nos processos educacionais e promovam a cultura aprendente entre os
envolvidos, para que se tornem capazes de enfrentar os desafios da atualidade. Na
verdade, como serdo abordados a seguir, esses conhecimentos poderdo ampliar a
capacidade de analise, planejamento e tomada de decisdo dos envolvidos na gestéao
frente a situacdo atual da IES e, muitas vezes, do necessario processo de

adaptagao e mudancga.

2.1.3. Administracéo e/ou gestao: interfaces da area educacional

A gestédo escolar deve se reinventar como lugar de pesquisa e lideranga,
com perspectivas tedrico-metodologicas que permitam repensar a
organizacgao do trabalho escola. (PAZETO e WITTMAN, 2001, p.272).

Considerando que em seu sentido radical, a transformagdo social tem a ver
com a eliminacdo da dominagcdo de uma pequena parte da populagdo sobre o
restante da sociedade, o que so a torna viavel com a superagao das proéprias classes
sociais, Paro (2003) constata que na escola, é possivel a transformagao social se o
desenvolvimento da administragao escolar contribuir, a priori, para tal transformagéo.

Sob o olhar de Severino (2002), a gestao escolar sé tera qualidade e eficacia
se for trabalhada num campo de forgas de um projeto, superando a fragmentagao da
pratica. Esse projeto entendido como conjunto articulado de propostas e planos de
acao, em funcido de finalidades baseadas em valores previamente explicitados e
assumidos pela instituicdo escolar, por seus profissionais e pela coletividade, ou
seja, fundado numa intencionalidade, € uma possibilidade efetiva que estd ao
alcance dos profissionais da educagao que tém como objetivo a mudanga na

qualidade do seu trabalho.
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Dentro dessa perspectiva, Pazeto e Wittman (2001) afirmam que dada a
centralidade da aprendizagem, razao e sentido da escola, a gestao se redefine em
funcdo do projeto politico-pedagdgico do curriculo, com integragdo do pluralismo
cultural.

Mesmo assim, a expressao gestao escolar tem suscitado polémica nos meios
educacionais por ser considerada nova (ALONSO, 2003), embora autores
conceituados mostrem adequacdo do conceito as diversas realidades
organizacionais e a conveniéncia de sua utilizacao frente aos desafios decorrentes
de novos contextos sociais.

As afirmativas de Vasconcelos (2010) corroboram ao esclarecer que até bem
pouco tempo atras, pensar em gestdo educacional era pensar prioritariamente em
gestdo pedagdgica, pois como os “fins nobres da educagdo” sobrepunham-se as
necessidades diarias da escola, poucos administradores escolares se preocupavam
com a totalidade do processo a ser gerenciado e, rarissimos eram aqueles que
procuravam otimizar recursos.

Mas, o desenvolvimento socioecondmico-politico do século XXI leva os
dirigentes das instituicbes a se preocuparem com questdes estratégicas e
mercadolégicas (GOULART et al.,, 2009). Assim, tem se tornado evidente que
conhecimentos relacionados a gestdo podem proporcionar aos mantenedores e
dirigentes maior controle das instituicbes e dota-las de condigbes melhores para
enfrentarem as dificuldades do cotidiano.

Afinal, com a presenca consolidada de grandes empresas da area de
educacéo, “as boas praticas de gestdo s&o hoje uma ferramenta importante e um
fator diferencial para as organizagdes em geral, de qualquer segmento, sejam de
grande ou médio porte, publicas ou privadas” (STEINBERG e MARCATTI, 2010, p.
275). Segundo esses autores, uma gestdo moderna reune elementos que podem
fortalecer o setor para que este tenha condicbes de se manter focado em sua

vocacgao, que € o ensino, mas com o desempenho necessario para manter-se vivo.

Em todo o mundo, os sistemas escolares estdo engajados em uma
mudanca de perspectivas que conduz a substituir os modelos tradicionais
de gestdo, autoritdrios e centralizadores, por outros modelos, mais
participativos. Assim, sdo levados a delegar, aos subsistemas e aos atores
do terreno (associagdes profissionais, diretor de estabelecimento escolar,
professores, pais), a responsabilidade de desenvolver localmente as
solugbes mais adequadas para responder as exigéncias que agora sao
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definidas sob a forma de grandes objetivos de desenvolvimento
(PERRENOUD et al., 2002, p.61) .

E importante destacar o entendimento de que no Brasil ainda ha uma
tendéncia a duas posi¢cdes antagOnicas e equivocadas em relacdo a administragéao
da educacgao (PARO, 2003): a primeira defende a universalidade dos principios da
administragdo e o seu emprego na instituicdo escolar a semelhanga das empresas,
sem considerar os seus determinantes sociais e econdmicos e, a segunda, opde-se
radicalmente a primeira, nega a necessidade de qualquer tipo de procedimento
administrativo, organizacao burocratica ou conveniéncia da propria administragao na
situagdo escolar, e, imputa a estas e ndo as forgas sociais que a engendram, as
causas do autoritarismo e da dominagao vigentes na escola.

De acordo com o mesmo autor, as duas posi¢des sao insuficientes para dar
conta do problema da administragdo escolar no Brasil e, por esse motivo,
empreendeu estudos com o proposito fundamental de examinar as possibilidades de

uma Administracédo Escolar voltada para a transformacao social.

Assim, nem a administracdo sera vista apenas enquanto conjunto de
principios, métodos e técnicas, das quais se examinardo a conveniéncia de
serem aplicados na situagdo escolar, nem a escola sera tomada com
entidade autbnoma para a qual se buscardao apenas procedimentos
administrativos mais adequados ao seu satisfatério desempenho. A
atividade administrativa ndo se da no vazio, mas em condigbes histéricas
determinadas para atender as necessidades e interesses de pessoas e
grupos. Da mesma forma, a educagéo escolar ndo se faz separada dos
interesses e forgas sociais presentes numa determinada situagao histérica
(PARO, 2003, p. 12).

Como o objetivo da escola n&o é neutro, mas historicamente determinado e
atende a certos grupos sociais como amplamente expressado, por diversos outros
autores, como Apple (2006), Sacristan (1998 e 1999), Chaui (1999), Severino
(2002), as duas posturas tanto em favor da universalizagdo da administracdo, quanto
a sua negagao, com certeza, estdo equivocadas. N&o resta duvida de que tanto a
atividade administrativa como a educagdao acontecem em condi¢cdes histéricas
determinadas para atender aos interesses e forgas sociais e, por analogia, pode-se
afirmar que a verdadeira administracdo escolar esta organicamente ligada a
totalidade social, onde ela se realiza e exerce sua acdo e, ao mesmo tempo,

encontra fontes de seus condicionantes.
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Nesse sentido, Gracindo e Kenski (2001, p.205) consideram que a gestao de
sistemas educacionais € “um processo politico-administrativo contextualizado e
historicamente situado, através do qual a pratica social da educagéo é organizada,
orientada e viabilizada”. Como pratica social e politica, a gestdo escolar é
contraditoria e parcial, e pode gerar formas autoritarias ou participativas. Por esse
motivo, acredita-se em um crescente imbricamento entre a dimensdo social e
subjetiva, na construgdo das regras do jogo democratico e no exercicio das praticas
administrativas. Principalmente, porque ja ndo se concebe mais a democracia'?
como um produto acabado, mas como um processo em permanente construcao.
(FORTUNA, 2000)

A seu modo, complementa Andrade (2004), a postura assumida sob esse
olhar representa uma mudancga radical, um novo enfoque de organizagdo, um novo
paradigma de encaminhamento das questdes escolares, ancorado nos principios de
participacao, de autonomia, de autocontrole e de responsabilidade.

Como essa gestao supde reflexdo e agao interativa no gerenciamento coletivo
de uma intencionalidade educativa/formativa compartilhada (EYNG, 2003), para
trata-la objetivamente é preciso que a analise dos elementos mais especificamente
relacionados a administracdo e a escola seja feita em intima relagdo com o exame
da organizagdo da sociedade e das forgas econdmicas, politicas e sociais ai
presentes. (PARO, 2003)

Acreditava-se antes na capacidade transformadora das reformas educativas
concebidas e conduzidas de forma centralizada pelas administragoes.
Atualmente, a énfase recai na apropriagcdo e criagdo, pelos atores
educativos, das condigdes do processo de mudangas, colocando-se neles —
na sua vontade e capacidade reflexiva — e na prépria escola a chave do
sucesso para as mudancas.

A administragdo escolar cabe cuidar da utilizagdo racional dos recursos
materiais e conceptuais da escola e da coordenacdo do esforgo humano
coletivo que a vivifica [...]

As significativas mudangas culturais ndo se viabilizam sem mudangas nas
relagdes de poder. (BRITO, 2003, p.138)

12 No PNE 2011-2020 a gestdo democratica é considerada como meio pelo qual todos os segmentos
que compdem o processo educativo participam da definicdo dos rumos que as instituicbes de
educacado basica e superior devem imprimir a educagao, e da maneira de implementar essas
decisdes, em um processo continuo de avaliagéo das agoes.
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Com essa percepgao e para concretiza-la comprometida com a transformacao
social, ainda Paro (2003) estabelece como pressupostos basicos': o carater
conservador da administragao escolar vigente; a natureza do processo de produgéo
pedagogico da escola e a administragao escolar para a transformacgao social.

Portanto, nesse cenario marcado por forgas que interferem nas instituicbes de
ensino, conhecé-las representa a possibilidade de antecipagdo de problemas ou
constatagao de oportunidades, pois para que seus gestores enfrentem os constantes
desafios, mudangas e processos de avaliagdo, ndo podem mais utilizar antigas
praticas de atuacgéo alheias a questao do planejamento e a necessidade de priorizar

a gestao.

[...] as mudangas que vem ocorrendo no campo da gestdo empresarial ndo
podem ser ignoradas, tendo em vista a precariedade de estudos e
pesquisas educacionais e a necessidade de preparar pessoas capazes de
entender o novo significado que assumem a gestao educacional e a escolar
— dos sistemas e escolas, respectivamente (SANTOS, 2008, p.10).

Pelos motivos expostos, é relevante o entendimento do contexto tradicional
da gestdo de instituigbes de ensino, o qual é totalmente incompativel com as
exigéncias da sociedade atual que se caracteriza por um movimento de
transformacao acelerada e desconcertante. Nesse contexto tradicional, a escola é
vista como um sistema fechado, em que ha uma estrutura rigida, com atribui¢des,

responsabilidades, papéis e funcdes que delimitam o territério de cada ator, fato que

13 Detalhadamente, cada pressuposto basico para a administragdo escolar estabelecido por PARO
(2003) pode ser assim entendido:

a) O carater conservador da administracdo escolar vigente é perceptivel através da maioria dos
trabalhos publicados no Brasil, os quais adotam, implicita ou explicitamente, que a administragcao
geral tem validade universal e que, convenientemente adaptados, os seus métodos e técnicas podem
ser aplicados a qualquer tipo de organizacao, inclusive na instituicdo escolar.

b) A natureza do processo de produgdo pedagdgico da escola impede que o modo de produgéo
capitalista se aplique de forma plena, pois o trabalho educativo € ndo material e o produto ndo é
separavel do modo de produgdo. Assim, o aluno ndo é mero “consumidor’, pois além de estar
presente, ele participa das atividades e as transformacdes ndo sdo de ordem puramente material,
elas dizem respeito a valores, atitudes, conhecimentos e a apropriacdo do saber acumulado pelos
homens; o “produto” ndo é simplesmente a aula e o seu consumo se prolonga para além do ato de
produgéo, por toda a vida do individuo, fato este que dificulta a sua avaliagado; e, a natureza do saber
envolvido no processo educativo escolar ndo se restringe a sala de aula ou a atividade educativa em
si, mas exige que o aluno seja ao mesmo tempo sujeito e objeto da educacao.

c) Administragcdo escolar para a transformagdo social pressupde que em termos politicos, os
objetivos da empresa capitalista e da escola revolucionaria sdo antagdnicos entre si, pois a instituicao
escolar visa através da transmissao do saber objetivo e da promogdo de uma consciéncia critica da
realidade social, servindo como instrumento de superagdo da dominacédo e da exploragdo vigente,
isto ndo quer dizer, obviamente, que se deva desprezar pura e simplesmente todo o progresso
técnico havido na teoria e na pratica administrativa empresarial.
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dificulta ou impede a atuagao conjunta e harmoniosa. O trabalho do gestor consiste
em administrar a rotina escolar dentro do regime estabelecido de ordem e disciplina,
para garantir que as atividades de ensino sejam realizadas de forma satisfatoria.
(ALONSO, 2007)

Em contrapartida, quando a escola é concebida como organizacéo aberta,
dentro de um enfoque sistémico, as regras impostas as burocracias se tornam
insustentaveis, pois nhdo combinam com o ambiente de mudanga predominante na
sociedade atual. Por essas razdes, para Paro (2003), somente uma administracéo
escolar criadora, comprometida com a transformacao social pode mudar a pratica
administrativa para uma pratica reflexiva e intencional, que exige competéncia
técnica no interior da escola para a utilizagao racional dos recursos e um conjunto de
conhecimentos, técnicas e habilidades em niveis e padrdes que possibilitem o
oferecimento de um ensino de boa qualidade a um numero maior de alunos.

Nessa perspectiva, em outro momento, Paro (2007) afirma que é relevante o
gestor entender que para que a estrutura didatica e a administrativa concorram para
uma qualidade de ensino melhor, mas também promova a democratizacdo da
escola, sdo necessarias transformacdes na estrutura administrativa relativas a forma
de organizacgao do poder e da autoridade, pois 0 modelo hierarquizado e unipessoal
€ menos compativel com os objetivos democraticos da educagdo do que formas
alternativas de gestdo colegiada; além da adogdo de processos eletivos para a
escolha de dirigentes para dar legitimidade aos postos de lideranga e tornar a escola
mais atrativa ao envolvimento e participacdo da comunidade externa.

Para Luck et al. (2005), uma escola voltada para a qualidade de ensino,
construida pelo envolvimento de todos, s6 ocorre mediante um clima de escola
participativa, orientada pela lideranga de sua equipe gestora. Essa equipe deve
estimular a construgao coletiva pelos docentes, técnico-administrativos, discentes e
gestores institucionais do planejamento estratégico da instituicdo de ensino, que no
caso da IES, segundo Reis (2003), esta expresso no Projeto Politico Pedagogico da
Instituicdo, no Plano de Desenvolvimento Institucional e na Avaliagao Institucional.

Alonso (2007) colabora com essa perspectiva quando afirma que na
concepgao democratico-participativa de gestdo, considerada a mais adequada por
estudiosos e muito propalada por educadores-gestores, acentua-se a participagéo
de todos na definigdo de objetivos comuns, por meio de relagdo organica entre a

direcdo e os membros da escola. Assim, apds a decisdo coletiva, cada um deve
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assumir seu papel na organizagdo, pois ela depende das capacidades e
responsabilidades individuais e de uma acgao coordenada e controlada.

Trata-se de um processo de mudanga, que implica em reorganizagcao de
estruturas, reelaboracdo de valores e principios, reformulacdo de politicas e, por
decorréncia, a recondugdo de acgbes  estratégicas  organizacionais
(BARCHIFONTAINE e SALLES, 2010) e mais ainda; essa mudanga, conforme
afirma Luck (2000), € um meio e ndo um fim em si mesmo, pois seu objetivo final & a
aprendizagem dos alunos. Assim, sobretudo a atuagcdo dos profissionais que
promovem a gestdo ganha importancia, e torna-se necessaria a formagao docente
com uma politica voltada para uma escola mais eficaz, autbnoma, participativa e
capaz de cumprir sua funcéo social.

Na busca por desmistificar a complexidade da gestdo de instituicbes de
ensino, a semelhanga das abordagens modernas da administragdo que incluem a
visdo sistémica e o pensamento contingencial e, das contemporaneas que
pressupdem a mudanga estratégica e a aprendizagem organizacional, todo o
esforco de se introduzir essa nova pratica administrativa escolar deve levar em conta
as condi¢des concretas presentes no ambiente onde esta inserida a instituigao.

Além dessa contextualizagado, a concepcgao de gestao de instituicdo de ensino
assumida, neste trabalho, pressupde que os conhecimentos da administragao e da
gestdao podem permitir a sobrevivéncia e/ou crescimento institucional por meio de
processos participativos de decisao e antecipacao da mudanga comprometida com a
educacao de qualidade; com a autonomia das instituigdes; com o desenvolvimento
pessoal, global e profissional de alunos e professores; com a responsabilidade social
e a transformacao local vinculada ao contexto politico, cultural e social mais amplo.

Da mesma forma, a competéncia necessaria aos envolvidos ndo deve ser
esquecida, e segundo Paro (2003), deve ir além da competéncia técnica, tanto em
termos pedagogicos, quanto administrativos, sendo necessaria também uma
consciéncia critica da realidade social e uma consciéncia filoséfica da praxis
educativa. Assim, a formacgao dos profissionais da educacao, imbricada por forcas
sociais proprias, marcadas por contradicdo, conflito e tensdes, deve incluir as
competéncias necessarias para a gestdo, mas este ‘novo’ profissional,
principalmente o que atuara na gestdo de IES, deve emergir do ‘velho’, da sua
evolucdo histérica compromissada com a transformagdo social por meio da

educacao.



56

2.2. As competéncias necessarias aos gestores de IES

Sobretudo, quando se consideram as condi¢cdes atuais da sociedade, onde
sao inumeros os desafios que se apresentam para a educacéo, para desempenhar
com eficiéncia o seu papel, o gestor de uma instituigdo de ensino precisa perceber
que a escola € uma organizagao viva e, como todo organismo em congruéncia com
seu ambiente, precisa extrair elementos do meio exterior para sobreviver e renovar-
se. (HESSEL, 2003)

Nesse sentido, € necessario analisar a necessidade do envolvimento de
dirigentes e seus colaboradores em um processo de formagao continua, com a
finalidade de conscientiza-los de que devem rever seu papel frente as
responsabilidades que lhes cabem na direcdo da instituicdo, com a inclusdo dos
resultados que apresentam em termos de formagao e aprendizagem de seus alunos.
E preciso que atentem para o trabalho como meio para a realizacdo dos objetivos
educacionais de natureza pedagodgica, compreendendo as tarefas administrativas,
suas exigéncias e novas demandas educacionais para que o fazer administrativo
seja redirecionado de modo a facilitar a introdugao das mudancas na pratica docente
e no desenvolvimento de propostas pedagdgicas. (ALONSO, 2003)

Consequentemente torna-se necessario rever os papeéis, tanto dos gestores,
quanto dos professores, aproximando-os de forma a torna-los complementares, nao
mais antagbnicos e bem separados, como se definiam em épocas passadas, sob a
égide da administracao classica. Ainda Alonso (2007) complementa que é relevante
enfatizar que as mudancgas a serem assimiladas e implementadas pelos professores
devem ser introduzidas pela administracido superior com a devida consciéncia por
parte destes, da importancia do seu trabalho, pois representariam um retrocesso nas
tentativas de avango em diregdo a uma gestdo democratica.

Além disso, um corpo crescente de pesquisa cientifica, afirmam Luck et al.
(2005), confirma que gestores que ativamente buscam resolver conflitos, promover
consenso e envolver participantes nos processos decisoérios, conseguem o0s
melhores resultados na escola ou em qualquer tipo de organizacao social.

Para o entendimento dessas competéncias, além das peculiaridades do
ensino superior, da administragdo e da gestdo, tornam-se necessarios, também,
como apresentado a seguir, definicdo do termo competéncia, entendimento do

gestor de IES, denominado como coordenador de curso que emergiu apos a LDB n°
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9394/96, descricdao das habilidades necessarias ao administrador, assim como,
descricdo das competéncias consideradas comoO  necessarias  aos

administradores/gestores de instituicdes de qualquer nivel de ensino™.

2.2.1. As competéncias e suas diferentes nuances

Em busca de respostas ao problema desta tese intitulada Gestao de IES
privadas e as competéncias necessarias aos coordenadores de curso: desafios e
sugestodes, a definicdo de competéncia torna-se essencial, além do fato de que no
cenario da gestdo educacional, como afirma Cardim (2004), entre as palavras mais
frequentes esta competéncia. Assim, a competéncia, refere-se a capacidade de
compreender uma determinada situagéo e reagir adequadamente frente a ela, ou
seja, estabelecendo uma avaliacdo dessa situacao de forma proporcionalmente justa
a fim de atuar da melhor maneira possivel. (PERRENOUD, 2002).

De acordo com Goulart et al. (2009), sdo os saberes em pratica, entendendo-
se que saberes sdo fundamentados teoricamente e a pratica é o agir consciente,
sustentado também pela consciéncia do conhecimento. Sinteticamente classifica
competéncias em trés categorias:

(a) As de educabilidade do sujeito: aprender a aprender;

(b) As relacionais: aprender a conviver; e,

(c) As competéncias técnicas basicas relacionadas com os diferentes
campos do conhecimento e que implicam em saber fazer e saber
operacionalizar.

Para os administradores da “economia do conhecimento” — em que nao basta
dispor de certa tecnologia para obter lucros, sendo fundamental idealizar produtos
que a utilizem, adequadamente e, que penetrem no mercado - a ideia de
competéncia, surge como a capacidade de transformar uma tecnologia conhecida

em um produto suficientemente atraente para os consumidores. (MACHADO, 2002)

Assim, as competéncias constituem, portanto, padrées de articulagdo do
conhecimento a servico da inteligéncia. Podem ser associadas aos

14 A LDB 9394/96 (BRASIL, 2006) referindo-se aos niveis de ensino, em seu artigo 21, descreve que
a educacgdo escolar compde-se de: |- educagdo basica, formada pela educagao infantil, ensino
fundamental e ensino médio; Il - educagao superior.
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esquemas de agao, desde os mais simples até as formas mais elaboradas
de mobilizacdo do conhecimento, como a capacidade de expressédo nas
diversas linguagens, a capacidade de argumentacdo na expressao e na
defesa de um ponto de vista, a capacidade de tomar decisbes, de enfrentar
situagdes-problema, de pensar sobre e elaborar propostas de intervencao
na realidade. (MACHADO, 2002, p.146)

No contexto educacional, para Perrenoud (2002), sio caracteristicas
fundamentais da ideia de competéncia:

(a) As pessoas e nao os objetos é que sao competentes, ou seja, a pessoalidade
€ a primeira caracteristica fundamental da ideia de competéncia;

(b) A segunda € o ambito no qual ela se exerce, pois ndo existe uma referéncia a
uma competéncia, sem um contexto;

(c) A terceira € a mobilizacdo. Uma competéncia esta sempre associada a uma
mobilizacdo de saberes, a capacidade de se recorrer ao que se sabe para
realizar o que se deseja, 0 que se projeta.

Ainda para o mesmo autor, a nogao de competéncia designa uma capacidade
de mobilizar recursos cognitivos para enfrentar um tipo de situagdes. As
competéncias mobilizam, integram e orquestram saberes ou atitudes, sua
mobilizagdo s6 é pertinente em uma situagao singular, mesmo que se possa trata-la
em analogia com outras. O exercicio da competéncia passa por operagdes mentais
complexas — esquemas de pensamento - que permitem determinar e realizar uma
acao relativamente adaptada aquela situagdo. Desse modo, as competéncias
profissionais se constroem em formac&o, mas também ao sabor da navegacéo diaria
do professor, de uma situacao outra.

Destaca-se como importante o entendimento de que na area educacional
ainda ha um grande paradoxo em relagdo as competéncias, pois enquanto os
parametros curriculares nacionais enfatizam a necessidade de centrar o ensino € a
aprendizagem no desenvolvimento e aprimoramento de competéncias por parte do
discente, ndo ha adogdo da gestdo por competéncias de seus profissionais na
maioria das IES (COLOMBO, 2010). Essa gestdo por competéncias direciona a sua
atengao para a anadlise e avaliagado da capacidade da pessoa em agregar valor para
a instituicdo e nao simplesmente o cumprimento das tarefas, contemplando ainda, a
disponibilizagdo de recursos por parte da empresa necessarios ao aprimoramento
dos profissionais em competéncias essenciais a instituicdo, além do reconhecimento

dos resultados no desempenho das suas fungdes.
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O termo competéncia assume um carater polissémico com diferentes
significados e uma multiplicidade de usos que se confundem com capacidades,
aptidées, desempenho, um saber-fazer restrito a agdo operacional, ou até mesmo
objetivos comportamentais. “Sdo dados que mostram a complexidade para seu
emprego a exigir maior cuidado e reflexdo na sua aplicagdo com propdsitos
educacionais, tendo em vista a busca da qualidade na formacgao profissional e
escolar”. (ROVAI, 2010, p. 17)

O termo no plural — competéncias - tem predominado em projetos
pedagogicos e € utilizado para designar os conteudos especificos de cada
qualificagdo ocupacional e, o termo no singular — competéncia - designa um conjunto
de qualidades a ser desenvolvido pela pessoa em seu processo de formagao
profissional, fruto de interagdes entre uma estrutura bem organizada de
conhecimento e a experiéncia pratica, que a capacita a agir com criatividade diante

de situagdes-problema inusitadas, na area de sua especialidade.

Para que ideias como estas se concretizem € preciso ndo s6 substituir o
conceito tradicional de conhecimentos e saberes por uma outra visdao de
competéncia, ou qualquer que seja o termo a indicar a formacéao
profissional, que ndo venha a ter somente conotagao funcional, econémica,
mas também politica e ético politica. E preciso rever também as
fundamentacdes tedrico-metodoldgicas e pratico-pedagdgicas da formacgao
técnica, tecnoldgica e superior, € pensar em objetivos que sejam
emancipatérios e ndo apenas instrumentais. Importante também ¢é refletir
sobre o significado de competéncia/competéncias e a sua aplicagdo no
ambito pedagdgico. (ROVAI, 2010, p.37)

Em alguns treinamentos empresariais, a competéncia € apresentada como
um conjunto de conhecimentos (saber), habilidades (saber fazer) e atitudes (querer
fazer ou como fazer) que, quando integrados e utilizados estrategicamente,
possibilitam desempenhar determinada funcdo na busca de resultados concretos.
Dessa forma, nesses casos, considera-se que a competéncia engloba a habilidade.

Segundo Depresbiteris (2010), habilidade significa aptiddo, destreza,
disposicdo e na literatura de educacdo, o termo abarca, ndo apenas a funcgao
psicomotora, mas também a cognitiva. Ressalta ainda que, as habilidades sao
consideradas como algo menos amplo do que competéncias, sendo a competéncia
constituida por varias habilidades e que uma habilidade nao é exclusiva de uma
competéncia, pois uma mesma habilidade pode contribuir para a mobilizacdo de

competéncias diferentes.
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Neste trabalho, ao buscar identificar competéncia ou competéncias
necessarias aos coordenadores de curso de graduagdo, assume-se que a
competéncia € uma caracteristica pessoal e contextualizada, que pode ser
construida na formacao inicial e no dia a dia da profissdo, mobilizando saberes,
agregando valor e criatividade ao trabalho diante de novas situagdes, ndo de forma
instrumental, mas emancipatoria, e por esses motivos, considera-se a necessidade
de uma postura critica que leve os gestores a superar as proprias limitagées a partir
da aprendizagem significativa e da construgdo de um perfil profissional capaz de

enfrentar os desafios profissionais com vistas a transformacéao social.

2.2.2. O novo gestor das IES: O coordenador de curso

Administrador, diretor, supervisor, chefe de departamento e dirigente, entre
outros, sdo nomes utilizados e, muitas vezes encontrados na literatura, para se
referir ao gestor de instituicdes de ensino. Mas, no contexto da LDB n°9394/96, entre
as pessoas envolvidas na administragcdo ou gestao da escola, surge o coordenador
de curso, profissional que tem uma visao preponderantemente didatico-pedagogica,
mas que nao pode negligenciar a gestdo administrativa e/ou econémico-financeira.

Esse emergiu em um momento de grande interferéncia de normas, pareceres
e legislagdes decorrentes da LDB n°9394/96, que levaram as IES, principalmente as
privadas, a varias experiéncias de organizacdo académico-administrativa onde os
cursos foram fortalecidos. Nos centros universitarios (criados apos a LDB), adotou-
se o0 curso como unidade basica, surgindo o coordenador de curso, como gestor
académico-administrativo. (CARDIM, 2010)

Na sequéncia, o coordenador de curso passou a ser exigido pelo MEC/INEP
na estrutura organizacional das IES e a ser avaliado'® em relagdo a sua dedicagao a
gestdo do curso caracterizada pelo atendimento aos discentes e docentes; insergéo

institucional da coordenacéo; dialogicidade, transparéncia e lideranga no exercicio

> Para reconhecimento de cursos de bacharelado e licenciatura o instrumento do INEP (BRASIL,
2011) avalia o coordenador em relacdo a: sua atuacao; titulagdo e formacdo na area do curso
(incluindo a experiéncia em magistério superior); o seu regime de trabalho (considerando o tempo em
relagdo ao numero de vagas para o curso); € o seu gabinete de trabalho (avalia-se também o dos
integrantes do Nucleo Docente Estruturante- NDE e docentes em tempo integral e parcial).
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das funcodes; acessibilidade a informagdes; conhecimento e comprometimento com o
Projeto Pedagogico do Curso. (VASCONCELOQOS, 2010)

Instigante € notar que o Plano Nacional de Educacdo- PNE 2011 — 2020
(CONAE, 2010), desconsidera a liberdade assegurada na Constituicdo Federal a
iniciativa Privada, ao externar o seu entendimento de tal prerrogativa como uma
concessao do Estado, e em decorréncia disso, a submissdo a cogestdao. Em seu
eixo IV, relativo & Formagdo e Valorizagdo dos/das Profissionais da Educacéo'®
afirma que em nenhum momento histérico essa formagcéo mereceu tamanha énfase,
por diferentes agentes publicos e privados, instituigdes, organismos nacionais,
internacionais e multilaterais, como nas Uultimas décadas, reconhecendo o
protagonismo dos/das profissionais da educag¢ao no sistema educacional. Na busca
por contribuir para uma educacido basica e superior de qualidade, uma politica

nacional de formagao que de acordo com o Conae (2010, p. 79):

[...] garantird a formagdo baseada na dialética entre a teoria e a pratica,
valorizando a pratica profissional como momento de construgcao e ampliagao
do conhecimento, por meio de reflexdo, andlise e problematizacdo do
conhecimento e das solugbes criadas no ato pedagdgico. Assim, por meio
de programas, agoes e cursos, envolvendo as instituicdes de formacgao, o
MEC e os sistemas de ensino, essa politica deve propiciar o
desenvolvimento da capacidade de reflexdo, oferecendo perspectivas
tedricas de analise pratica, para que os/as profissionais nela se situem e
compreendam, também, os contextos histéricos, sociais, culturais e
organizacionais que atuam.

Mas, refere-se ainda a equipe gestora, sem considerar a privada, apenas ao
destacar alguns encaminhamentos fundamentais para a efetivacdo da formacgao e

profissionalizacdo dos/das profissionais da educacéo: e) Contribuir para a
formacdo de toda a equipe gestora, por meio de cursos que enfoquem o
conhecimento e a compreensao das leis que regem a educagao e a administragéo
publica”. (CONAE, 2010, p.93)

Nesse contexto do PNE 2011 — 2020, a afirmativa de Reis (2003) de que o
coordenador € o primeiro responsavel pelos resultados do desempenho pedagdgico
e administrativo do curso torna-se ainda mais desafiadora. Afinal, para o autor, ele é
o elo entre a supervisao e a implementacéo do planejamento pedagdgico e possui a

corresponsabilidade com os resultados financeiros, tendo, portanto, uma funcao

1 No PNE adota o termo profissionais da educacdo para referir-se aos/as professores/as,

especialistas e funcionarios/as de apoio e técnico-administrativos que atuam nas instituicbes e
sistemas de ensino.
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estratégica na integragcdo com o ambiente interno e externo'’, também relatada por
Goldring (2006) e Andrade e Amboni (2007), na construcdo de propostas
pedagogicas e na interagdo entre o corpo docente, discente e pessoal de apoio.

Em contrapartida, da administracado das instituicbes de ensino espera-se que
se promovam as mudancas'® e para o desempenho satisfatorio de tantas atribuicdes
e responsabilidades, os gestores devem dinamizar o trabalho escolar, ampliar o
espaco de agdo da escola; organizar o trabalho de forma cooperativa e responsavel;
exercer a funcao com eficiéncia e lideranca; fortalecer a autonomia da instituicdo; e
trabalhar com a comunidade de forma ordenada e produtiva. (ALONSO, 2003)

Como tomador de decisdes na area educacional, o coordenador ou gestor é
constantemente confrontado (AMARAL, 2006). Nessa posigao se estabelece uma
falsa ambiguidade de papéis e fungdes: ser administrador ou educador. Falsa,
porque nao sao dicotdmicos, trata-se de exercer uma lideranca na area educacional,
na qual esta implicito o fato de ser educador, sendo assim, a rede de sentido esta
indelevelmente marcada pelo ato de educar. Nesse sentido, para Hessel (2003), ele
precisa perceber que a articulagdo do administrativo e pedagodgico representa a
coordenacgao do trabalho coletivo na escola, o qual por meio de uma pratica mais
participativa supde o compartilhamento de responsabilidades.

Além disso, cabe-lhe a responsabilidade por assegurar experiéncias de
aprendizagem no trabalho, dando suporte aos subordinados para que adquiram

conhecimentos necessarios ao desempenho de suas fungdes (COLOMBO, 2010) e,

17 0 ambiente institucional & enfatizado pela teoria estruturalista de administragao, através da analise
da estrutura e do ambiente. A partir da abordagem sistémica as organizacbes s&o vistas como
sistemas abertos que apresentam relacbes de intercdmbio com o ambiente e, na abordagem
contingencial sdo analisadas dentro de uma abordagem multipla envolvendo a interagédo entre elas e
o ambiente. “O ambiente é tudo aquilo que envolve externamente a organizagdo (ou sistema). E o
contexto dentro do qual a organizagéo esta inserida. Como a organizagdo € um sistema aberto, ela
mantém transagdes e intercambio com seu ambiente. Isto faz com que tudo o que ocorre
externamente no ambiente passe a influenciar o que ocorre na organizagao” (CHIAVENATO, 2004,
p.799). O ambiente compde-se: do ambiente geral e do de tarefa. O geral que é genérico e comum
para todas as organizagbes incluindo as condi¢des tecnoldgicas, legais, politicas, econdmicas,
demograficas, ecolégicas e culturais. O de tarefa € o ambiente de operagdes, ambiente particular e
mais préximo da organizagédo, representando as ameacas e oportunidades imediatas para ela. Ele é
constituido pelos fornecedores, clientes ou usuarios, concorrentes e entidades reguladoras.

Promover mudangas estruturais; utilizar os diferentes espagos de informagéao; fazer parceria com
outras institui¢des; incorporar a tecnologia na aprendizagem; viabilizar a participagdo dos alunos nas
decisdes de forma responsavel; estimular a aprendizagem ativa e a participagdo em projetos;
propiciar o desenvolvimento profissional dos professores e administradores; favorecer a participacao
da comunidade na escola; abrir a escola para o meio exterior, extrair do social os elementos
necessarios ao processo de mudanca e renovacgao da instituicdo; assumir com responsabilidade os
resultados pelo trabalho escolar; colocar o administrativo a servico do pedagdgico; manter o curriculo
e a sua implementacdo no centro das atencgdes, definindo prioridades em funcao dele (ALONSO,
2003).
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por essa razao, pode influenciar na construcdo dessa instituicdo de ensino
democratica e participativa que sobreviva as constantes mudangas contemporaneas.

Por todos esses motivos e por considerar a interferéncia de fatores como a
cultura individual e institucional, a formacao inicial e a forma de gestdo assumida
pela instituicdo de ensino, entre outros na atuacao profissional do gestor, é possivel
perceber a complexidade envolvida na identificagcdo das competéncias necessarias
ao coordenador de curso. Esse gestor, ultrapassando os limites das salas de aula,
deve possuir competéncias e habilidades de profissionais da administracido e da
gestdo, mas também a necessaria consciéncia critica da importancia de sua atuagéao

para a transformacao social.

2.2.3. As habilidades necessarias aos administradores e a sua relacdo com 0s

demais gestores

Sem perder o olhar consciente dos pressupostos basicos de Paro (2003) para
a administragdo escolar - o carater conservador da administragao escolar vigente; a
natureza do processo de produgcao pedagdgico da escola e administragdo escolar
para a transformagdo social - é possivel elencar e analisar criticamente as
habilidades necessarias ao administrador, as quais podem ser consideradas como a
base para as competéncias de gestores de outras areas. Como descritas por
diversos autores (BATEMAN e SNELL, 1998; SCHERMERHORN JR., 1999;
CHIAVENATO, 2004; ANDRADE e AMBONI, 2007), essas habilidades podem ser
assim denominadas:

(@) Técnica: Consiste em utilizar conhecimentos, métodos, técnicas e
equipamentos necessarios para a realizagao de suas tarefas especificas, por
meio de sua instrucdo, experiéncia e educagdo. Ou seja, ‘uma pessoa
compreende e tem dominio da atividade que realiza’;

(b) Humana (também denominada como interpessoal ou de comunicacéo):
Consiste na capacidade de discernimento para trabalhar com pessoas,
comunicar, compreender suas atitudes e motivagdes e aplicar uma lideranga
eficaz. ‘Diz respeito a aptiddées para trabalhar com pessoas e para obter

resultados por intermédio dessas pessoas, trabalhando eficientemente como
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membro de uma equipe, no sentido de conseguir esforcos cooperativos em

prol dos objetivos da organizagao’;

(c) Conceitual (e de decisdo): Consiste na habilidade para compreender as
complexidades da organizacdo e o ajustamento do comportamento das
pessoas dentro da organizagao.

Gil (2001) complementa ao se referir ao profissional de recursos humanos, ao
qual considera que compete dominar os processos estratégicos, operacionais e o
pessoal. Ele identifica também, inUmeros papéis a serem desempenhados por esse:
comunicador; selecionador; treinador; avaliador de desempenho; analista de cargos;
motivador; lider; negociador e gestor de qualidade.

E possivel afirmar que essas habilidades descritas para os administradores
sao necessarias também a outros profissionais, entre eles os profissionais da
educacéo, desde que estes se adaptem as percepcdes de Masetto (2003) de que se
necessita de profissionais com capacidade para exercer sua profissao, voltados para
promover o desenvolvimento humano, social, politico e econbmico do pais.
Profissionais intercambiaveis que combinem imaginagdo e ag¢do, capacidade para
buscar novas informacdes, saber trabalhar com elas, intercomunicar-se nacional e
internacionalmente, por meio de recursos mais modernos da informatica; com
capacidade para produzir conhecimento e tecnologia proprios; preparados para
desempenhar sua profissdo de forma contextualizada e em equipe com profissionais
nao s6 da sua area, mas também de outras.

Ainda o0 mesmo autor complementa que todos os que trabalham no campo
educacional, em qualquer situagao que seja, estdo preocupados com o problema da
administracdo na area de educagdo, que exige um profissional com grande
competéncia em educacgéao e, igualmente em administragdo. Enfatiza ainda, o fato de
nos depararmos cotidianamente com docentes sem competéncias administrativas
que assumem os mais diferentes e complexos cargos de gestdo e de
administradores incompetentes em educagdo que ocupam cargos de
responsabilidade educacional.

Esses professores, além das competéncias e habilidades exigidas na
atualidade, talvez necessitem que a sua formacéo englobe conhecimentos técnicos
sobre a administragao para que possam conscientemente e coletivamente debater a

gestdo, ndo apenas a critica pela critica, mas, atuar no apoio as decisdes



65

participativas que objetivem a melhoria da qualidade da escola como um todo, na
busca de cumprir o seu papel.

Mas, nao é dificil identificar professores formados dentro de velhas estruturas
que acabam por reproduzir o mesmo modelo na sala de aula ou em fungdes de
gestao. Esse problema se acentua quando estes ndo conseguem compreender a
realidade e as alternativas que lhes sao apresentadas, pois o mercado de trabalho e
0 mundo dos negdcios sdo submetidos a estruturas modernas. Por essa via, 0
descompasso se transforma em perplexidade, e em pouco tempo, esses
profissionais podem estar completamente subjugados (CHRISTOVAM, 2004).

Esses professores necessitam rever sua postura, pois conforme afirma
Sacristan (2007), se educar para a vida € educar para um mundo em que nada nos
€ estranho, e se cremos que a educagao deve servir a um projeto humano e de
sociedade, teremos que aproveitar as possibilidades da globalizagcdo e ‘correr o
risco’ de formar pessoas para reorienta-la.

Deve estar englobada nessas reflexdes, como afirma Masetto (2003), além do
imprescindivel exercicio da dimensao politica pelo professor, a necessidade de que
ele seja competente em uma determinada area do conhecimento e tenha dominio da
area pedagdgica. Entretanto, entre as habilidades e competéncias consideradas, por
diversos autores, como exigéncias que se estabelecem no atual contexto aos
professores, para que possam atuar com eficiéncia, algumas se relacionam
estreitamente com a gestdo: Conhecer o mundo do trabalho e os requisitos
atuais do mundo profissional, refletindo sobre a préopria prética profissional
para a formagdo permanente e sobre a vinculagcdo desta ao mercado de
trabalho (KENSKY, 1998; LIBANEO, 2004 e ZABALZA, 2004;); administrar sua
prépria formacdo continua, combinando interesses pessoais de formag¢do com
necessidades de formacao da instituicdo (PERRENOUD et al., 2002 e ZABALZA,
2004) e participar da administracdo da escola. (PERRENOUD et al., 2002 e
LUCK et al., 2005)

Nesse sentido, em relagdo a competéncia para participar da administragao da
escola, Luck et al. (2005) afirma que ha indicativos de que professores querem
participar da solugado de problemas e da tomada de decisdes pertinentes na escola,
mas se mostram cautelosos por perceberem que se beneficiam pouco com todo
esse processo e questionam até que ponto esta sua postura faz diferenga na escola.

Assim, eles desejam que essa participagdo seja significativa, tenha importancia e
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seja eficaz, envolvendo-se em questdes como a estrutura administrativa da escola,
procedimentos de avaliagdo de desempenho, indicagao de diretores e na avaliagao
da eficacia de uma equipe de area ou de determinado assunto.

Na verdade, ndo se pode ignorar que certas qualidades do professor, como
por exemplo, de ser mediador envolvido numa interacdo de aprendizagem, sejam
consideradas indispensaveis, também a natureza e a efetividade da interacdo de um
gestor com sua equipe (SASSON, 2005). Afinal, apesar de certas diferencas
basicas, algumas competéncias essenciais ao professor na interagdo com seus
alunos, podem ser igualmente relevantes para o gestor de instituicdo de ensino em
suas relagdes com a sua equipe, assim como as habilidades do administrador,

desde que permeadas por uma analise critica e uma postura politica.

2.2.4. O coordenador de curso: Competéncias necessarias para a gestao

Geralmente professores sdo nomeados para a fungcao de coordenadores de
cursos sem estar devidamente preparados para o exercicio do papel de gestores
(REIS, 2003), cabendo-lhes a responsabilidade de fortalecer as suas competéncias
para exercer os atributos dessa lideranga, por meio de leituras, cursos e congressos.

Ainda, sobre esse coordenador, € relevante sua concepg¢ao de instituicao de
ensino como sistema fechado ou aberto, pois “[...] € impressionante ver a influéncia
da cultura educacional propria do gestor no modo como ele exerce a administragao,
por mais moderna que aparente ser” (MASETTO, 2003, p.70). Afinal, enfatiza o
mesmo autor, quando em um cargo de gestdo educacional, os gestores tendem a
manter suas agdes dentro do mesmo paradigma no qual se formaram, assim vé-se o
NOVO cCOMO acréscimo ao que ja se faz, e ndo como revisao do que se faz e do modo
como se faz, como se trabalha. Como consequéncia, o gestor que se abre para as
mudangas que se apresentam como necessarias e resolve implanta-las em sua

gestao, usa os seus paradigmas, como exemplo, o tradicional.

[...] trata-se de colocar os gestores em contato direto com as situagdes que
irdo viver em suas escolas ou organizagdes educacionais para que tenham
tempo, espaco e condigdes de vivencia-las. Com isso estardo crescendo e
se desenvolvendo pessoal e profissionalmente, além de estarem se
preparando melhor para o embate do dia a dia, seja quanto as possiveis
inovagdes, seja quanto as mudancas a serem realizadas dentro de sua
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propria cultura educacional, se quiserem efetivamente introduzir inovagoes
em suas administragbes (MASETTO, 2003, p.82).

Mas, conforme afirma Luck et al.(2005), nem todas as experiéncias sob a
designagao de participacédo sao positivas do ponto de vista das pessoas envolvidas
e na efetivacdo da qualidade do ensino. Isso ocorre quando sio realizadas sem
orientacdo para a melhoria efetiva dos resultados educacionais ou formacido dos
alunos, ou quando se pratica a gestdo escolar pura e simplesmente como uma
administragdo modernizada, atualizada em seus aspectos externos, porém
mantendo a antiga 6tica de controle sobre pessoas e processos.

Entre as inumeras habilidades gerenciais, a que mais se destaca é a
lideranga, enfatizada por diversos autores como Hessel (2003), Vieira (2003),
Lib&dneo (2004), Andrade e Amboni (2007), Luck et al. (2005), Luck (2008), Santos
(2008) e Vasconcellos (2010).

Nessa direcdo, Andrade e Amboni (2007) destacam como habilidades
gerenciais a lideranga (capacidade de orientar, motivar, influenciar e inspirar
confianga a sua equipe para a realizagdo das atividades), a comunicacdo, a
negociagao, a técnica, o empreendedorismo, a coordenagéao e a instrugao.

Para esses autores, lideranca e gestdo escolar sdo complementares, pois a
lideranga corresponde a um processo de gestao de pessoas e a gestao pressupode
também outras dimensdes como a administrativa e de resultados. Afirmam também
que a lideranga possui caracteristicas que sdo desenvolvidas ao longo da vida por
meio da vivéncia de processos sociais e da orientagdo intencional, para o
desenvolvimento de certos conhecimentos, habilidades e atitudes compativeis com
sua pratica.

Colombo (2010) complementa que gestores com visdes positivas podem
mobilizar equipes para perseguir objetivos e metas desafiadoras, ao considerar os
sonhos e expectativas e envolver a equipe em um processo de evolucdo e
transformacao que conduza a sinergia e ao alcance de resultados excepcionais.

Nessa perspectiva, a lideranca € um conjunto de agdes, atitudes e
comportamentos assumidos por uma pessoa, para a realizagdo de objetivos
organizacionais, por um grupo de forma voluntaria e motivada pelo reconhecimento
de que faz parte de uma equipe que compartilha responsabilidades sociais que deve
atender. Dessa forma, cabe a equipe gestora atuar no sentido de (LUCK, 2008,
p.108):
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a) Promover e manter o elevado espirito de equipe, a partir de uma visao clara
dos objetivos educacionais, missao, visao e valores da escola;

b) Alargar os horizontes das pessoas que atuam na escola, a respeito de seu
papel e das oportunidades de melhoria e desenvolvimento;

c) Estabelecer uma orientacdo empreendedora e proativa na agao conjunta
para a realizagao dos objetivos educacionais;

d) Criar e manter cultura escolar favoravel e propicia ao trabalho
educacional, a formacg&o dos alunos e a aprendizagem;

e) Motivar e inspirar as pessoas no seu envolvimento com processos
socioeducacionais cada vez mais efetivos, no interior da escola e na sua
relagdo com a comunidade;

f) Estabelecer e manter elevado nivel de expectativa a respeito da educacéao
e da possibilidade de melhoria continua de seu trabalho e dos bons
resultados na promocéao da aprendizagem dos alunos e sua formagao;

g) Dinamizar um processo de comunicagao e relacionamento interpessoal
aberto, dialégico e reflexivo;

h) Orientar, acompanhar e dar feedback ao trabalho dos professores em sala
de aula, tendo como foco a aprendizagem.

Para esse fim, a formagdo do gestor implicara também no desenvolvimento
de competéncias e habilidades que viabilizem o trabalho coletivo, a lideranca de
grupos, a formulagado e o encaminhamento de solugdes de problemas educacionais
e a construcdo de uma proposta pedagogica no ambito da educagao escolar, em
uma perspectiva de atuagdo profissional ética e com responsabilidade social
(SANTOS, 2008).

Mas, assumir a liderangca de uma IES nao é tarefa facil, constitui uma tarefa
que vai muito além de ter sonhos e visdes. E necessario que a visdo esteja em
sintonia com a miss&o organizacional e inserida no planejamento institucional.
Também é necessario que o gestor perceba o carater potencialmente transformador
de sua acdo e os estabelecimentos de ensino como unidades sociais, de
organismos vivos que estdo em constante mudanca. Hessel (2003) afirma que o
gestor deve compreender a cultura, o clima escolar para estimular a interagdo e a
participacado entre os elementos de sua equipe de educadores, e, assim, poderao
construir juntos a sua propria identidade e promover as mudangas estruturais de

dentro para fora.
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Esses esforcos de coordenacédo do lider, quando bem-sucedidos, segundo
Goulart et al. (2009), podem se traduzir em melhores resultados do ponto de vista
quantitativo — crescimento do numero de alunos e, qualitativo - na melhoria da oferta
de ensino, permitindo as IES uma atuagao de forma coerente, ao longo do tempo,
nos niveis de educacao propostos e estarem menos expostas a problemas de
instabilidade econémica.

Para Luck et al. (2005), os gestores escolares devem atuar como lideres
pedagogicos por meio do apoio ao estabelecimento de prioridades, da avaliagado dos
programas pedagdgicos, da organizagdo e da participacdo nos programas de
desenvolvimento de funcionarios e da importancia atribuida aos resultados
alcancados pelos alunos. Como lideres em relagdes humanas devem criar e manter
um clima escolar positivo, além de buscar a solugcédo para os conflitos, tornando-se
assim, os responsaveis pela sobrevivéncia e o sucesso de suas organizagdes.

Entre as tantas competéncias consideradas necessarias para participar do
processo de gestdo da escola, Libaneo (2004) também inclui a necessidade de
desenvolver capacidades e habilidades de lideranca, mas a ultrapassa, referindo-se
a habilidade de comunicacéo, de aprender métodos e procedimentos de pesquisa,
além das relatadas abaixo:

a) Compreender os processos envolvidos nas inovagdes organizadas,
pedagdgicas e curriculares;

b) Aprender a tomar decisdes sobre problemas e dilemas da organizagao
escolar, das formas de gestao e da sala de aula;

c) Conhecer, informar-se, dominar o conteudo da discussdo para ser um
participante atuante e critico;

d) Saber elaborar planos e projetos de acao;

e) Familiarizar-se com modalidades e instrumentos de avaliagdo do
sistema, da organizacéo escolar e da aprendizagem escolar.

Para Vasconcelos (2010), também a lideranca, junto com a visao
administrativa e o comprometimento do gestor sdo fatores preponderantes para
que uma educagao de qualidade venha a ocorrer. Relata que sdo inumeras as
variaveis do processo que irdo requerer acgdes diretas ou indiretas do gestor

educacional:
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a) Assuncédo da responsabilidade- A educagao de qualidade s6 ocorrera em
ambiente democratico em que todos sdo chamados a opinar, mas um deve
decidir para, posteriormente, implementar;

b) A organizacdo de espacos coletivos e regulamentacdo de uso, decidir
coletivamente ou n&o e estimular a todos para consecucéo;

c) Garantia do adequado desenvolvimento de rotinas administrativas, pois
nao compete aos professores e alunos a tomada de tais providéncias;

d) Estimular a equipe para a inovacao;

e) Respeito a diversidade - Garantir direitos iguais a todos, grande desafio da
escola democratica.

Segundo Vieira (2003), além da lideranga, um dos papéis principais dos
gestores € saber acompanhar os fatores restritivos'® e tentar ampliar a capacidade
de realizacdo da organizacao escolar, levando-a a atingir seu potencial pleno e a se
tornar uma instituicdo que traga orgulho profissional aos seus integrantes.

Além dessas competéncias, varios aspectos devem ser considerados pelos
gestores educacionais, pois podem contribuir para o éxito ou para o insucesso do
planejamento e da gestdo educacional: monitoramento diario da legislacéo e das
normas educacionais; financiamento da educacdo superior; responsabilidade
social; mercado e suas inovagdes (COLOMBO, 2010).

Na verdade, os gestores escolares tém papel decisivo ao proporcionar as
condicdes necessarias para o “desenvolvimento dos novos modos de educar, em
que o conhecer, o fazer e o ser, se entrelacam de forma intensa, estabelecendo as
bases da aprendizagem ao longo da vida” (ALONSO, 2007, p.33).

Cabe ainda aos coordenadores,

[...] estimular a reflexdo sobre a flexibilidade dos curriculos, sobre a
interdisciplinaridade, sobre as diretrizes curriculares e sobre a importancia
de discutir o perfil profissiografico, além de compreender o ambiente interno
e externo da instituicdo, entender que o sucesso depende da articulagao
entre os setores da IES e do bom relacionamento entre os diversos
departamentos e cursos (REIS, 2003, p.108).

19 Os fatores restritivos segundo Vieira (2003) podem ser: recursos financeiros; nivel de formagéo e
experiéncia de professores; materiais didaticos disponiveis; integracdo entre as fungdes
administrativas e pedagodgicas da escola; evolucdo organizacional da escola; e tecnologias
administrativas e pedagdgicas acessiveis.
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Na percepcao de Reis (2003), ha a necessidade nas instituicdes de formar
gestores capazes de discutir temas como capacitagdo de pessoas, gestdo do
conhecimento e da competéncia, ensino a distancia, planejamento estratégico, plano
de desenvolvimento institucional, avaliacdo institucional, cultura organizacional,
programa de qualidade, projeto pedagdgico, gestao financeira, marketing e outros.

Nesse sentido, € preciso que o coordenador se mantenha atualizado em
relagdo as diretrizes e normas do MEC, que tenha capacidade de analisar os
parametros de avaliacdo do INEP, tenha informacdes sobre as comissdes
avaliadoras e os indicadores de qualidade e que reuna também informacdes sobre o
perfil dos cursos concorrentes. Assim, “espera-se do coordenador a capacidade de
construir cenarios e compreender o sistema que interage e interfere no seu trabalho”
(REIS, 2003, p.106), pois, ao analisar a conjuntura, perceber oportunidades e
gerenciar recursos humanos e financeiros, o coordenador depende do apoio dos
gestores, do investimento e do trabalho em equipe.

Na direcdo dessa discussao, a Tabela 3 apresentada a seguir, complementa
e ao mesmo tempo esquematiza o perfil do gestor eficaz, a partir de Luck et al.
(2005).
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TABELA 3 — O perfil do gestor eficaz

Visao de conjunto e de futuro sobre o trabalho educacional e o papel da instituicdo
< escolar na comunidade;
> . v . ~ .
= Conhecimento de politica e legislagdo educacional;
é Habilidade de planejamento e compreensdo de seu papel na orientagdo do
U) trabalho e conjunto;
> Habilidade de manejo e controle de orgamento;
s Habilidade de organizar o trabalho educacional;
<DE Habilidade de acompanhamento e monitoramento de programas, projetos e agoes;
< Habilidade de avaliag&o diagnostica, formativa e somativa;
‘f-'IJ Habilidade de tomar decisbes eficazmente;
< Habilidade de resolver problemas criativamente e de emprego de grande
variedade de técnicas.
Compreensao dos fundamentos e bases da agéo educacional;
6 Compreensao da relagdo entre agdes pedagdgicas e seus resultados na
. o aprendizagem e formagao dos alunos;
wO Conhecimento sobre a organizagdo do curriculo e articulagdo entre seus
E(‘ 2 componentes e processos;
a Habilidade de mobilizagdo da equipe escolar para promog¢ao dos objetivos
o educacionais da escola;
Habilidade de orientagéo e feedback ao trabalho pedagodgico.
) Compreensao da dinamica de relacionamento e comunicagao interpessoal;
E 3 < Habilidade de se comunicar eficazmente;
<< = o o . .
o LI§J 00 < Habilidade de mobilizar a equipe escolar e comunidade escolar;
0z g (E % Habilidade de facilitar a realizagao de processos de atuagao colaborativa;
j % E SN Habilidade de desenvolver equipes;
g ) E o g Habilidade de negociar e resolver conflitos;
< = Ed Habilidade de avaliar e dar feedback ao trabalho construtivo dos outros.
0z=
4

Fonte: Luck et al. (2005) adaptado pela autora

Mas ha um dilema que parece insoluvel (SANTOS, 2008); as atribuices
previstas nas normas estatutarias e regimentais, embora exijam maior énfase do
gestor no trabalho pedagdgico, acabam dando margem para a predominancia
administrativo-burocratica, que favorecem as condicbes para que as atividades
pedagogicas acontegam com eficacia, por forgca de tarefas rotineiras. O autor
enfatiza que ndo pode haver conflito ou oposicdo entre o pedagogico e o
administrativo-burocratico, pois o gestor deve dar prioridade as questbes
pedagogicas, delegando quando necessario, as tarefas administrativas que podem

ficar sob a responsabilidade de terceiros.

Ao gestor cabe a coordenagdo de todo esse processo, seja de
planejamento e organizag¢do do trabalho escolar, seja do processo decisorio
desenvolvido com a participacdo de toda a comunidade escolar, do
funcionamento geral da escola e execucdo de deliberagdes coletivas. Para
tanto, compete a ele estimular e promover o trabalho coletivo na escola,
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garantindo a participacao dos sujeitos de sua equipe na construgdo de uma
identidade grupal, que devera manifestar-se na elaboragéo e execugao do
projeto politico-pedagdgico. Portanto, & preciso tomar claro que suas
atribuigcbes vao muito além de atividades rotineiras e de representagao, para
ganhar significado no trabalho pedagégico desenvolvido e nos resultados de
desempenho escolar (HESSEL, 2003, p.22).

Nessa direcéo, Reis (2003) chama atengéo para a necessidade de equipes de
apoio para os coordenadores que precisam manter o equilibrio entre as questbes
burocraticas e a sua funcdo primordial de pensar o curso, as possibilidades de
consolidacdo dos parametros de qualidade, estimular a participacdo discente e
docente, colaborar, ativamente na construgdo de propostas pedagogicas
consistentes.

Mas, o gestor escolar deve ser preparado para ultrapassar o que esta
prescrito nas normas e o que costuma fazer a partir da experiéncia e do bom senso,
tornando-se empreendedor, criativo, renovador, com bases em pesquisas cientificas
sérias e de origens confiaveis (SANTOS, 2008). Para tal, precisa ter uma formacéao
mais realista e ser mais critico para saber olhar para o futuro e perceber as
tendéncias de mudancga, aprender investigar, analisar e interpretar novos desafios,
com enfrentamento do novo, do desconhecido, com alguma margem de seguranga
e, evidentemente, com um bom plano de trabalho consubstanciado no projeto
pedagdgico da instituicdo. Nesse sentido, a experiéncia € muito importante se
associada a capacidade de reflexdo sobre a prépria acéo (agéo-reflexao-acgéo).

Enfim, neste trabalho, na busca pela identificacdo das competéncias
necessarias ao coordenador de curso, assume-se que este, apoiado pelos dirigentes
e, juntamente com os professores do curso, € o responsavel por realizar o vinculo
entre a IES e a sociedade, entre o curso e as oportunidades emergentes, entre os
discentes e o mercado de trabalho, ao estimular o debate sobre as diversas
legislagbes e cenarios, ao estabelecer parcerias, ao participar dos encontros
promovidos pelo INEP ou MEC e ao procurar informacédo e estimular processos

avaliativos que permitam a melhoria e a qualidade do curso e da IES.
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CAPITULO Il

3. OS MULTIPLOS OLHARES DOS SUJEITOS DA PESQUISA: DIAGNOSTICO
DAS COMPETENCIAS NECESSARIAS AOS GESTORES-
COORDENADORES DE CURSO

Este capitulo apresenta o contexto das Instituicbes de Ensino Superior — IES
pesquisadas, os sujeitos da pesquisa, os procedimentos para coleta e andlise dos
dados e as etapas desta pesquisa. Em seguida, a apresentacdo dos resultados
inicia-se pela analise das parcerias entre as IES, seguido pelo perfil dos sujeitos da
pesquisa, pelos desafios para a atuacao e pelas competéncias necessarias aos

coordenadores de curso, sempre analisados a luz do referencial tedrico.

3.2. O contexto das Instituicdes de Ensino Superior — IES pesquisadas

Esta pesquisa realizou-se junto a quatro IES durante os anos de 2010 até
meados de 2011. Estas sdo Centros Universitarios, mantidos por fundagdes privadas
sem fins lucrativos, localizadas na regido centro sul do Estado de Minas Gerais que
se encontram em processo de migracdo do Conselho Estadual de Educagao do
Estado de Minas Gerais- CEE/MG para o sistema federal.

Essa migracéo decorreu da deciséo proferida pelo Supremo Tribunal Federal
através da ADIN 2501%° julgada em 04.09.2008, cujo Acérddo foi publicado em
19.12.08.

Segundo determinou esta ADIN, as instituigbes e cursos privados que se
achavam sob o poder regulatério do Sistema Estadual de Ensino de Minas Gerais
passaram a ser submetidas ao regramento federal, observando-se as disposi¢cdes do

Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacao Superior — SINAES.

20 ADIN- Refere-se a acado direta de inconstitucionalidade que considerou inconstitucional o

dispositivo da Constituigdo Mineira, que permitia a vinculagao de instituicbes de educagao superior
mantidas pela iniciativa privada ao sistema estadual de ensino, sob o argumento de que a Lei n°
9.394/96 e estabeleceu claramente a vinculagao das instituicbes mantidas pela iniciativa privada ao
sistema federal de ensino, notadamente para fins de autorizacdo, supervisdo e avaliagdo. Assunto
disponivel em:
http://portal.mec.gov.br/index.php?option=com_content&view=article&id=11990&catid=1994-
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O Edital SESu/MEC n.01, de 22.01.09 regulamentou os procedimentos do
"regime de migracao de sistemas", necessario ao cumprimento dessa deciséo e, por
esse motivo, foram realizadas varias reunides entre as IES e o INEP/Sesu/MEC para
esclarecer duvidas e nortear o processo de ingresso no sistema e-MEC?".

A primeira etapa do processo de migragdo durou aproximadamente dois
meses (05.02.2009 a 30.04.2009) e exigiu muito esforgco e trabalho para a
adequagao de todos os documentos institucionais aos padrées do MEC. Em
decorréncia desses fatos, os quatro Centros Universitarios pesquisados se
associaram informalmente para enfrentar os novos desafios e, mantidas as
peculiaridades individuais, estabeleceram uma parceria e passaram a debater
assuntos de mutuo interesse em reuniées mensais entre os seus gestores.

Em uma das reunides, com a participagcdo da pesquisadora, durante o debate
sobre o processo de migragao e o mercado educacional, surgiram questionamentos
sobre as competéncias necessarias aos coordenadores de cursos de graduagao
para o exercicio da gestdo, problema muito préximo ao desta pesquisa. Desse
modo, os dirigentes institucionais interessaram-se pela sua realizagéo e autorizaram
a pesquisadora a planejar e sistematizar as agdes com a participacdo dos gestores
universitarios de suas IES, sujeitos da pesquisa descritos a seguir, na busca de

respostas.

3.3. Os sujeitos da pesquisa

Os sujeitos da pesquisa sao 71 (setenta e um) gestores universitarios dos
qguatro Centros Universitarios presentes no Encontro de coordenadores realizado
durante esta pesquisa, os quais, seguindo os itens éticos previstos (Apéndice 1),
autorizaram a sua participagao por meio da assinatura do Termo de Consentimento
Livre e Esclarecido — TCLE (Apéndice 2). Assim, considerando a hierarquia formal
das IES, o grupo de sujeitos desta pesquisa pode ser esquematizado como

apresentado na Figura 1, a seguir:

21 e-MEC- Sistema eletrénico de fluxo de trabalho e gerenciamento de informagdes relativas aos

processos de regulagdo da educagao superior no sistema federal de educagéo (Instituido pela
Portaria Normativa MEC n. 40, de 12.12.07).
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DIRIGENTES INSTITUCIONAIS

(Reitores dos Centros Universitarios, Presidentes e

Diretores Administrativos das Fundacdes
mantenedoras dos Centros Universitarios)

GESTORES ACADEMICOS

(Pro-reitores, Diretores e Coordenadores de
Extenséo, Pesquisa e Pés-graduacéao dos Centros
Universitarios)

COORDENADORES DE
CURSO DE GRADUAGCAO

ADMINISTRADOR

(professor universitario com titulagao de mestre)

Figura 1- Organograma dos gestores universitarios- sujeitos da pesquisa
Fonte: Criagdo da autora

Mais detalhadamente, o grupo de gestores universitarios - sujeitos da

pesquisa, algumas vezes identificados através de etapas e fases da pesquisa

esquematizadas e descritas a seguir, € composto por:

a) 4 (quatro) dirigentes institucionais- Gestores estratégicos (responsaveis

legais) das IES ou seus representantes que participaram das reunides
regulares de integragdo (Reitores dos Centros Universitarios, Presidentes e
Diretores Administrativos das Fundag¢des mantenedoras das IES), os quais
serao identificados como dirigente institucional da IES1, IES2, IES3 e IES4
(numeracgao correspondente a cada IES);

17 (dezessete) gestores académicos-  Pro-reitores, Diretores,
Coordenadores de extensdo, pesquisa e pds-graduagdo, 0s quais serao
identificados pelos grupos que participaram na primeira etapa- fase 3 da

pesquisa (Grupo H e |);

c) 49 (quarenta e nove) coordenadores de curso- Coordenadores de curso de

graduagdo, os quais serdo identificados pelos grupos que participaram na
primeira etapa — fase 3 da pesquisa: na primeira formagao (Grupo A até G) e
na segunda formacéao (Grupo 1 até 9);

1(um) administrador- Professor universitario com titulagdo de mestre,

contratado pelas quatro IES para organizar o debate e a integragéo entre
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elas, atuando como elo de informacgao e identificagdo dos interesses mutuos e
que, por esse motivo, participou ativamente das reunides e encontros, o qual

sera identificado como administrador.

3.4. Etapas da pesquisa

Esta pesquisa percorreu trés etapas e suas respectivas fases (figura 2)

interligadas pelo continuo planejamento, identificagdo de problemas, definicdo e

execugao de acdo e avaliagdo da acdo partindo da analise do problema pelos

gestores universitarios.

PRIMEIRA ETAPA.

Analise da parceria entre
as |ES e plangjamento e
execucao do Encontro de
Coordenadores de curso

+Fase1: Analise da
parceria entre as IES -
identificagio e validagio
do problema de pesquisa

+Fase 2: Planejamento do
Encontro de
Coordenadores de curso

+Fase J: Execugdo do
Encontro de
Coordenadores de curso

SEGUNDA ETAPA:
Construcac dao
Diagnosticodas
competéncias necessarias
aos coordenadores de
cursc

TERCEIRA ETAPA:
Verséofinal do
Diagnosticodas

competéncias necessarias
aos coordenadores de
curso sob a cdtica dos
atores da gestao

+Fasel: Anilise do
Encontro de
Coordenadores de curso

+Fase2: Construgio do
Diagnéstico das
competéncias
necessarias aos
coordenadores de curso;
identificacao dos perfis;
identificacio dos
principais desafios
mudangas necessarias
pala gue assumam seu
papel frente a gestio

+Fasel: Anilise, avaliacio
e validagio do
diagnostico das
competéncias
necessarias aos
gestores- coordenadores
de curso

Fase 2: Sistematizagiio
final da pesquisa

Figura 2- Representagdo esquematica das trés etapas da pesquisa

Fonte: Criagdo da autora
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As duas primeiras etapas ocorreram no ano de 2010 e a terceira no primeiro
semestre de 2011. Cada etapa subsidiou a seguinte e, por meio de um planejamento
prévio, guiado por um movimento dialético ascendente que se caracteriza pela
necessaria consideragado ou passagem, a cada etapa pelos momentos anteriores, o
diagndstico das competéncias necessarias, aos coordenadores de curso, foi sendo
construido, validado e coorganizado, sob o olhar dos sujeitos da pesquisa em meio a
ideias, pensamentos, teorias, praticas, reflexdes, convergéncias e divergéncias
decorrentes de um processo que privilegiou o amplo debate, valorizando a

flexibilidade e a argumentagao para se manter no caminho proposto.

3.4.1. Primeira etapa: Analise da parceria entre as IES, planejamento e

execucao do Encontro de Coordenadores

Nesta primeira etapa o objetivo foi validar o problema da pesquisa para que,
em decorréncia da analise da parceria e das demais informacdes, fosse planejado e
executado o Encontro de Coordenadores de curso, como segue:

Al) Primeira etapa - Fase 1. Andlise da parceria entre as IES-
identificacéo e validacédo do problema de pesquisa
Na fase 1, da primeira etapa, foi realizada a entrevista semiestruturada 1- ESE1
(Apéndice 3) ao administrador, representante das quatro IES, com o objetivo de
identificar os motivos da parceria entre as instituicdes, analisar a percepgao dos
dirigentes institucionais e do administrador em relagédo ao problema desta pesquisa.
A sintese dos dados coletados nesta entrevista esta sistematizada no apéndice 13

A2) Primeira etapa - Fase 2- Planejamento do Encontro de
Coordenadores de curso
Na fase 2, da primeira etapa, foi planejado o Encontro de Coordenadores de curso
considerando-se a analise dos dados coletados na fase 1. Foram realizados varios
contatos de planejamento e troca de informagdo (email e telefone) com o
administrador, os dirigentes institucionais e uma equipe de apoio do local de
realizacdo do encontro (IES1). Ao final dessas reunides, para que pudesse ser

agendado e executado o encontro, decidiu-se por:
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a) Solicitar aos dirigentes institucionais das quatro |IES, a descricdo das
atribuicdes profissionais dos coordenadores de curso (Anexo 1) descritas nos
seus estatutos, regimentos ou planos de carreira;

b) Organizar um resumo da legislagdo necessaria ao processo de migragao para
o MEC e de critérios de avaliagao do SINAES (Apéndice 7);

c) Organizar a programacao (Apéndice 8) e o detalhamento da atividade;

d) Organizar as orientagdes aos participantes (Apéndice 9, 10 e 11).

A3) Primeira etapa - Fase 3. Execucao do Encontro de Coordenadores de
curso

Nesta fase, ocorreu o Encontro de Coordenadores de curso e os setenta e um
(71) participantes reunidos na IES1 autorizaram, voluntariamente, sua participagao
na pesquisa.

Para a obtencdo de dados iniciais, foi aplicado o Questionario 1 aos Gestores
Académicos e Coordenadores de curso — Q1 (Apéndice 4) e em seguida, para dar
maior liberdade de expresséo, os grupos foram formados entre niveis hierarquicos
semelhantes (entre os coordenadores de curso e entre os dirigentes institucionais e
gestores académicos). Esses grupos foram organizados pela técnica denominada
painel integrado (MASETTO, 2003) descrita no Anexo 2. O estimulo a participagao
nas atividades decorreu das orientagcdes (Apéndices 9, 10 e 11), do detalhamento da
Programacdo do Encontro de Coordenadores (Apéndice 8), das Atribuicbes
profissionais dos coordenadores de curso fornecidas pelos dirigentes das IES
(Anexo 1) e das Orientagdes, Resumo de legislagdo necessaria ao processo de

migragéo para o MEC e critérios de avaliagdo SINAES (Apéndice 7).

3.4.2. Segunda etapa: Construgcdo do Diagnéstico das competéncias necessérias
aos coordenadores de curso

Nesta segunda etapa, foram coletados dados decorrentes das respostas ao
questionario 1, aos gestores académicos e coordenadores de curso (Apéndice 4) e
da transcricdo das falas na abertura do Encontro de Coordenadores e sinteses
apresentadas pelos grupos na técnica do Painel Integrado (sintese dos dados

coletados esta sistematizada no Apéndice 14). Esses dados foram analisados com o
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fim de identificar e construir um diagndstico das competéncias necessarias aos
coordenadores de curso a partir dos multiplos olhares de seus atores. A segunda
etapa possui duas fases, como apresentado a seguir:

B1l) Segunda etapa - Fasel: Analise do Encontro de Coordenadores de
curso

A andlise e sistematizagdo dos dados coletados no Encontro de
Coordenadores de curso foram apresentadas aos dirigentes institucionais com a
proposta de fornecer as informagdes decorrentes do encontro relativas aos desafios
e sugestdes para a atuagdo dos coordenadores de curso e as principais
competéncias consideradas como necessarias a estes, com o intuito de estimula-los
a participar com novas percepgdes pessoais e institucionais, por meio das respostas
a entrevista semiestruturada 2 — ESE2 (Apéndice 5).

B2) Segunda etapa - Fase 2: Construcdo do diagnostico das
competéncias necessarias aos coordenadores de curso; identificacdo dos
perfis; identificacdo dos principais desafios e mudancas necessérias para que
assumam seu papel frente a gestao

Permeada pela revisdo bibliografica, apés a analise, organizagdo e
sistematizacdo dos dados oriundos de todas as etapas anteriores (respostas ao
questionario 1- Apéndice 4 e dados apresentados nos Apéndices 13 e 14) foram
diagnosticados os itens propostos para esta (através das respostas a entrevista
semiestruturada 2 — ESE2-Apéndice 5), representando um esforgo coletivo de
coprodugao e coorganizagdo para ser analisada e validada pelos demais gestores

universitarios.

3.4.3. Terceira etapa: Versao final do Diagnéstico das competéncias necessarias
aos coordenadores de curso sob a 6tica dos atores da gestédo

Nesta etapa final, realizada apdés a qualificagao, foi avaliado o Diagndstico
inicial relativo aos principais desafios e sugestbes para a sua superagdo e as
competéncias necessarias ao coordenador de curso, objetivos desta tese. Os
dirigentes institucionais responderam a entrevista semiestruturada 3 (Apéndice 6), e
nortearam a pesquisadora para a finalizacdo da pesquisa em coautoria com todos os

gestores universitarios participantes, como segue:
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Cl) Terceira etapa - Fasel: Anélise, avaliagdo e validacdo do diagndstico
das competéncias necessarias aos gestores - coordenadores de curso

Na fase 1, da terceira etapa, o diagndstico inicial foi enviado aos dirigentes
institucionais para ser avaliado e, apds essa analise, foi realizada a entrevista
semiestruturada 3 — ESE3 (Apéndice 6) aos dirigentes institucionais (sintese dos
dados coletados nesta entrevista esta sistematizada no apéndice 15), com a
intengao de nortear a sistematizagao final do diagndstico.

C2) Terceira etapa - Fase 2: Sistematizacao final da pesquisa

Nesta ultima fase, foi sistematizado o Diagnéstico das competéncias
necessarias aos coordenadores de curso, sob a 6tica e em coautoria com todos os
gestores universitarios participantes desta pesquisa.

Todas essas etapas da pesquisa foram permeadas pela revisado bibliografica
e, assim, foram construidos os resultados e o referencial tedrico desta tese
apresentados nos capitulos anteriores, com o intuito de buscar na literatura atual o
que existe sobre os assuntos englobados no titulo deste trabalho de pesquisa-
Gestao de Instituicbes de Ensino Superior Privadas e as competéncias necessarias

aos coordenadores de curso: desafios e sugestodes.

3.5. Procedimentos para coleta e analise de dados

Os procedimentos utilizados para a coleta dos dados desta pesquisa foram
analise documental, entrevistas semiestruturadas, questionario, transcricdo parcial
do encontro, sinteses e notas descritivas e analiticas da pesquisadora, como
seguem:

a) Entrevista semiestruturada 1(ESE1) ao administrador (Apéndice 3);
b) Questionario1(Q1) aos gestores académicos e coordenadores de curso

(Apéndice 4);

c) Entrevista semiestruturada 2 (ESE2) aos dirigentes institucionais (Apéndice

5);

d) Entrevista semiestruturada 3 (ESE3) aos dirigentes institucionais (Apéndice

6);

e) Atribuicbes profissionais dos coordenadores fornecidas pelos gestores das

IES para o encontro de coordenadores (Anexo 1);
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f) Sintese das respostas dos grupos as orientagdes da 1? formagcao do painel

integrado (Apéndice 9);

O painel integrado (Anexo 2) foi utilizado no Encontro de Coordenadores por
ser uma técnica que favorece a participacao e a troca de informacdes entre todos os
participantes. A atividade foi organizada em dois momentos (12 e 22 formacéo) e,
como consequéncia, favoreceu a coleta de dados.

g) Sintese das respostas dos grupos as orientagbes da 22 formagao do painel

integrado (Apéndice 10 e 11);

h) Sinteses e anotagdes da pesquisadora;
i) Transcricbes de falas dos dirigentes institucionais (IES1, IES2, IES3 e IES4)
na abertura do Encontro de Coordenadores.

Ao debrucar sobre os dados coletados, conforme descrevem Laville e Dione
(1999), foi necessario um estudo minucioso de conteudos, palavras e frases que os
compunham, para procurar o sentido, captar as intengdes, comparar, avaliar,
descartar o acessorio, reconhecer o essencial e seleciona-los em torno das ideias
principais e, simultaneamente, realizar a distingdo de categorias significativas para
classificar os conteudos.

Finalmente, decidiu-se que a maneira mais adequada de decompor e
recompor os dados coletados deveria ser sua compilagao e interpretacdo na busca
de constru¢do de categorias e frequéncias permeadas pela analise de conteudo. Ao
ser desmembrado o texto em unidades, ou seja, em categorias, segundo
reagrupamentos analégicos, permitiu-se inferéncias na procura de sua interpretagao
e melhor significagao.

Por essa razdo, todas as informagdes contidas nos documentos, sinteses,
sistematizacodes, transcricdes, notas, dentre outros, foram aos poucos identificadas,
analisadas e, as categorias de analise, estruturadas a partir dos dados relativos a
parceria entre as IES; ao perfil dos sujeitos da pesquisa; aos desafios e sugestdes
para a atuacao dos coordenadores de curso e as competéncias necessarias a estes.

Considerando as caracteristicas da pesquisa-acdo, cada resultado
encontrado foi analisado e validado pelos sujeitos da pesquisa, com a intencao de
uma construgao participativa de cada etapa / fase seguinte da pesquisa, descritas a
seguir, em coautoria com os gestores universitarios.

Assim, na busca por respostas ao problema, muitas informag¢des e dados

(apresentados nos Apéndices 12, 13, 14 e 15) emergiram e permitiram a percepg¢ao
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de novas nuances, expressas, como apresentado a seguir, culminando com o
diagndstico final desenhado e validado sob o olhar e em coautoria com os proprios

atores da gestéo.

3.6. A parceria entre as IES

A primeira etapa - fase 1, desta pesquisa, previa que fosse realizada uma
entrevista semiestruturada 1- ESE1 (Apéndice 3) ao administrador, representante
das quatro IES, com o objetivo de identificar os motivos da parceria entre as
instituicdes, analisar a percepgao dos dirigentes institucionais e do administrador em
relagdo ao problema desta pesquisa.

Assim, nas reunides anteriormente realizadas entre os quatro Centros
Universitarios, em decorréncia do processo de migracado para o MEC (descrito no
inicio deste capitulo), o problema foi validado (analise dos dados coletados por meio
da entrevista ao administrador- Apéndice 13), pois entre as preocupacgdes e desafios
comuns estavam as competéncias necessarias para que os coordenadores de
curso enfrentassem o0 processo, as mudancas e a legislacdo decorrente da
migracéo para o MEC e os desafios do mercado educacional.

Durante as primeiras reunides entre os quatro Centros Universitarios
surgiram preocupagdes e, cada uma, entre as relacionadas abaixo, ocupava o
debate até que os dirigentes institucionais chegassem a um ponto em comum que
permitisse o planejamento de uma agao coletiva ou individual que a resolvesse ou
prevenisse problemas decorrentes desta. As preocupagdes comuns mais relevantes
se referiam:

a) Ao processo de migracao do CEE para o MEC;

b) Ao aumento da competitividade das IES com a unido, mesmo que informal,

c) A unido para o enfrentamento do interesse demonstrado por grandes grupos
educacionais pelo mercado regional,

d) A troca de informacdes sobre as suas instalagdes organizacionais

(infraestrutura) por meio de visitas planejadas a todas as IES;

e) Ao aumento do poder de negociagédo através da aquisicdo compartilhada de

materiais e servigos;
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f) A possibilidade de contratacdo de professores por mais de uma IES buscando
viabilizar fixacao regional destes;

g) A falta de conhecimento de papéis e fungdes pelos gestores;

h) A relevancia e & necessidade do comprometimento dos coordenadores de
curso com a gestao das IES.

Essa ultima preocupacéo relativa ao comprometimento dos coordenadores de
curso com a gestao foi um dos pontos mais debatidos e de maior preocupacéo entre
os quatro Centros (analise da entrevista semiestruturada 1 ao administrador-
Apéndice 3), principalmente pela importancia da atuagado destes no processo de
migracao para o MEC e, posteriormente nos processos avaliativos do MEC.

Assim, ao buscar caminhos para resolver ou prevenir as preocupacdes e
desafios, segundo o administrador, a parceria entre as quatro IES se fortaleceu.
Essa unido, mesmo que informal, permitiu a troca de experiéncias e informacdes
para a complementaridade de competéncias, o apoio mutuo para o enfrentamento
do processo de migracdo e também de uma possivel concorréncia regional com
grandes grupos empresariais do setor educacional focados na fusdo, aquisicéo,
incorporacao e abertura de capital.

Ao categorizar e analisar a transcricao das falas dos 4 dirigentes institucionais
e do administrador (dados no Apéndice 14) realizada no inicio do Encontro de
Coordenadores de curso (primeira etapa — fase 3) foi possivel inferir que a parceria
e nao a concorréncia entre as quatro IES é considerada como o caminho
necessario para enfrentar as preocupacdes e desafios de maneira coesa, com
troca de experiéncias e na busca pela sobrevivéncia através da
complementaridade das habilidades e das competéncias das quatro IES para a
manutencdo da competitividade no mercado. Essas afirmativas foram assim
apresentadas aos demais gestores universitarios presentes no Encontro (dados

complementares estdo no Apéndice 12- item 1):

(...) para que a gente dé continuidade aos trabalhos que a gente vem
desenvolvendo desde o ano passado da parceria institucional. Como
coordenador desta parceria eu gostaria, antes de mais nada, de dar um
breve relato sobre quais sdo as nossas motivagdes frente a constituicdo ou
a formagédo desta parceria entre o centros universitarios tendo como
um dos principais objetivos a complementaridade das habilidades e
das competéncias dos centros universitarios para a manutencao da
competitividade que n6s temos no mercado.”(ADMINISTRADOR)
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Esses resultados coincidem com a sugestdo de Reis (2003), que para
superar os desafios e consolidar a identidade, € necessaria a cooperagao entre os
Centros Universitarios e o estabelecimento de uma politica de dialogo que supere a
concorréncia de mercado.

Mais ainda, segundo o administrador (analise da entrevista semiestruturada 1
— Apéndice 3), apos surgir a ideia de um encontro de coordenadores de curso, 0s
dirigentes institucionais passaram a apresentar expectativas altas, ao debitar nesse
encontro a solugdo para uma grande parcela de suas preocupagdes, por
considerarem que facilitaria o processo comunicativo entre discentes, docentes e
diretoria administrativa para a promocéo de acdes ou discussdes de novas politicas
para manutencdao e promog¢ao dos cursos superiores sob a coordenagdo dos
participantes.

A mesma categorizagao e analise do discurso da transcrigcdo das falas dos 4
dirigentes institucionais e do administrador realizadas no inicio do encontro (dados
complementares no Apéndice 12- item 2) permitem perceber uma parcela destas

expectativas:

Uma das primeiras motivagcbes ou uma das primeiras agdes que nos foi
incumbida foi a organizacdo deste evento para que a gente consiga
levantar junto a vocés quais s8o as reais necessidades, as
competéncias e os principais desafios que nés temos enquanto
gestores universitarios, principalmente coordenadores, para a
manutengéo de um curso. Ja que a gente tem varios problemas em comum
que a gente pode partilhar uns aos outros para que a gente resolva estes
problemas. (...) mobilizagdo dos recursos entre os centros universitarios, na
capacitacdo do profissional tanto na parte pedagégica quanto na
administrativa e também a solugdo, ou a contribuicdo que cada uma das
areas do conhecimento pode gerar ou proporcionar para 0s colegas
que estdo em outras areas. (ADMINISTRADOR)

Um dos grandes objetivos desse encontro hoje, é exatamente este, n6s
nos conhecermos, 0S nossos coordenadores se conhecerem.
(DIRIGENTE INSTITUCIONAL DA IES 4)

Ainda a partir da analise dos dados coletados na questao 5, do Questionario
1, aos Gestores Académicos e Coordenadores de curso — Q1 (Apéndice 4) na
primeira etapa-fase 3 da pesquisa, ou seja, no Encontro de Coordenadores de
curso, em que se questionava as expectativas em relacdo aquela atividade, foi
possivel perceber que grande parte destas € coincidente com as expectativas dos

dirigentes institucionais.
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Nesta analise identificou-se que essas expectativas, como esquematicamente
apresentadas no grafico 1, referem-se a troca de experiéncias e aos

conhecimentos, a capacitacdo para a gestéo, além de expectativas pessoais.

EXPECTATIVAS EM RELACAD AQ ENCONTRO DE COORDENADORES

- Fic
E BD O
3 70
E 0 i
i O GESTORES ACADEMICOS
= 40 =y
] B COORDEMADORES DE CURSD
= I
= 20 =
g 10
= g : : [ .
TROCAS COMHEC, GESTAO PESSOAIS

Grafico 1: Expectativas em relagao ao encontro de coordenadores

A troca de experiéncias e conhecimentos, maior expectativa apresentada
acima, pressupde a formagao de uma rede de contato e apoio que leve a uma maior
integracao, interacdo e colaboragcdo entre as quatro instituigdes, na busca de
resolugdo de problemas comuns em prol da qualidade de ensino. Essa soma de
esforgcos poderia permitir o dialogo multidisciplinar entre diferentes realidades por
meio da multiplicacdo de experiéncias, condutas, ideias, diretrizes e conhecimentos
sobre a relacido com o MEC.

A segunda maior expectativa, capacitacdo para a gestdo, € mais relevante
entre os gestores académicos e se refere a ampliagdo da formagdo em gestéo,
norteia e melhora a pratica profissional com o objetivo de desenvolver habilidades e
competéncias em busca de padronizacdo de conhecimentos e definicdo de metas
para a obtencido de melhores resultados. Por fim, as expectativas pessoais
externadas apenas pelos coordenadores de curso, referem-se a ampliacdo do
horizonte profissional, a transparéncia nas suas atribuicées profissionais, bem como
ao reconhecimento pelo trabalho realizado.

Assim, é possivel reafirmar que o problema desta pesquisa foi validado entre
as preocupagoes, desafios e expectativas dos seus sujeitos, da mesma forma como
foi reconstruido por meio da coproducgao, caracteristica da pesquisa-acido, entre

todos os atores envolvidos.
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Durante a fase 2, da primeira etapa, foi planejado o Encontro de
Coordenadores de curso considerando-se a analise dos dados coletados na fase 1.
Dessa forma, a partir da percepgao dos dirigentes institucionais em relagao a falta
de conhecimento dos papéis e funcbes pelos gestores universitarios e para
estimular a troca de experiéncias (expectativa confirmada posteriormente pela
maioria dos participantes) foram fornecidas as descrigdes das atribuicdes
profissionais dos participantes do Encontro (cedidas pelos dirigentes das IES —
Anexo 1), orientagdes e resumo de legislagdo necessaria ao processo de migragao
para o MEC e dos critérios de avaliacdo do SINAES (Apéndice 7), esta ultima, partiu
da necessidade de conhecimento de leis apontada também pelos dirigentes
institucionais.

Para atender a expectativa dos dirigentes institucionais de que o encontro
poderia facilitar o processo comunicativo, para a promocado de acdes ou
discussdes de novas politicas para manutencdo e promo¢do dos cursos
superiores e coordenacdo destes, utilizou-se a técnica do painel integrado
(MASETTO, 2003), descrita no Anexo 2, a qual n&do foi apresentada entre os
procedimentos utilizados para a coleta de dados, mas ao estimular o debate, serviu
de apoio a coleta, por se tratar de uma técnica de trabalho em grupo que privilegia a
troca de informagdes, a participagdo, além de permitir a sintese para todo o grupo.

Da mesma forma que a parceria entre as IES permitiu o Encontro de
Coordenadores de Curso, este representou a mais relevante oportunidade para
coletar dados e a partir destes identificar novos olhares dos gestores académicos e
coordenadores de curso.

O Encontro, além de validar as acbes anteriores, norteou as agdes futuras e
permitiu a identificacdo do perfil dos gestores (Questionario 1- Apéndice 4); dos
principais desafios e sugestdes para a sua superagao e competéncias necessarias
para que assumam o0s seus papeéis frente a gestdo na atuagdo como coordenadores

de curso, como apresentado a seguir.



88

3.7. O perfil dos sujeitos da pesquisa

O perfil dos sujeitos da pesquisa que participaram do Encontro de
Coordenadores de Curso (primeira etapa da pesquisa- fase 3) foi delineado a partir

da analise das respostas destes ao questionario 1 (Apéndice 4), como segue:

a) Otempo na IES atual como professor universitario (Grafico 2)

Todos os gestores académicos (100%) atuam como professores na IES atual
ha pelo menos trés anos. A maioria (94%) atua ha mais de cinco anos e, (59%) ha
mais de dez anos.

A maioria dos coordenadores de curso (76%) atua como professor na IES
atual ha pelo menos trés anos (27% entre trés e quatro anos, 24,5% ha mais de
cinco anos e 24,5% ha mais de dez anos). Uma informacgao interessante é que 24%
dos coordenadores de curso atuam como professores universitarios na IES atual ha

menos de dois anos (10% ha menos de um ano e 14% ha menos de dois anos).
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Grafico 2 — Tempo na IES como professor universitario

Ao analisar esses dados, percebe-se uma tendéncia a atribuicdo de cargos de
gestdo académica ou de coordenacgado de curso a professores que possuem pelo
menos trés anos de experiéncia como professores na mesma IES; mas para assumir

o cargo de coordenador de curso, a exigéncia dessa experiéncia € menos relevante,
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pode ser até mesmo dispensada (como representado no grafico 2). Assim, é
possivel perceber que a semelhanga das afirmativas de Reis (2003), professores
podem estar sendo nomeados para a fungcdo de coordenadores de curso sem 0O

devido preparo para exercer o papel de gestor.

b) Tempo na IES atual como gestor universitario (grafico 3)

Como representado no grafico 3 a seguir, a maioria dos gestores académicos
(47%) atua a mais de dez anos como gestor na IES atual, (35%) ha mais de cinco
anos, (12%) ha mais de trés anos e (6%) ha mais de um ano.

A maioria dos coordenadores de curso (53,5%) atua como gestor na IES atual
ha menos de dois anos (31% ha menos de um ano + 22,5% ha menos de dois
anos), (16%) ha mais de trés anos, (20,5%) ha mais de cinco anos, (6%) ha mais de

dez anos e (4%) nao respondeu a esta questao.
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Grafico 3: Tempo como gestor na IES atual

Os dados analisados revelam uma forte tendéncia de renovacido de
coordenadores de curso no ultimo ano (entre 2009 e 2010), provavelmente em
decorréncia do processo de migracdo que exigiu adaptagcbes aos critérios de

avaliacédo do MEC, em conformidade com as exigéncias do SINAES.
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c) Participacdo em outros cargos na IES atual (grafico 4)
A maioria dos gestores académicos (94%) e dos coordenadores de curso
(563%) participou de outros cargos na IES atual. Esses dados podem sugerir que os

gestores universitarios sdo formados por meio das suas experiéncias na propria IES.
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Grafico 4: Participagdo em outros cargos na IES atual
d) Formacéao para a gestao universitaria (Grafico 5)
Em relagdo a formagao para a gestdo universitaria, a maioria dos gestores

universitarios (53% dos gestores académicos e 67% dos coordenadores de curso)

afirma que possui formagéo para a gest&o universitaria.
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Grafico 5: Formagéao para a gestao universitaria
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Porém, ao relatarem a sua formacgao para a gestao (questdao 1- Ql- Apéndice
4), (81%) dos coordenadores de curso e apenas (7%) dos gestores académicos
consideram a titulagdo académica (mestrado e doutorado) como formagéao para a
gestdo. Essa percepgao equivocada, em relacdo ao mestrado ou doutorado ter o
mesmo valor da formagdo para a gestdo, provavelmente esta relacionada aos
critérios de selecdo adotados pelas IES, para que professores assumam a
coordenacgao de curso vinculado diretamente a sua titulacédo, pois esta é essencial
para a obtencéo de bons indices nos processos avaliativos do MEC (lei do SINAES).

Com o objetivo de entender porque os gestores académicos e coordenadores
de curso afirmam ter formagao para a gestdo universitaria, as respostas ao item

formagdo no Q1 (Apéndice 4) foram sistematizadas na Tabela 4, a seguir
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Mas, como pode ser observado, essas informacdes ndo sdo esclarecedoras
e, por esse motivo, nao dirimem as duvidas sobre os motivos que os levam a se

julgarem assim preparados.

e) Conhecimento de leis

Em relagdo ao conhecimento de leis pelos gestores, entre eles os
coordenadores de curso, a andlise dos dados (questdao 7 QI- Apéndice 4) permitiu
perceber que a maioria dos gestores académicos (73,5%) e dos coordenadores de
curso (76,5%) afirma ter conhecimento dos critérios de SINAES para a avaliagao de
suas praticas de gestdo, mas (23,5%) dos coordenadores de curso e (14,3%) dos
gestores académicos afirmam que ndo tém conhecimento, além de mais (12,2%)

dos gestores académicos que afirmam ter conhecimento parcial (Grafico 6).
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GRAFICO 6 — Conhecimento dos critérios SINAES para a avaliagdo das praticas de gestéo

E relevante relatar que durante o Encontro foi perceptivel que ao analisarem o
material referente a legislacdo educacional, SINAES e Instrumentos de Avaliagdo
(Apéndice 7), a maioria dos coordenadores de curso demonstrou pouco

conhecimento e muito interesse em reté-lo para analise posterior.
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TABELA 5 — Principais atribuicbes dos coordenadores nas descricbes das

quatro IES

Principais atribuic6es dos coordenadores Freguéncias %
Gestéo didatico-pedagdgica - rendimento de alunos, interdisciplinaridade, 19 33
orientacdo de alunos, calendario, horarios, evasao, transferéncia, obtencao
de novo titulo, apoio a extenséo e ao estagio
Cumprir leis e emitir pareceres 11 19
Projeto Pedagégico do Curso- PPC- elaboragdo, atualizagdo, aprovagéo 9 16
de planos de ensino, entre outros
Processo avaliativo - referindo-se a avaliagbes e autoavaliagbes 5 9
Professores- solicitagdo de contratagdo, integracéo, entre outros 5 9
Colegiado de curso 4 7
Mediador de conflito 4 7
Total 57 100%

Fonte: Criagao da autora

O grafico 7 a seguir, também representa esquematicamente as principais

atribuicées dos coordenadores nas descrigdes das quatro IES.

PRINCIPAIS ATRIBUI(;E)EE DOS5 COORDENADORES
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GRAFICO 7 - Principais atribuicdes dos coordenadores nas descricdes das quatro IES

Sinteticamente, (33%) das atribuicbes dos coordenadores se referem a

Gestdo didatico-pedagdgica do seu curso, ou seja, referem-se ao rendimento de
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alunos e a orientacdo destes, a preocupagcdo com interdisciplinaridade, a
organizacdo e ao cumprimento de calendario e a horarios, a preocupagao com a
evasao, com a conducdo dos processos de transferéncia e obtengao de novo titulo,
além do apoio a extensao e ao estagio.

Cumprir leis e emitir pareceres ocupa o segundo lugar (19%), seguido do
Projeto Pedagogico do Curso- PPC que ocupa (19%) das atribuicbes dos
coordenadores que devem participar de sua elaboragdo, atualizacdo e
responsabilizar-se pela aprovacdo de planos de ensino, da mesma forma que o
processo avaliativo (9% das atribuicbes) refere-se a participagdo e
comprometimento com as avaliagdes e auto-avaliagdes. A solicitagao de contratagao
e integracdo de professores (9%), com os colegiados de curso (7%) e ser
mediador de conflito (7%) estdo entre as que mais se destacam.

Ainda, mas em menor frequéncia, ha outras atribuicbes que vao desde a
elaboragao de relatérios, divulgagcédo do curso, solicitagdo de pessoal e recursos
fisicos, até a gestdo financeira e captagao de alunos.

Mais ainda, o entendimento dessas atribuicbes, decorrente do olhar dos
gestores académicos e coordenadores de curso, na técnica do painel integrado
(segunda etapa da pesquisa), € essencial para o desempenho correto dos cargos e
o direcionamento do caminho necessario ao cumprimento dos objetivos das IES,
entretanto, segundo eles, as reais atribuicdes ultrapassam as descri¢oes formais.

(dados complementares no Apéndice 12- item 3):

Para que possa desempenhar sua fungdo, o entendimento das
atribuicdes é de suma importancia, afinal coordenar um curso é
estabelecer uma perfeita sinergia entre 0s objetivos institucionais com
os interesses dos discentes e o papel dos docentes. E importante
ressaltar ainda o tripé da competéncia desse profissional:

Técnicas = conhecimento especifico da area;

Politicas - conhecimento das legislacbes e diretrizes nacionais da
formacao;

Pedagodgicas - didatica e metodologia do ensino superior. (GRUPO C)

Deve-se conhecer muito bem a IES que se trabalha para saber os
caminhos, ndo existe curso para coordenagdo, aprende-se com a
experiéncia do dia a dia, aprendemos mais com os erros e acertos. E
necessario saber bem as atribuicdes para néo sair delas e fazer outras
coisas. (GRUPO F)

Este fato das atribuicbes reais ultrapassarem as atribuicbes formais é

denominado por Santos (2008) como um dilema que parece insoluvel. Para o autor,
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as atribui¢cdes previstas nas normas estatutarias e regimentais, embora exijam maior
énfase do gestor no trabalho pedagogico, acabam dando margem para as atividades
administrativo-burocratica, que favorecem as condicbes para que as atividades
pedagogicas acontegcam com eficacia, por forga de tarefas rotineiras. Por sua
relevancia, esse assunto emergira também entre os principais desafios para os

gestores das IES.

b) Principais papéis* dos sujeitos da pesquisa

A analise das respostas a questdao 3 do Questionario | (Apéndice 4) permitiu
identificar a percepgao dos gestores universitarios sobre o seu papel na gestao das
IES. Assim, tanto para os gestores académicos, quanto para os coordenadores de
curso (Grafico 8), seu principal papel esta diretamente relacionado ao cargo, ou

seja, coordenar, dirigir, supervisionar e liderar.

PAPEL NA GESTAO — COMPARATIVO ENTRE GESTORES
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GRAFICO 8 — Papel na gestéo — Comparativo entre gestores académicos e coordenadores de curso

43Papel, segundo Ferreira (1999) no Novo Aurélio século XXI: o dicionario da Lingua Portuguesa, é
atribuicdo de natureza moral, juridica, técnica, etc.; desempenho de fungao. O autor também define
papel social como o conjunto de agdes realizadas por um individuo em sua interagdo com outros
individuos, tal como determinadas pela posi¢gao que ocupa na sociedade e pelas expectativas dai
decorrentes em relacdo ao seu comportamento.

Nesta pesquisa serd usada a palavra papel referindo-se ao papel social, ou seja, ao conjunto de
normas, direitos, deveres e expectativas que envolvem o entrevistado no desempenho de sua fungao
junto ao grupo da instituicdo na qual atua e na relagdo deste com os outros membros do grupo da sua
instituicdo de ensino superior, de forma hierarquica e/ou complementar.
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Pode-se afirmar que contribuir para a melhoria e manutencédo da
gualidade das IES, dos cursos e do processo de ensino-aprendizagem sao
papéis percebidos na sequéncia por todos os gestores, mas o0s gestores
académicos se percebem mais no papel de resolver problemas do que os
coordenadores de curso que se percebem mais na intersecédo, ou elo entre os

professores, os alunos, o curso e a IES (figura 3).

PROFESSOR

FIGURA 3 — O coordenador de curso e o0 seu papel na interse¢do entre os professores, os alunos, o
curso e a IES
Fonte: Criagdo da autora

Ao comparar as atribuicbes descritas para os coordenadores (fornecidas
pelas quatro IES- Anexo 1) com a percepcao destes, em relagdo aos papéis que
deverao desempenhar, percebe-se uma certa proximidade, mas os coordenadores
nao se referem ao Projeto Pedagdgico do Curso - PPC, a legislagédo e aos processos
avaliativos como papéis a serem desempenhados.

Para complementar essas informacdes, os resultados da analise e
categorizacao das sinteses do painel integrado sao relevantes (segunda etapa da
pesquisa), pois, os gestores, principalmente os coordenadores de curso, reafirmam
que se percebem como elo, interseg¢ao entre professores, alunos, IES e curso, assim

o coordenador deve...

... atuar como gerente de produto, ou seja, ter capacidade de planejamento
do curso, de estratégias para manter a sinergia continua entre discentes,
docentes, institucional e a demanda da sociedade, de modo a
proporcionar a sustentabilidade financeira deste curso, ofertando ao
mercado profissionais qualificados e competitivos. (GRUPO A)

Estabelecer e manter relacbes de confianca e cooperacdo com os
docentes / discentes. (...) Ser educador por exceléncia, mantendo como
principios a ética e a discricdo para com a escola e todos os seus membros.
(GRUPO B)
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. estar em sala de aula, melhorando assim a aproximagdo com o0s
discentes. (...) Aspectos facilitadores (relacdo com docentes e
discentes) que qualifica o ensino e ameniza conflitos. (GRUPO 2)

Trabalhar com interagao Universidade — Empresa, de modo a facilitar o
acesso dos alunos no mercado de trabalho e familiarizar-se com as
inovagbes tecnoldgicas; (...) Criar redes de comunicagdo entre
coordenadores. (GRUPO 5)

Promover a integracdo entre discentes, docentes, instituicdo e
sociedade. (GRUPO 6)

Os coordenadores de curso e gestores académicos afirmam também que,
integrados ao cargo, coordenam, dirigem, lideram, resolvem problemas e
preocupam-se com a sustentabilidade dos seus cursos, como apresentado a seguir

(dados complementares no Apéndice 12- item 4):

Atuacao estratégica: otimizagdo do tempo de coordenagdo. Envolvimento.
(GRUPO 7)

Capacidade de planejamento, sinergia entre os objetivos institucionais com
as expectativas dos discentes e o papel dos docentes. Promover a
sustentabilidade financeira do curso. (GRUPO 8)

Essas percepgdes se aproximam das afirmativas de muitos autores que
abordam a importancia da relacdo do coordenador com o ambiente interno
(GOLDRING, 2006 e ANDRADE e AMBONI, 2007), mas sao confirmadas
especificamente por Reis (2003), que menciona ser o coordenador o elo entre a
supervisdo e a implementagdo do planejamento pedagdgico e possui a
corresponsabilidade com os resultados financeiros, tendo, portanto uma fungao
estratégica na integragdo com o ambiente interno e externo, na construgcdo de
propostas pedagdgicas e na interagdo entre o corpo docente, discente e pessoal de
apoio.

Resumidamente, os dados apresentados até este ponto revelam o seguinte
perfil para os sujeitos, os gestores universitarios, sujeitos desta pesquisa:

A maioria dos gestores académicos atua ha mais de dez anos em cargos de

gestdo na IES atual e a maioria dos coordenadores de curso ha menos de

dois anos; a maioria destes atuou em outros cargos na mesma IES e é

professor nesta ha mais de trés anos; considera-se com formacgédo para a

gestao, sendo que a maioria dos coordenadores entende que essa formagao

advém dos cursos de mestrado ou doutorado;
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A maioria dos gestores académicos e dos coordenadores de curso afirma ter
conhecimento dos critérios de SINAES para a avaliacdo de suas praticas de
gestao;

As principais atribuicdes formalizadas para os coordenadores de curso séo a

gestdo didatico pedagdgica; cumprir leis e emitir pareceres; Projeto

Pedagogico do Curso- PPC; processo avaliativo; solicitagdo de contratagéo e

avaliagao de professores; colegiado de curso e mediador de conflito;

O principal papel dos gestores académicos e dos coordenadores de curso

estd diretamente relacionado a coordenar, dirigir, supervisionar e liderar,

porém os gestores académicos se percebem mais no papel de resolver
problemas do que os coordenadores de curso que se percebem mais na
intersecao, ou elo entre os professores, os alunos, o curso e a |IES.

Assim, diante da identificacdo desses papéis e da preocupacao demonstrada
em relacdo a sustentabilidade dos cursos que coordenam, tornou-se ainda mais
relevante o entendimento dos principais desafios e sugestdes para o enfrentamento
destes, como apresentado a seguir, sob a 6tica dos atores da gest&o, principalmente

o coordenador de curso.

3.7. Desafios para a atuagao dos coordenadores de curso

Apos a analise da parceria entre os quatro Centros Universitarios e da
identificacdo do perfil dos gestores universitarios, tornou-se ainda mais relevante a
identificacdo dos principais desafios e mudangas necessarias validadas pelos
sujeitos da pesquisa para a atuagdo como gestores — coordenadores de curso.

Durante a formagao dos grupos para a técnica do painel integrado, o debate
foi aquecido lentamente para que os gestores se sentissem cada vez mais
integrados e pertencentes aos grupos de trabalho.

Na primeira formacédo (Apéndice 9), os coordenadores de areas afins
debateram sobre as suas limitagdes e necessidades valendo-se de exemplos mais
proximos das suas realidades, até que na segunda formacgao (Apéndice 10), com o
grupo ja mais integrado ao encontro, esses coordenadores de curso foram
reagrupados. Para estes novos grupos, compostos por coordenadores de cursos de

areas diferentes, os participantes apresentaram as respostas decorrentes do
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primeiro grupo e, apds, passaram a analisar as semelhancas e divergéncias e
buscar solu¢des para os desafios encontrados.

Ao final do encontro de coordenadores, os resultados dos debates nos grupos
foram apresentados tranquilamente, sem qualquer temor dos dirigentes institucionais
e gestores académicos presentes.

Posteriormente esse vasto material foi organizado, analisado e categorizado,
para permitir a identificagdo dos seguintes desafios e sugestbes para supera-los,
considerados como os principais na atuacdo dos coordenadores de curso frente a

gestao de IES:

1° Desafio: Excesso de atribuicbes profissionais

Conforme identificado, o excesso de atribuicdes profissionais tem gerado
sobrecarga e atuagdo mais operacional do que estratégica do coordenador.

Os coordenadores de curso apds analise da descricdo de suas atribuicdes
formais (apresentadas anteriormente através da Tabela 5 e do grafico 7) e debates
sobre estas e, também sobre as demais atribuicdes informais ou nido descritas,
consideraram-nas excessivas. Por esse motivo, apontaram o excesso de atribuicdes
como um dos principais desafios, o qual representa uma limitagcdo que tem gerado
sobrecarga e atuagdo mais operacional do que estratégica do coordenador.

Mas a categorizacdo dos dados permite também perceber as possiveis
solucdes apresentadas para superar esse primeiro desafio, como apresentado na
sequéncia:

a) Excesso de atribuigcdes (dados complementares no Apéndice 12- item 5)
As atribuicbes direcionam as responsabilidades e compromissos da
coordenacao do curso, no entanto, surgem atividades emergenciais, nao
planejadas ou de outros departamentos. (...) Existem outras atribui¢cdes
gue ndo constam no documento legal, mas que sdo executadas pela
coordenacdo. (GRUPO G)

Os coordenadores estdo cientes de suas responsabilidades e se cobram,
neste sentido acabamos fazendo mais do que existem em nossas
atribuicdes. (...) Como semelhanga, os coordenadores fazem mais que
suas atribuicdes, em fungédo das IES estarem cada vez mais enxutas.
(GRUPO 8)

b) Sobrecarga (dados complementares no Apéndice 12- item 6)
Sobrecarga de atividades operacionais impostas pela dindmica dos
cursos e instituicdo. (GRUPO A)

Acumulo de atividades diversas. (GRUPO D)
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Na maioria das instituigbes o tempo disponibilizado para o
Coordenacéo é diferente (e insuficiente) em cada instituicdo. (GRUPO

1)

Atuagdo mais operacional do que estratégica (dados complementares
no Apéndice 12- item 7)

As atividades de coordenacao estdo limitadas a resolugéo de problemas
e atribuicbes operacionais, faltando tempo para atividades
estratégicas e de planejamento. (...) Atuar com maior énfase na
operacionalizagdo do que em nivel tatico ou estratégico. (GRUPO A)

Embora o cargo seja de gestao, e, portanto, estratégico, ha atividades
operacionais que demandam muito tempo. Como exemplo, é
interessante citar: fungbes de secretaria, da assessoria de comunicagao
e atendimento ao aluno (informagdes gerais, entrega de carteirinhas,
boletos, etc.). (...) Realizar tarefas operacionais. (GRUPO G)

Atividades de Coordenacao estao limitadas a resolugdo de problemas e

atribuicdes operacionais, faltando tempo para atividades estratégicas
e de planejamento.” (GRUPO 1)

excesso de atribuicdes profissionais que tem gerado

sobrecarga e atuacdo mais operacional do que estratégica do coordenador, foi

sugerido o apoio das IES, para a atuagcdo mais estratégica do coordenador e a

melhor distribuicdo de tarefas, como segue:

a)

b)

Apoio da IES para atuagao mais estratégica do coordenador (dados
complementares no Apéndice 12- item 8)

Operar com maior énfase em niveis taticos e Estratégicos, priorizadas
as atividades de maior relevancia pela coordenacao, correlacionadas
com a qualidade e a sustentabilidade do curso. (GRUPO A)

Participar do planejamento estratégico financeiro, bem como
execucado. (GRUPO D)

Operar com maior énfase em niveis taticos e estratégicos
priorizando atividades voltadas para a melhoria da qualidade e garantia
da sustentabilidade financeira do curso. (GRUPO 5)

Melhor distribuicdo de tarefas (dados complementares no Apéndice 12-
item 9)

Redistribuir as tarefas de acordo com os setores competentes — para
nao ter desvios de fungdes. (GRUPO G)

Necessidade de auxiliares administrativos para atividades de gestao.
(GRUPO 1)

Necessidade de redistribuicdo das tarefas de acordo com os setores
competentes para que a coordenacdo atue como gestor do curso.
(GRUPOQO 7)

Nesse sentido, Reis (2003) chama atencao para a necessidade de equipes de

apoio para os coordenadores que precisam manter o equilibrio entre as questdes

burocraticas e a sua

funcdo primordial: pensar o curso, as possibilidades de
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consolidacdo dos parametros de qualidade, estimular a participacdo discente e
docente, colaborar ativamente na construgdo de propostas pedagdgicas

consistentes.

2° Desafio: Necessidade de acesso as informagfes administrativas e
financeiras

Ao buscar atuagcdo mais estratégica (menos ligada a atividades operacionais
e mais ligada a planejamentos e tomadas de decisdes), os coordenadores de curso
consideram como segundo desafio a necessidade de acesso as informacgdes
administrativas e financeiras, inclusive a participagdo destes no seu planejamento,
como categorizado abaixo.

Facilitar o acesso a informagao (dados complementares no Apéndice 12- item
10)

Facilitar o acesso as informacfGes administrativas e financeiras
relacionadas ao curso. (GRUPO A)

Flexibilizagdo no orcamento dos cursos com a analise das planilhas
financeiras. (GRUPO G)

Sugerimos acesso claro e objetivo as informacdes académicas e
administrativas da IES (...) potencializar as acbes estratégicas da
coordenacgao. (GRUPO 3)

Esse desafio apresentado pelos gestores universitarios € pouco relatado na
literatura sobre gestdo de instituigdes de ensino, pois muitos autores sequer
mencionam questdes financeiras. Esse fato pode ocorrer porque uma grande
parcela dos autores trata apenas da gestdo de instituicdes de ensino publicas, mas
para a minoria que aborda o tema direta ou indiretamente, o coordenador € o
primeiro responsavel pelos resultados do desempenho pedagdgico e administrativo
do curso (REIS, 2003), desta forma, deve atuar como afirma Vieira (2003), na
analise da conjuntura, percepcédo de oportunidades e gerenciamento de recursos

humanos e financeiros.

3° Desafio: Falta de comprometimento do Nucleo Docente Estruturante — NDE
e dos professores

Essa falta de comprometimento de professores e do Nucleo Docente
Estruturante-NDE (refere-se, como o nome diz, a um nucleo composto por

professores e pelo coordenador do curso com o objetivo de construir e manter
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constantemente atualizado o Projeto Pedagogico deste) pode ser superada,
segundo os proprios gestores através do apoio da IES para a efetivacdo deste,
além do comprometimento dos demais professores com o curso e com a IES, como
pode ser percebido por meio dos dados categorizados abaixo.

Falta de comprometimento do NDE e dos professores (dados

complementares no Apéndice 12- item 11)

Falta de comprometimento de alguns professores para com a
Instituicdo. (...) Falta de recursos financeiros para criar atividades
complementares. (GRUPO A)

Necessidade de cooperacado da IES e do grupo docente.(...) Dificuldade
pelo ndo funcionamento do NDE.(...) Falta do NDE . (...) Nucleo Docente
Estruturante: Composicao feita com colaboragdo dos gestores (devido ao
regime de trabalho e titulagdo), determinado em ata, mas sua atuacdo néo
é efetiva, esses professores precisam participar mais. Custo alto (carga
horaria e titulagédo), nucleos em formagéo e pressédo proxima da avaliagéo
do MEC. (GRUPO E)

Falta de compromisso do corpo docente com 0 curso e com a
instituicdo. (GRUPOQO 5)

Baixo comprometimento do corpo docente. (GRUPO 6)

Efetivacdao do NDE

Apoio da IES para efetivar o NDE. (GRUPO E)

A efetivacdo do NDE ajudaria a coordenagéo a desenvolver melhor suas
atribuicbes, delegando assim as responsabilidades. (...) O NDE poderia
melhorar o projeto de pesquisa e extensido. (GRUPO 2)

A percepcao desse terceiro desafio talvez decorra da pouca familiaridade das
quatro IES com o NDE, pois este se tornou conhecido apenas durante o processo de
migragcédo para o MEC, em razdo de n&o existir entre os critérios de avaliacdo do
Conselho Estadual de Educacdo de Minas Gerais, ao qual se submetiam essas

instituicoes.

4° Desafio: Necessidade de reconhecimento de autoridade e autonomia

Os coordenadores demonstram a necessidade de autonomia para agilizar os
processos e suprir necessidades dos cursos que coordenam junto aos demais
setores das IES. Por esse motivo, relatam que tém suas acgdes limitadas por serem

tratados apenas como professores, sem prioridades.
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Necessidade de reconhecimento de autoridade e autonomia (dados complementares

no Apéndice 12- item 12)

Muitas vezes falta aos departamentos administrativos reconhecer a
autoridade dos coordenadores enquanto gestores. Muitos enxergam a
coordenagdo como apenas docentes, isso limita a atuacdo e a
negociacao de atividades operacionais. (GRUPO G)

Para superar esse desafio, desejam ser diferenciados dos professores,
obtendo maior autoridade e agilidade nos diversos setores institucionais,
principalmente nos relacionados a atividades administrativas. Como resultado
poderao ter maior tempo para as atividades pedagogicas do curso.

Maior autonomia e autoridade do coordenador (dados complementares no
Apéndice 12- item 13).

Maior autonomia para Coordenador. (GRUPO E)

Reconhecimento da diferenciagcdo entre docentes e coordenacéo.
(GRUPO G)

Reforcar a autoridade do coordenador perante os docentes. (GRUPO 6)

Cabe aqui ressaltar a complexidade da percepgao da autonomia das IES
mencionada na Constituicdo de 1988, na LDB 9394/96, pois para exercé-la é
necessario mais do que um posicionamento institucional, € necessario que o
coordenador a conquiste por meio da sua responsabilidade e reflexao sobre o seu
preparo para a lideranca. Interferem ainda, os pressupostos que direcionam as suas
praticas de gestdo, pois as acbes do gestor sdo complementares, como afirma
Colombo (2010). Assim, se a lideranga é participativo/democratica, a auséncia de
autonomia podera ser apenas uma consequéncia das praticas do gestor.

Em outras palavras, mesmo que a instituicdo se proponha a uma gestao
participativa, esta podera nao ocorrer se o coordenador de curso (entre outros atores
da gestéo) n&o estiver preparado para a lideranga ou, ainda, se as suas concepgoes

de lideranga ndo forem compativeis com a gestéo participativa.

5° Desafio: Necessidade de formacédo administrativa e didatico- pedagdgica
Como 5° desafio, os coordenadores percebem a necessidade de formagéo

mais especifica, ou seja, percebem a necessidade de formacgéo para a gestdo que
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englobe, desde conhecimentos didatico-pedagogicos até técnico-administrativos,
para atuarem tanto na gestao pedagdgica, quanto na administrativa de seus cursos.

Necessidade de formacéao

Adequada atuac@o técnico-profissional e técnico-administrativa.
(GRUPO B)

Falta da competéncia didatico-pedagdgica, isto é, o grupo entende que
todo coordenador e gestor de curso precisa ter tal formacéo. (GRUPO
C)

Falta de uma formacgao especifica em gestdo, aprendemos tudo na raga.
Na academia somos preparados para atividades técnicas e ndo fomos
preparados para trabalhar com pessoas. (...) As atividades relacionadas
com relacionamento humano, gerenciar conflitos ndo somos preparados.
(GRUPO F)

Capacitacdo dos gestores de assuntos pertinentes. (GRUPO 1)

Dificuldades de aproximagdo da gestdo pedagdgica com a gestdo
administrativa. (GRUPO 2)

... inserc¢ao na atividade sem prévia capacitagdo. (GRUPO 4)

E, para superar essa limitagdo, sugerem investimentos em formacao
através de encontros, congressos, capacitacbes que potencializem as
qualidades e permitam a troca de informagfes entre uma equipe coesa de

gestores, como segue:

a) Investimento em formagao (dados complementares no Apéndice 12- item
14)
Investir em cursos de formacdo pedagdgica para coordenadores e
professores. (GRUPO C)

Capacitagdo constante ao coordenador. (GRUPO 4)

Realizagdo de encontros de formacéo para aprofundar as discussdes.”
(GRUPO 7)

b) Troca de informagdes (dados complementares no Apéndice 12- item 15)
Criar uma rede de comunicacdes entre os coordenadores, fazer mais
destes encontros. Criar uma agenda continua de encontros com a
finalidade de trocarmos experiéncias. (GRUPO F)

Criagdo de um forum virtual para troca de ideias e sugestdes — uma
ferramenta de comunicagéo. (GRUPO G)

6° Desafio: Necessidade de maior estabilidade profissional
Esta necessidade foi amplamente debatida nos grupos por representar uma
questdo que preocupa, constantemente as quatro instituicGes particulares, pois a

regido em que estao localizadas possui tradicdo em educacédo e ha a presencga de



108

trés grandes instituicbes federais, duas delas nas mesmas cidades de dois, dos
centros universitarios pesquisados, além da forte interferéncia e concorréncia de
outras instituigbes regionais.

Essa peculiaridade regional gera muito questionamento e comparagéo entre
as remuneragdes dos professores, principalmente porque ocorre muita busca dos
professores das |IES privadas pela estabilidade profissional presente nas instituicbes
publicas. Esse foi o unico desafio categorizado e ndo verbalizado nas
apresentacoes, ao final do Encontro de Coordenadores, mas foi comentado nos
grupos de trabalho e registrado nas respostas apresentadas. A categorizagdo desse

desafio partiu dos seguintes relatos:

Falta de estabilidade

Abarcamos varias responsabilidades que ndo sdo nossas, mas em IES
particular o pescogo esta na corda, necessitamos fazer outras atividades.
(GRUPO F)

Com relacdo a origem dessas limitagcbes encontramos a falta de
estabilidade do cargo na Instituicéo, ocasionando a alta rotatividade de
profissionais devido aos concursos em Instituicdes Governamentais.

(...) Dificuldades existem e precisamos sana-la. A dificuldade é passar para
o professor suas responsabilidades, problemas de remuneragdo. O
professor ndo trabalha somente na instituicdo, ele acaba dando preferéncia
a outras atividades, os professores ndo conseguem ficar vinculados
somente a uma IES, somente um complemento de renda, fazem da IES um
bico. (GRUPO F)

Para superar essa limitagdo, os coordenadores de curso sugeriram
estratégias interinstitucionais como parcerias nas atividades de poés-
graduacdo e extensdo que podem gerar remuneragdo extra; divulgacdo de
cursos para captar alunos e permitir a sua manutencado; contratacdo de
profissionais em comum por mais de uma instituicdo, para ampliar a carga
horaria, a remuneracdo e o interesse por se fixar na regido; além da
manutencdo de remuneracdo compativel com as atribuicdes, como apresentado
a segquir:

a) Parcerias com as outras |IES (dados complementares no Apéndice 12-
item 16)
acdes conjuntas e integradas (projeto de pesquisa e extenséo, corpo
docente, estagios, divulgacdo de cursos, pos-graduagao, eventos, etc).
(...) Parceria forte e integrada (“Venha Estudar no Centro Sul de Minas).
(GRUPO D)

Parceria na contratagcdo de professores entre as instituigbes com
objetivo de conseguir atrair e manter profissionais qualificados —
pesquisas, aulas. (GRUPO G)
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IntercAmbio interinstitucional. (GRUPO 6)

b) Remuneragao compativel (dados complementares no Apéndice 12- item
17)
Existe necessidade primordial do reconhecimento e entendimento do
coordenador. Colocar planos de carreira, valorizar professor que
produz conhecimento cientifico e extensdo. (GRUPO E)
Incentivo financeiro na participagao em congressos, seminarios, cursos
de stricto senso, publicacdo de artigos, ou seja, atividades relacionadas
a pesquisa, junto ao plano de carreira. (GRUPO G)

Além dos dados acima, nas reunides entre as quatro IES, que antecederam e
continuaram apds o encontro, os dirigentes institucionais externaram mais desafios
como a necessidade de comprometimento e de desenvolvimento de
competéncias pelos gestores, principalmente os coordenadores de curso e,
enfatizaram (a semelhanga dos coordenadores) a necessidade de cursos de
capacitacdo e treinamentos direcionados para técnicas gerenciais, *
essenciais na preparagao destes profissionais para as novas exigéncias do mercado
educacional, mais dindmico e competitivo” (ADMINISTRADOR).

Esta necessidade de cursos, referindo-se a cursos de formagao, capacitacao,
encontros, aperfeicoamento e atualizacdo constantes que permitam acesso a
conhecimentos sobre gestdo, capacidade de analise e visdo administrativa, foi
novamente confirmada em primeiro lugar por meio das respostas ao QI- pergunta 4
(Apéndice 4) referente as mudangas necessarias para os gestores assumirem seu
papel frente a coordenacéo.

Além destas, como apresentadas a seguir (Grafico 9), outras mudangas foram
relatadas, porém com menor frequéncia: maiores conhecimentos de relacdes
humanas (como lidar com as pessoas, transmitir seguranca e empatia),
caracteristicas pessoais (conhecimento, responsabilidade, dedicagdo, aptidao),
conhecimento de leis (leis educacionais externas e internas como estatutos,
regimentos, regulamentos e normas) e autonomia (maior autonomia e gestao mais

democratica), esta ultima, englobada parcialmente no 4° desafio.
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MUDANGAS NECESSARIAS PARA QUE OS GESTORES UNIVERSITARIOS
ASSUMAM SEU PAPEL FRENTE A GESTAO
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GRAFICO 9 — Mudangas necessarias para que os gestores universitarios assumam seu papel frente
a gestéo

Somente para os coordenadores de curso, 0 aumento de titulagdo, os
conhecimentos didatico-pedagogicos e a experiéncia, referindo-se a troca de
experiéncias com outros coordenadores, (estas duas ultimas ja englobadas no 5°
desafio) sdo mudangas também consideradas como necessarias.

Essas percepcgdes, provavelmente decorrem do pouco tempo de experiéncia
que tém. Como descrito anteriormente, no perfil dos sujeitos da pesquisa, (53,5%)
dos coordenadores de curso atuam como gestor na IES atual ha menos de dois
anos e normalmente essas oportunidades se relacionam a aquisicdo ou ao aumento
de titulagao.

Ao sintetizar essas informacdes, decorrentes da analise das respostas ao
Questionario | (Ql, pergunta 4), referente as mudangas necessarias para os gestores
assumirem seu papel frente a coordenacdo, € possivel perceber que parte dessas
informagdes ja esta englobada entre os seis desafios apresentados anteriormente,

mas permite também, incluir mais trés desafios:
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7° Desafio: Necessidade de comprometimento pelos coordenadores

8° Desafio:

coordenadores

Necessidade de desenvolvimento de competéncias pelos

9° Desafio: Aumento de titulagéo pelos coordenadores

Assim, esses nove desafios e as sugestdes apresentadas para supera-los,

puderam ser esquematizados por meio da Tabela 6, a seguir.

TABELA 6. Desafios e sugestdes para supera-los percebidas pelos gestores

DESAFIOS

(limitagOes e necessidades)

SUGESTOES
para superacgéo das limitacOes e

1°) Excesso de atribuigdes profissionais tem
gerado sobrecarga e atuacdo mais
operacional do que estratégica do
coordenador

potencializa¢céo das qualidades

Apoio da IES para atuagdo mais estratégica
do coordenador e melhor distribuicdo de
tarefas

2°) Necessidade de acesso as informagbes
administrativas e financeiras

Participacéo no planejamento

3°) Falta de comprometimento do NDE e dos
professores

Efetivagdo do NDE

4°) Necessidade de reconhecimento de
autoridade e autonomia

Reconhecer a autoridade e dar maior
autonomia e agilidade aos processos

5°) Necessidade de formagdo (administrativa e
didatico-pedagdgica)

Investir em formacao
Trocas de informacgdes

6°) Falta de estabilidade

Parcerias com IES na contratacao
Remuneragéo compativel

7°) Necessidade de comprometimento pelos
coordenadores

Sem sugestoes

8°) Necessidade de desenvolvimento de
competéncias (entre elas conhecimentos de
relagdes humanas, caracteristicas pessoais,
conhecimento de leis) pelos coordenadores

Sem sugestdes

9°) Aumento de titulagéo pelos coordenadores

Sem sugestoes

Fonte: Criagdo da autora

3.8. Competéncias necessarias aos coordenadores de curso

Ao buscar respostas ao problema desta pesquisa e identificar as

competéncias necessarias aos coordenadores de curso, tornou-se necessario
assumir um conceito de competéncia, como apresentado anteriormente. Assim, a
partir de alguns autores como Perrenoud (2002), Colombo (2010) e Rovai (2010), a
competéncia considerada neste trabalho €& uma caracteristica pessoal e

contextualizada que pode ser construida tanto na formacéo inicial, quanto no dia a
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dia da profissao. Ela permite que o trabalho seja planejado a partir das experiéncias
praticas; a criatividade diante de novas situagdes; mobiliza saberes e agrega valor
ao trabalho realizado, ndo de forma instrumental, mas emancipatoria.

Com esse entendimento, cada informacdo foi coletada, analisada e
categorizada com vistas a identificar os desafios e competéncias necessarias aos
coordenadores de curso destas IES privadas, para que, a partir do seu contexto,
colaborem para que suas |IES atendam as exigéncias do MEC (SINAES) e do atual
cenario do ensino superior brasileiro como apresentado a seguir.

Nessa direcdo, segundo o administrador (analise da entrevista
semiestruturada | — Apéndice 3), ao relatarem sobre a relevancia do
comprometimento dos coordenadores de curso com a gestdo das IES, os dirigentes
institucionais também demonstraram a importancia que atribuem a atuacao destes
junto aos colegiados de curso, professores, alunos, pais de alunos e comunidade
académica em geral. Assim, elencaram as seguintes competéncias como
necessarias aos coordenadores de curso para essa atuagao:

a) Conhecimento dos seus papéis e fungoes;

b) Conhecimento das leis (parametros do MEC, Diretrizes Curriculares, Estatuto
da IES, leis trabalhistas, entre outras);

c) Capacidade de atuagao e discernimento entre a gestdo administrativa e a
pedagogica;

d) Conhecimentos pedagdgicos;

e) Formacao para a lideranca;

f) Formacao técnica e administrativa/gerencial, para dar suporte aos estudos de
viabilidade econdmico-financeira e entendimento de que o curso é um
negocio que necessita ser competitivo;

g) Tratamento adequado ao “cliente” (linguagem e processo de comunicagao).

h) Durante o Encontro de Coordenadores de curso, as respostas (questdo 2-
Q1- Apéndice 4) dos gestores académicos e os coordenadores de curso
permitiram a identificacdo de competéncias necessarias para a formagao do
coordenador de curso.

As caracteristicas pessoais, como a capacidade de negociagao (articulagao,
mediacado de conflitos, resolugdo de problemas, justica, flexibilidade e ética), a
responsabilidade (assiduidade, comprometimento, disponibilidade, disciplina,

administracdo do tempo, boa vontade, seriedade), a proatividade, a organizacao
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(determinagcdo) e a criatividade sédo consideradas por (54%) dos gestores
académicos e (47%) dos coordenadores, como a mais relevante competéncia para a
formagdo do coordenador de curso; seguida do conhecimento administrativo
(formacdo para a gestdo, habilidade gerencial, planejamento estratégico)
considerado por (17%) dos gestores académicos e (16%) dos coordenadores.

As relagfes interpessoais - saber ouvir, autocontrole, politica, cooperagao
(13%), o conhecimento didatico-pedagogico - metodologias, experiéncia,
conhecimento pedagodgico do curso, capacitacdo didatico-pedagdgica (10%), a
lideranca - motivagao do grupo, capacidade de decisao, trabalho em equipe (9%) e
o conhecimento de legislacdo (5%) sao, sequencialmente, considerados (em
ordem decrescente) como demais competéncias para a formagao do coordenador de
curso pelos proprios coordenadores.

Na percepcgao dos gestores académicos essa ordem decrescente se modifica:
Lideranga (14%), conhecimento de legislagéo (9%), relagbes interpessoais (4%) e
finalmente o conhecimento didatico-pedagogico (2%), evidentemente em
decorréncia das atividades peculiares a gestdo académica.

Essas competéncias estao categorizadas no grafico 10, a seguir:

COMPETENCIAS NECESSARIAS PARA A FORMAGCAO COMO
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GRAFICO 10 — Competéncias necessarias para a formagdo como coordenador

Essas competéncias também estido sistematizadas na Tabela 7, abaixo:
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TABELA 7 — Competéncias necessarias para a formagao como coordenador

sob a dtica dos gestores académicos e dos coordenadores de curso

Competéncias (categorias)

Gestor Académico

Coordenador de curso

Frequéncias % Frequéncias %
Caracteristicas  pessoais (negociacéao, 25 54 82 47
responsabilidade, proatividade,
organizagdo e criatividade)
Conhecimento administrativo (formacé&o 8 17 28 16
para a gestdo, habilidade gerencial,
planejamento estratégico)
Relagbes interpessoais (saber ouvir, 2 4 22 13
autocontrole, politica, cooperagéo)
Conhecimento didatico-pedagdgico 1 2 18 10
(metodologias, experiéncia, conhecimento
pedagdgico do curso, capacitacao didatico-
pedagédgica)
Liderancga (motivacdo do grupo, capacidade 6 14 16 9
de deciséo, trabalho em equipe)
Conhecimento legislacéo 4 9 8 5
Total 46 100% 174 100

%

Competéncias incluidas nas caracteristicas pessoais

1-Negociacdo (articulacdo, mediador de conflitos, 3 31
resolucdo de problemas, justica, flexibilidade, ética,

comunicagao)

2-Responsabilidade(assiduidade, comprometimento, 12 30
disponibilidade, disciplina, administracao do tempo,

boa vontade, seriedade)

3-Proatividade (empreendedorismo) 7 12
4- Organizacao (determinacgao) 3 5
5- Criatividade 0 4

Fonte: Criagdo da autora

Tanto a tabela 7, quanto o grafico 10 representam as competéncias

consideradas como necessarias para a formagao do gestor universitario sob a ética

dos gestores académicos e dos coordenadores de curso, mas a maioria destas pode

ser também identificada e categorizada por meio da analise dos dados decorrentes

dos grupos de trabalho, no Encontro de Coordenadores, como segue:

a) Caracteristicas pessoais (negociagdo, responsabilidade, proatividade,

organizacao e criatividade).

O perfil do coordenador deve ser estratégico de modo a acompanhar as
exigéncias continuas de mudancas estabelecidas pelo mercado.

(GRUPO A)
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A esse perfil genérico acrescenta-se a busca de um posicionamento pessoal
reflexivo e critico, que fomente a capacidade de trabalho em equipe, a
aptidao para autodidaxia, o dinamismo pessoal na busca de solugbes bem
elaboradas e criativas, tudo isso alimentando o essencial da natureza
humana que é a qualificagcdo para a vida, o comportamento ético, a
qualificagdo para o trabalho, o amor a liberdade, o espirito de solidariedade
e o desenvolvimento da cidadania.(GRUPO B)

Bom dominio da linguagem (...) Avaliar-se constantemente, em busca de
melhorias; (...) busca de perfeicdo que se pode adquirir e oferecer.
(GRUPO B)

Coeréncia com a missao, visao e valores da IES. (GRUPO 6)

b) Conhecimento administrativo (formagdo para a gestdo, habilidade

gerencial, planejamento estratégico).

Usar o planejamento para organizar as atividades académicas e
administrativas de forma a atingir suas metas educacionais.(...) Através
da dupla fungéo administrativa e académica (...) Nossas semelhangas foram
varias: permitindo o desenvolvimento da capacidade de analise e critica,
articulagdo de conceitos, argumentos e ideias, interpretagdo e valorizagéo
dos fendmenos juridicos e sociais, aliada a capacidade técnica, ao
conhecimento juridico e a visdo atualizada das questdes sociais. (GRUPO
B)

Capacidade de planejamento; Estratégias para promover a qualidade e a
sustentabilidade do curso; (...) Habilidade técnica e gerencial.
(...)Entendimento de suas atribuigdes. (GRUPO 6)

c) Relagdes interpessoais (saber ouvir, autocontrole, politica, cooperagao)

Habilidade de relacionamento interpessoal. (GRUPO 6)

d) Conhecimento didatico- pedagogico (metodologias, experiéncia,

conhecimento pedagdgico do curso, capacitagao didatico-pedagogica).

Ser capaz de diagnosticar o potencial e as necessidades dos alunos e IES
para planejarem experiéncias educativas bem-sucedidas.

Atuacéo didatica que ultrapasse os limites que a IES espera;

Competéncia para utilizagcdo das novas tecnologias na produgéo,
reorganizacéo e transmissao dos conhecimentos;

Criar situagbes pedagodgicas capazes de desenvolver competéncias e
habilidades nos alunos;

Acompanhar a aplicagdo dos Projetos Pedagoégicos no dia a dia (através
dos coordenadores de curso);

Analisar os resultados das diversas avaliagbes, realizando as alteragdes
necessarias, com énfase na:

Reviséo na estrutura e organizagao curricular,

Revisdo nas ementas para integragéo dos programas e temas,

Integracao tedrico pratica,

Regime de trabalho,

Planejamento de atividades. (GRUPO B)
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(...) coordenador como educador;
Conhecimento didético;

Conhecimento pedagégico;

Metodologia do ensino superior. (GRUPO 6)

e) Lideranca (motivagdo do grupo, capacidade de decisdo e trabalho em

equipe)

a democracia: compatibilizagdo entre liberdade e a obediéncia as normas,
através da participacao critica e responsavel dos individuos, na constituicao
missdo da IES. (GRUPO B)

Competéncia do Coordenador: Ter o nucleo efetivamente funcionando
e gerenciar esse grupo. (GRUPO E)

f) Conhecimento de legislagéo

Conhecimento da legislagao educacional;
Respeito pelo regimento interno da IES. (GRUPO 6)

Interpretacéo e aplicacao das normas gerais do MEC. (GRUPO 8)

Assim, é possivel afirmar que para superar os desafios, os gestores
académicos e os coordenadores de curso consideraram como competéncias
necessarias na sua formagaéo como gestores:

I. As caracteristicas pessoais (negociagdao, responsabilidade, proatividade,
organizagéo e criatividade);

[I. O conhecimento administrativo (formagéo para a gestdo, habilidade gerencial,
planejamento estratégico);

lll. As relacdes interpessoais (saber ouvir, autocontrole, politica, cooperacgao);

IV.O conhecimento didatico-pedagdgico (metodologias, experiéncia,
conhecimento pedagogico do curso, capacitagdo didatico pedagodgica, a
lideranga (motivagao do grupo, capacidade de decisao e trabalho em equipe);

V. E o conhecimento de legislacao.

Todas essas competéncias estdo referenciadas entre os autores que
discutem competéncias para o gestor (VIEIRA, 2003; LIBANEO, 2004; ALONSO,
2007; COLOMBO, 2010 e VASCONCELOS, 2010) ou, também, por aqueles que se
referem, mais especificamente, a lideranga das instituicbes de ensino (REIS, 2003;
LUCK et al., 2005; SANTOS, 2008; GOULART et al., 2009; COLOMBO, 2010)

referenciados neste trabalho.
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3.8. Sistematizacdo final do diagndstico das competéncias necessarias aos

coordenadores de curso

Apods o Encontro de Coordenadores de Curso, foram realizadas reunides com
os dirigentes institucionais com o objetivo de relatar as suas percepg¢des em relagao
ao problema previamente descrito (analise dos dados coletados etapa 1 — fase 2)
para validar as etapas anteriores e dar continuidade a pesquisa. Na primeira delas,
foi apresentada a sistematizagdo preliminar (Apéndice 5) resultante da analise e
categorizagdo dos dados decorrentes do Encontro (desafios e sugestbes para
supera-los e, também, as competéncias consideradas como necessarias na
formagao do coordenador).

Durante a andlise desses dados, os dirigentes institucionais manifestaram a
sua satisfagdo e a dos seus gestores académicos e coordenadores de curso em
relacdo ao encontro de coordenadores; reafirmaram o0 seu interesse pela
continuidade dos trabalhos de formacao; e se surpreenderam com os resultados,
principalmente com o fato da comunicagdo ndo ser uma competéncia considerada
como prioritaria para os coordenadores de curso.

Em uma reuniao posterior entre os dirigentes institucionais das quatro IES, o
debate sobre as competéncias necessarias aos coordenadores foi retomado e,
naquela oportunidade, novamente foram validadas as informag¢des decorrentes do
Encontro e foi demonstrado o interesse pela continuidade dos trabalhos entre os
coordenadores.

Dessa validagdo e da sistematizagdo mais detalhada dos resultados
encontrados, foi elaborado o Apéndice 6, o qual foi analisado, validado e/ou
modificado pelos dirigentes institucionais.

Nessa atividade final, terceira etapa, todos os dados coletados nas etapas
anteriores foram analisados sob a otica dos sujeitos desta pesquisa (entrevista
semiestruturada 3, aos dirigentes institucionais - Apéndice 6), onde se buscou
identificar também as principais praticas / acdes que poderao ser implementadas nas
IES com vistas ao desenvolvimento das competéncias validadas para os
coordenadores de curso.

Assim, os dirigentes institucionais, apds analise e avaliagao junto aos sujeitos
da pesquisa de suas IES, responderam a entrevista. A analise das respostas a

primeira questao (relacionada a avaliacdo do diagndstico apresentado), permite
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afirmar que o diagndstico apresentado foi validado pelos dirigentes institucionais das
quatro IES.

Validamos o diagnéstico realizado no entendimento de que esta
avaliacdo torna-se uma ferramenta fundamental na identificagdo dos
problemas e indicacdo das acdes necessarias para suas solugdes.
(DIRIGENTE IES1)

O diagnéstico é muito positivo e realista, pois, além de demonstrar os
aspectos que dificultam o trabalho na coordenagdao em nossa instituigao,
apresentam para a alta administragdo, para o apoio pedagdgico da IES e
para os proprios coordenadores o cendrio que se almeja atingir. Todos os
desafios apresentados pelo estudo vém ao encontro das necessidades de
nossa IES. (DIRIGENTE IES4)

A analise das respostas a segunda questao-Apéndice 6 (sobre a validacao
dos desafios apresentados e se ha algum outro que validam), permite afirmar que a
maioria desses foi validada.

Os desafios apresentados sé&o pertinentes ao desenvolvimento das
atividades de coordenacgao. (DIRIGENTE DA IES1)

Todos os desafios apresentados no estudo sado validados pela IES.
Todos eles sao significativos e sdo coerentes a nossa realidade.
(DIRIGENTE IES4)

Apenas o sexto (6°) desafio - Falta de estabilidade n&o foi validado pelo
Dirigente Institucional da IES 1, além de apresentar sugestdes para o 1°, 7°, 8° e 9°
desafios. Além da inclusdo de um 102 (décimo) desafio: a captacdo de alunos pelo
Dirigente Institucional da IES3. Todas as novas sugestbes estdo destacadas
(negrito) na nova sistematizacado (Tabela 8 abaixo), a qual representa uma nova

versao da Tabela 5 apresentada, anteriormente.
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Como a discordancia do dirigente institucional da IES1, em relagdo ao sexto
desafio (a falta de estabilidade) esta focada no coordenador de curso e, este
desafio, refere-se a preocupagédo com a alta rotatividade dos profissionais regionais
e a dificuldade de manutencao de todo o quadro de professores dos cursos, pode-se
afirmar que os nove desafios percebidos pelos gestores foram validados pelos
dirigentes institucionais.

Além de novas sugestdes para superar os desafios, emerge um novo desafio-
a captacao e manutencao de alunos - cuja sugestdo, de que o coordenador se
envolva com o curso e seja um representante da Instituicdo junto ao aluno de
Seu curso, sugere que possa estar englobada pelo sétimo desafio a necessidade de
comprometimento pelos coordenadores.

A anadlise das respostas a terceira questao (entrevista semiestruturada 3, aos
dirigentes institucionais - Apéndice 6), sobre a validacdo das competéncias e se ha
alguma outra competéncia que validam, permite afirmar que todas as competéncias

foram validadas.

Todas as competéncias apresentadas no estudo sdo validadas pela
IES. Todas elas sdo significativas para a IES e sdo coerentes a nossa
realidade. (DIRIGENTE IES4)

Uma nova competéncia foi apresentada pelos dirigentes institucionais:
g) Conhecimento de mercado

Outra competéncia importante para o coordenador de curso seria a visdo e
o conhecimento do mercado (comportamento de consumo, estratégias de
marketing e abordagem sistémica), talvez possa estar intrinseca na
habilidade gerencial. (DIRIGENTE IES2)

Que o coordenador seja também o responsavel pela vinculagdo do curso
aos anseios do mercado, adequando-o a estagios, atividades de
extensdo, buscando auxiliar os alunos, na procura de ambientes externos
que possam ajuda-lo a pensar de maneira concreta no seu futuro junto ao
mercado de trabalho. (DIRIGENTE IES3)

Essas afirmativas sobre o conhecimento de mercado sdo consideradas por
diversos autores (KENSKY, 1998; LIBANEO, 2004 e ZABALZA, 2004, COLOMBO,
2010) como exigéncias que se estabelecem no atual contexto aos professores para

que possam atuar com eficiéncia, entre elas conhecer o mundo do trabalho e os
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requisitos atuais do mundo profissional, refletindo sobre a prépria pratica
profissional para a formagdo permanente e sobre a vinculacdo desta ao
mercado de trabalho.

Colombo et al. (2010) menciona que para gerir sdo necessarias estratégias e
ferramentas que acompanhem as exigéncias dos clientes, os movimentos do
mercado e a velocidade das mudancgas.

Em relacdo a quais praticas / acdes poderiam ser implementadas nas IES,
com vistas ao desenvolvimento das competéncias identificadas como necessarias
aos coordenadores de curso, aqui também sao reafirmadas a necessidade de

cursos, além do apoio a formagao continuada e a busca por maior titulagao.

Considerando que os programas de mestrado e doutorado do pais priorizam
a formacdo académica para docéncia e pesquisa, sugiro que as
instituicdes desenvolvam capacitacdes que visem ao aprimoramento
de competéncias ligadas ao conhecimento da legislacdo educacional,
ao empreendedorismo e das relag@es interpessoais. (DIRIGENTE IES1)

- contratacdo de assistentes de coordenagdo visando a redugéo de
atividades operacionais;

- capacitacdo e apoio ao desenvolvimento e estruturacdo dos NDE's de
cada curso;

- incentivo a formacé&o e busca por titulagdo através de ajuda de custo
e liberacdo em dias de trabalho. (DIRIGENTE IES2)

A partir dos resultados encontrados, € possivel, ultrapassar os limites
propostos para esta pesquisa e apresentar uma sugestdo de temas / assuntos e
formas de abordagem destes, a serem englobados em cursos de formacéao
continuada de gestores universitarios, principalmente coordenadores de curso
(Tabela 9).

TABELA 9. Proposta de curso de formagdo continuada de gestores

universitarios-temas e formas de abordagem

Temas /Assuntos Forma de abordagem

1- Troca de informacbes entre | 1- Uso de dindmica adequada que estimule o debate, a
coordenadores integracdo e a troca de informagbes (Exemplo: Painel
Integrado-Anexo 2)

2-Conhecimento pelos gestores | 1- Apresentacédo e debate sobre as descrigbes de cargos,
de seus papéis e funcgbes na | contendo detalhamento de atribuicées;

gestéo da IES 2- Debate sobre as atribuicées: comparando-as a realidade
3- Conhecimento de legislacdo | 1- Apresentacdo, analise e debate sobre a legislacédo
educacional pelos gestores educacional pertinente aos cargos (Nacional, SINAES,

DCN'’s, PDI, PPC, Regulamentos, Normas,...)
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Temas /Assuntos Forma de abordagem

4- Desenvolvimento de
caracteristicas pessoais
adequadas ao cargo de gestor-
coordenador de curso e a sua
atuacdo como elo/interseccgéo
entre

professores/IES/alunos/curso e
também de relagdes interpessoais

Capacitagdo (palestra, curso,...) sobre os temas abaixo,
demonstrando a ligacdo entre eles e a importancia destes
na atuagao do coordenador:

1- negociagéo;

2- comunicagao;

3- proatividade (empreendedorismo);

4- criatividade;

5- relagbes interpessoais.

5- Conhecimento de lideranca

Capacitagao (palestra, curso,...) sobre a lideranga .

6-Conhecimento administrativo

Capacitagao (palestra, curso,...) sobre os temas:

1-Gestéo;

2- Recursos Humanos (recrutamento, selegéo e integracao
de professores);

3-Planejamento estratégico, conhecimentos administrativos
e habilidades gerenciais;

4- Conhecimentos de custos visando dar nogédo de
sustentabilidade do curso.

7-Conhecimento Didatico-

pedagdgico

Capacitagao (palestra, curso,...) sobre os temas:

1- Gestéao didatico-pedagdgica;

2- PPC (elaboragéo, acompanhamento, atualizagao);

3- Metodologias de ensino, didatica e processos
avaliativos;

3- Melhoria da qualidade.

Fonte: Criagdo da autora

Mais detalhadamente, a definigdo de cada tema/assunto a ser abordado, junto

aos gestores universitarios - coordenadores de curso, pressupde que estes seréao

contextualizados e se justifica por meio dos resultados encontrados nesta pesquisa,

COmo segue:

(1) A troca de informagdes entre os coordenadores emergiu durante toda esta

pesquisa como sugestdo para superar desafios e, essa troca podera

culminar em parcerias na prépria IES (entre cursos e setores) e com outras

instituigdes;

(2) Conhecendo seus papéis e fungdes, os coordenadores poderédo atuar com

maior seguranga, desempenhar conscientemente as suas atribuigdes,

distribuir melhor suas tarefas e atuar mais estrategicamente;

(3) Conhecendo a legislacdo educacional, poderdao desenvolver uma das

competéncias diagnosticadas como necessarias a eles e poderéo se

manter focados na busca por padrées minimos de qualidade para os seus

cursos, postura esta que, certamente,

teria como consequéncia a

manutencdo ou aumento da qualidade;
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(4) e (5) Ao desenvolver as caracteristicas pessoais, relagdes interpessoais e
lideranca diagnosticadas como necessarias para a sua atuagdo, o
coordenador de curso podera se fortalecer como elo entre professores,
IES, alunos e curso, e, como consequéncia, podera ocorrer até o maior
comprometimento de todos e o reconhecimento de sua autoridade e
autonomia;

(6) Os conhecimentos administrativos e de gestdo universitaria
diagnosticados como uma competéncia necessaria e um desafio a ser
superado poderao ser relevantes para que o coordenador de curso tenha
acesso e capacidade técnica para analisar criticamente as informacgdes
administrativas e financeiras de seus cursos, auxiliando as IES por meio
da participagao ativa nos seus planejamentos;

(7) O conhecimento didatico-pedagdgico, diagnosticado como uma
competéncia necessaria ao coordenador de curso, podera permitir aos
coordenadores de curso uma avaliagado mais técnica e critica dos seus
cursos, dos seus professores, dos seus alunos, e, ainda, da sua propria
atuacdo. Assim, poderdo também ampliar o reconhecimento de sua
autonomia e autoridade, além de auxiliar na melhoria da qualidade dos
processos avaliativos internos e externos das suas IES.

Em suma, a partir da proposta de curso de formagao continuada apresentada,
na Tabela 9, os coordenadores de curso poderdao desenvolver a maioria das
competéncias diagnosticadas nesta tese e superar a maior parte dos desafios
identificados para a sua atuacdo. Apds a necessaria contextualizagao, analise critica
e adequacgao de conteudos e temas, por todos os atores envolvidos na gestdo da
IES, o desenvolvimento dessa formagdo continuada podera permitir que os
coordenadores de curso colaborem ainda mais para que as suas instituicbes
atendam as exigéncias do MEC e se mantenham proativas frente aos desafios e
oportunidades presentes nas constantes mudangas no cenario do ensino superior
brasileiro.

Apos anadlises de todos os dados, é possivel afirmar que esta pesquisa foi
coproduzida por todos os atores envolvidos e, a partir do contexto dos quatro
Centros Universitarios privados da regido centro-sul de Minas Gerais- MG, foi

construido este diagnéstico das competéncias necessarias aos coordenadores de
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curso, a partir dos multiplos olhares de atores, como sera sintetizado nas

consideracgdes finais, a seguir.
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CAPITULO IV

CONSIDERACOES FINAIS

O cenario atual do ensino superior brasileiro esta sob a influéncia do
entrelacamento de inumeros fatores, como a globalizacdo, a sociedade da
informacé&o, as tecnologias de informacéo, entre outros, os quais interferem direta e
indiretamente no papel do Estado, na estruturacdo da sociedade, no trabalho, na
cultura e nas pessoas e, consequentemente, na educacao.

Neste cenario, a partir da década de 90, ocorreu uma forte expansao da
iniciativa privada no ensino superior brasileiro em decorréncia da Constituicdo de
1988, da Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional- LDB 9394/96 e demais
leis decorrentes desta. Esse fato, levou a iniciativa privada a representar 89,4% das
IES brasileiras (com e sem fins lucrativos) e a se responsabilizar por 74,1% das
matriculas da faixa etaria entre 18 e 21 anos (dados do Censo 2009 e do Plano
Nacional de Educacao 2011-2020).

Esses dados demonstram a relevancia das instituicdes privadas no ensino
superior brasileiro, pois sem elas, onde estudariam os 74,1% dos 5,9 milhdes de
alunos matriculados no ensino superior? Mesmo assim, apenas 12,1% dos jovens
(entre 18 e 21 anos) cursam o ensino superior, fato que demonstra os antagonismos
presentes e a polaridade histérica entre o publico e o privado na educacgao brasileira.

Ainda relevante e nesta posicdo de destaque, a iniciativa privada ¢é
considerada como uma concessao do Estado que permite a sua autonomia. Na
atualidade, a maior expressdo dessa autonomia sdo as Diretrizes Curriculares
Nacionais para os cursos de graduagdo que permitem escolhas para as IES, em
relacdo ao profissional que desejam formar, mas que as regulam e avaliam por meio
dos instrumentos de avaliagao decorrentes da Lei do Sinaes que, em ultima analise,
determinam o modelo de gestdo e a qualidade de educagido superior que s&o
considerados validos para o Brasil.

Os desafios e as oportunidades partem da percepg¢ao e da aprendizagem de
cada IES e de seu posicionamento que entre extremos podem ser identificadas: uma
instituicdo fechada em uma abordagem de administragdo tradicional ou em uma
instituigdo em constante troca com o ambiente interno e externo em uma abordagem

sistémica e contingencial; uma gestao tradicional ou democratica e participativa; uma
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submissdo as regras do mercado ou O preparo para se inserir nele, com o
compromisso com a transformacéao social por intermédio da educacéo.

Em meio a complexidade desse cenario e, apds LDB, surge este profissional
da educagao superior, o coordenador de curso de graduagao, o qual muitas vezes é
um professor sem qualquer formacgao especifica que aceita ser gestor universitario e,
como consequéncia passa a enfrentar os desafios da legislagdo e da gestao
académica e administrativa.

Assim, nesta pesquisa, ao considerar a gestdo como um processo decisorio
participativo contextualizado, que vai além de uma administracdo neutra,
descomprometida e tecnicista, buscou-se diagnosticar os desafios e as
competéncias necessarias aos coordenadores de curso de IES privadas, para que, a
partir do seu contexto, colaborem para que suas instituicbes atendam as exigéncias
do MEC (SINAES) e do atual cenario do ensino superior brasileiro.

Para o enfrentamento ao processo de migracdo do CEE para o MEC, as
quatro IES pesquisadas formaram uma parceria e se integraram para trocar
experiéncias com os objetivos de complementaridade de competéncias e apoio
mutuo, assumindo que a parceria € nao a concorréncia seria o melhor caminho para
o enfrentamento desse processo.

A partir da percepgao compartilhada sobre a relevancia do comprometimento
dos coordenadores de curso (gestores universitarios) com a gestdo das IES e a
necessidade de formagao para que assumam seu papel frente a gestao, inicia-se o
planejamento do diagndstico das competéncias, o qual considera ao longo de todo o
percurso, o contexto, o olhar dos dirigentes institucionais, dos gestores académicos,
dos coordenadores de curso de graduacao e do administrador.

Nessa diregdo, sob a 6tica dos gestores universitarios, sujeitos da pesquisa
de quatro Centros Universitarios privados da regiao centro-sul de Minas Gerais, esta
pesquisa adotou a abordagem qualitativa das informagdes com caracteristicas de
pesquisa-acao.

O perfil dos 71 (setenta e um) sujeitos desta pesquisa [4 (quatro) dirigentes
institucionais, 17 (dezessete) gestores académicos, 49 (quarenta e nove)
coordenadores de curso e 1 (um) administrador] é caracterizado por professores
universitarios, os quais, em sua maioria, estdo na IES atual a mais de trés anos e se
consideram com formacao para a gestdo. Os coordenadores de curso consideram

que essa formagao é decorrente de cursos de mestrado ou doutorado.
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A maior parcela desses gestores (gestores académicos e coordenadores de
curso) afirma ter conhecimento dos critérios de SINAES para a avaliacdo de suas
praticas de gestdo e identifica que o seu principal papel esta diretamente
relacionado a coordenar, dirigir, supervisionar e liderar. Em seguida, os gestores
académicos se percebem mais no papel de resolver problemas e os coordenadores
de curso como na intersegao, ou elo entre os professores, os alunos, o curso e a
IES.

As principais atribuicbes formalizadas pelas quatro IES para os
coordenadores de curso se referem a gestao didatico-pedagdgica, ao cumprimento
de leis e a emissdo de pareceres, ao cumprimento e a atualizagdo do Projeto
Pedagogico do Curso- PPC, ao processo avaliativo, a solicitagdo de contratagéo e
avaliacdo de professores, a as atividades dos colegiados de curso e a mediagao de
conflitos.

Ao refletirem sobre as suas atribuicoes, os sujeitos da pesquisa apresentaram
dez principais desafios da atuagdo dos coordenadores de curso seguidos das
respectivas sugestdes para supera-los:

1°) Para o excesso de atribuigdes profissionais que tem gerado sobrecarga e
atuacdo mais operacional do que estratégica do coordenador, sugeriram apoio da
IES para a atuagcdo mais estratégica do coordenador e melhor distribuicdo de
tarefas, além de melhor definicdo das atribuicdes e a parceria entre todos os atores
da IES;

2°) Para a necessidade de acesso as informagdes administrativas e
financeiras sugeriram a participagdo no planejamento;

3°) Para a falta de comprometimento do Nucleo Docente Estruturante — NDE
e dos professores, sugeriram a efetivacdo do NDE;

4°) Para a necessidade de reconhecimento de autoridade e autonomia,
sugeriram esse reconhecimento e maior autonomia para agilidade dos processos;

59 Para a necessidade de formac&do administrativa e didatico-pedagdgica,
sugeriram o investimento em formagao e troca de informagdes entre os atores e as
IES;

6°) Para a falta de estabilidade, sugeriram as parcerias entre as IES na

contratacao e remuneragao compativel,
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7°) Para a necessidade de comprometimento pelos coordenadores, como
inicialmente nao foram apresentadas sugestdes, emergiu a proposta de um maior
dialogo para descobrir as causas;

8°) Para a necessidade de desenvolvimento de competéncias (entre elas
conhecimentos de relacbes humanas, caracteristicas pessoais, conhecimento de
leis) pelos coordenadores, sugeriram a implementagcao de programa de capacitagao
de coordenadores de curso;

9°) Para o aumento de titulagao pelos coordenadores, sugeriram investimento
para que os coordenadores busquem maior titulagao;

10°) Para a captacdo e manutencao de alunos, sugeriram o envolvimento
do coordenador como representante da IES junto ao aluno.

Percebeu-se ainda que impulsionadas por esta pesquisa e ultrapassando os
limites da parceria, as quatro IES transformaram-se em coautoras deste diagndstico
de competéncias necessarias aos Coordenadores.

Assim, com o apoio da literatura, que em poucos momentos trata
especificamente de gestores de instituigbes de ensino superior, foi possivel
diagnosticar como competéncias necessarias aos coordenadores de curso de
graduacao:

v' As caracteristicas pessoais (negociagdo, responsabilidade, proatividade,

organizagao e criatividade);

v" O conhecimento administrativo (formacdo para a gestdo, habilidade
gerencial e planejamento estratégico);

v As relagbes interpessoais (saber ouvir, autocontrole, politica e
cooperagao), o conhecimento didatico-pedagdgico (metodologias,
experiéncia, conhecimento pedagodgico do curso, capacitacdo didatico-
pedagdgica);

v" A lideranga (motivagdo do grupo, capacidade de decisdo e trabalho em
equipe);

v" O conhecimento de legislagao.

Essas competéncias identificadas ja passaram a nortear as ag¢des e praticas

de todos dirigentes, gestores académicos e coordenadores de curso, pois se
tratando de um debate aberto, dindmico e participativo, os envolvidos ja se

modificam a partir da prépria vivéncia.
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O caminho percorrido até aqui foi extenso, mas muito prazeroso, afinal
sempre se buscou a coeréncia entre a trajetoria profissional da pesquisadora, o
problema desta pesquisa e seus objetivos, a literatura pesquisada e as respostas
que emergiram dos gestores pesquisados, as quais funcionaram como placas
sinalizadoras.

Mas, ressalta-se que este € um resultado dinamico que necessita de uma
postura politica da IES, além de seu compromisso com a transformacao social e com
a educacao de qualidade, pois uma postura administrativa pode trazer mudancas
frente aos critérios de avaliagdo do MEC e do mercado de trabalho, porém, mais do
que isto, uma postura administrativa participativa podera fazer toda a diferengca na
sobrevivéncia e posterior crescimento da instituicio e também de seus
coordenadores de curso que se veem como elo entre os professores, os alunos, o
curso e a instituicao.

Esta pesquisa podera contribuir para o didlogo e reflexdo critica sobre a
necessidade de comprometimento pelos coordenadores, bem como ponto de partida
para um curso de formagéo continuada de gestores universitarios (como proposto no
capitulo anterior) a partir do diagndstico das competéncias e demais resultados.

Este trabalho ndo estara acabado apds essas consideragdes, a sua
continuidade decorrera da analise e adequagdo a outros contextos e do
compromisso politico que cada IES tem com a educacéo e com a qualidade de seus
servigos, podendo representar uma oportunidade de aprendizagem organizacional,
onde sabiamente, € possivel aprender com a experiéncia e o6tica de diversos atores
da gestao para o enfrentamento dos inumeros desafios do ensino superior privado
frente as exigéncias do MEC e do cenario educacional brasileiro, assim como
preconiza o dito popular citado ao inicio: “A diferencga entre o inteligente e o sabio é

que o primeiro aprende com 0s proprios erros e o segundo com os erros dos outros”.
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ANEXO 1

ATRIBUICOES PROFISSIONAIS DOS COORDENADORES
FORNECIDAS PELOS DIRIGENTES DAS IES PARA O ENCONTRO
DE COORDENADORES

ATRIBUIQ@ES COORDENADOR DE CURSO - IES1
Compete ao Coordenador:

| — analisar e avaliar os programas e planos de ensino, propondo aos professores
modificagdes, quando julgar necessario;

Il — assessorar o corpo docente na escolha e utilizagcdo de procedimentos e recursos
didaticos adequados aos objetivos curriculares;

lIl — orientar os professores na escolha, elaboracdo e aplicacdo de instrumentos de
avaliagcdo do rendimento escolar;

IV — realizar, quando necessario, analise critica dos resultados do processo
avaliativo e de ensino-aprendizagem, propondo estratégias de intervencéo
pedagogica com vistas a melhoria;

V — propor a Diregao Geral programas de capacitagdo de pessoal docente;

VI — apoiar a realizagdo de avaliagbes periodicas do trabalho pedagogico, com vistas
a reorientagcao de sua dindmica,;

VIl — acompanhar e apoiar as atividades de extensao e de estagio supervisionado;

VIIl — dar parecer em processo de transferéncia, obtencao de novo titulo e dispensa
de disciplina, ouvido, se necessario, o corpo docente;

IX — orientar os alunos matriculados na realizacdo e cumprimento do plano de
adaptacao curricular;

X - convocar e presidir reunides do colegiado do curso;

X| — propor a Diregcao Geral, quando necessario, formagao de comissio especial de
professores e/ou especialistas para estudar matéria de interesse do curso;

Xl — realizar estudos para a revisdo e reformulagdo do curriculo e programas do
curso, contribuindo para sua adequacao as constantes transformacgdes;

Xl — acompanhar a organizagao e cumprimento dos horarios de aulas;

XIV — articular-se com a Dire¢cao Geral na condugao dos trabalhos académicos;
XV — propor meios para a recuperacgao de alunos de menor rendimento;

XVI — participar das reunides da Camara de Graduacéo;

XVII — supervisionar e avaliar o desempenho docente, propondo a dispensa de
professor, quando necessario;

XVIII — atuar como mediador nos casos de conflitos e dificuldades entre professor e
alunos, emitindo parecer quando for o caso;

XIX — incentivar a producéo de trabalhos didaticos, técnicos e cientificos dos corpos
docente e discente do curso;

XX — dar parecer sobre a participagdo de alunos e, de professores em congressos,
encontros, seminarios e atividades de interesse do curso;

XXI — apresentar, quando solicitado, relatério de atividades;
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XXIlI — exercer outras atribuicdes, no ambito de sua competéncia, que Ihe forem
determinadas pelos 6rgaos superiores da IES1.

ATRIBUICOES COORDENADOR DE CURSO - IES2

Ao Coordenador de Curso, nomeado pelo Reitor, compete:

l. primar por uma gestdo que vise a sustentabilidade financeira e didatico-
pedagogica necessarias a qualidade do curso;

Il. presidir o Colegiado do Curso;

II. acompanhar e controlar a execugao do regime didatico, em consonancia com
as normas internas;

IV.  verificar o cumprimento das normas internas, orientando os alunos
especialmente quanto as questdes relativas ao curriculo, matriculas, transferéncias
internas e externas, reopgdes de cursos, transferéncias de turno, adaptagdes,
aproveitamento de estudos, afericdo do rendimento escolar, fixadas pelo CONSUN;

V. responsabilizar-se pelo projeto pedagdgico do curso, organizando-o
juntamente com os professores do curso, remetendo-o para aprovagao do Colegiado
e do CONSUN, respectivamente;

V1. cumprir e fazer cumprir a legislagdo educacional aplicavel ao curso, as
normas regimentais e as decisdes dos 6rgaos colegiados;

VII.  promover a integragédo dos individuos que compdem o curso;

VIIl.  divulgar as atividades do curso;

IX. acompanhar o processo avaliativo dos cursos;

X. atuar como mediador nos casos de confltos e dificuldades entre
professores,tutores e alunos;

XI. pronunciar-se sobre questdes suscitadas pelos corpos docente e discente do

curso, encaminhando aos 6rgaos competentes as informagdes e pareceres sobre
assuntos e problemas cuja solugéo transcenda suas atribui¢des;

XIll.  acompanhar a aquisicdo e manutencdo do acervo, bem como materiais
necessarios ao desenvolvimento do curso;
X, cumprir e fazer cumprir os prazos dos requerimentos de alunos;

XIV. participar, e incentivar a participacao docente, dos programas de formacgao
continuada oferecidos pela Institui¢ao;

XV. observar e cumprir as atribuicbes a ele designada quanto aos processos
externos de avaliagao discente;

XVI. participar do processo de captacao de alunos;

XVII. monitorar a assiduidade discente, incentivando a frequéncia do aluno,
propondo estratégias de redugao da evasao.
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ATRIBUICOES COORDENADOR DE CURSO - IES3

I- responsabilizar-se pelo projeto pedagdgico do curso, organizando-o juntamente com os
professores do mesmo;

[I- cumprir e fazer cumprir a legislagdo educacional aplicavel ao curso, as normas
regimentais e as decisdes dos 6rgaos colegiados;

[lI- promover a integracao interdisciplinar do curso;
IV- promover a integracao dos professores que compdem 0 curso;
V- divulgar as atividades do curso;

VI- zelar pela permanente atualizacdo do curriculo, sintonizando-o com as
demandas da sociedade e com o desenvolvimento cientifico e tecnoldgico;

VIIl- participar da elaboragdo do calendario escolar, do horario de aulas e de
realizacao de provas finais;

VIII- incentivar e dinamizar a formulagao e realizagao de projetos de pesquisa e de
atividades de extensdo, promovendo a articulagdo entre a graduacédo e a pos-
graduacao;

IX- incentivar a produgao de trabalhos didaticos, técnicos e cientificos dos corpos docente e
discente do curso;

X- acompanhar a realizagdo do estagio curricular, observada a legislagao pertinente;
Xl- integrar o Colegiado de Cursos;

XlI- atuar como mediador nos casos de conflitos e dificuldades entre professor e
alunos;

Xlll- pronunciar-se sobre questdes suscitadas pelos corpos docente e discente do
curso, encaminhando aos 6rgaos competentes as informagdes e pareceres sobre
assuntos e problemas cuja solugéo transcenda suas atribui¢oes;

XIV- estimular os professores a investirem no aperfeicoamento de sua qualificagcao
profissional, participando de reunides, seminarios, encontros cientificos e culturais e
intercAmbio com cursos congéneres;

XVI- apresentar relatério anual, circunstanciado e critico, sempre que solicitado, de
suas atividades ao Colegiado de Cursos.

XVII- organizar, juntamente com a Coordenagdo Geral de Graduagéo, 0 processo
seletivo de vacancia.
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ATRIBUICOES COORDENADOR DE CURSO - IES4

Sao atribuicdes do Coordenador de Curso:

| - Solicitar ao Pro-Reitor Académico a indicacdo de professores para
elaboracao de planos de ensino, regéncia de aulas e demais atividades relacionadas
ao curso;

Il - Definir, ouvidos os professores indicados e atendendo as diretrizes do
CEPEX, o Projeto Pedagdgico do curso, encaminhando-o a homologagcdo do
CEPEX;

Il - Coordenar a elaboracdo dos planos de ensino e ementas pelos professores
indicados e aprova-los, ouvido o Pré-Reitor Académico;

IV - Orientar, coordenar, fiscalizar as atividades do curso, e, quando necessario,
propor a substituicdo de docente e outras medidas para o aperfeicoamento do curso;

V -  Solicitar ao Pro-Reitor Académico e ao Departamento de Registro Académico
a alocagao de pessoal e recursos fisicos necessarios a consecucao das atividades
do curso;

VI - Apreciar recomendagdes do Pro-Reitor Académico, dos docentes e discentes
sobre assuntos de interesse do curso;

VIl - Manter a Pro-Reitoria Académica informada sobre o andamento do curso -
meédias, indices de reprovacao, evasao, dentre outras informacoes;

VIl - Realizar processos de avaliacdo do curso e dos docentes, atendendo as
diretrizes do CEPEX;

IX-  Acompanhar, em articulagdo com o Departamento de Registro Académico, os
processos de matricula, trancamento de matricula e desisténcia do curso;

X - Opinar sobre a matricula de alunos transferidos, externa ou internamente, dos
portadores de diploma de graduagao e coordenar as analises de aproveitamento de
estudos, ouvido o Institutos afeto e atendendo as diretrizes do CEPEX;

XI- Propor a assinatura de convénios e organizagao de eventos, seminarios,
semanas de estudos, ciclos de debates, visitas, excursoes e outras atividades, de
interesse do curso;

Xl - Propor mudangas no projeto pedagdgico do curso, encaminhando-as a
homologac¢ao do CEPEX;
Xl - Representar o curso e acompanhar a tramitagao de processos a ele relativos,

nos orgéos em que se fizer necessario;

XIV - Fornecer ao Pro-Reitor Académico subsidios para a organizagao do
calendario académico e do horario de aulas do curso;

XV - Exercer outras atribuigdes que lhe sejam afetas.
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ANEXO 2

PAINEL INTEGRADO
PAINEL INTEGRADO OU GRUPOS COM INTEGRACAO HORIZONTAL E
VERTICAL
Trata-se de uma técnica que favorece em muito a participagdo dos alunos. Ela se
realiza em trés momentos. No primeiro, divide-se a classe em grupos de cinco ou no
maximo seis elementos. Indica-se a tarefa a ser realizada e o tempo que podera ser
gasto para tanto. Por exemplo, cada grupo devera ter lido e discutird um capitulo de
um livro. O resultado da discussao devera ser anotado por todos, e distribui-se entre
0s membros do grupo um numerode 1a5ou 1 a 6.
No segundo momento reunem-se os numeros 1 de todos os grupos, 0s numeros 2,
3, 4, 5, 6, formando-se agora novos grupos que realizardo duas outras atividades:
trocar informacgbes relatando o que aconteceu no primeiro grupo e fazer nova
discussdo. A troca de informagdes € garantida pela presenga de um componente
que participou da discussdo do primeiro momento e trouxe para este grupo as
conclusées do grupo anotadas. As conclusdes serdo explicadas e discutidas e
poderdo até ser modificadas pelo novo grupo a luz das outras questbes que lhe
serao trazidas.
A nova discussdo acontecera ou mediante uma nova questido apresentada pelo
professor, ou como resultado dos debates sobre as questdes ja estudadas.
Normalmente, o professor sugere um ponto mais amplo que possa englobar as
varias discussodes e leve o assunto para um ambito mais geral.
O terceiro momento sera o do professor. Com efeito, durante o segundo momento, o
professor se colocara em algum dos grupos reunidos e ouvira, sem participar da
discussao, o que estara sendo trazido de cada um dos grupos anteriores para esse
novo grupo. Dessa forma ele estara se informando sobre o que esta sendo
trabalhado em todos os grupos. De posse dessa informacgao, o professor decidira se
deve intervir e como intervir: corrigindo alguma informagao incorreta, sublinhando
outras, ampliando terceiras, debatendo pontos que ficaram obscuros.
Para o bom funcionamento da técnica € importante que o professor tome alguns
cuidados de organizagdes: uma previsao adequada e um controle rigido do tempo
de cada momento, que o tipo de discussdo a ser realizado possa ser acompanhado
igualmente por todos os participantes, que cada participantes saia do primeiro grupo
com anotagdes sobre as conclusdes que devera levar para o segundo grupo, uma
vez que nado se pode confiar apenas na memoria. Alids, o papel de levar
informagdes corretas de um grupo para outro manifesta a responsabilidade do aluno
para com O grupo.
Essa estratégia apresenta algumas vantagens: exige a participagdo de todos,
pessoal e grupal, e desenvolve a responsabilidade pelo processo de aprendizagem
préprio e do colega; é uma técnica que pode ser usada com classes pequenas e
com classes numerosas: sempre serao cinco ou seis alunos trabalhando em grupo;
o professor, acompanhando qualquer grupo do segundo momento, sabera o que
estd sendo informado em todos os grupos e podera completar, corrigir ou
aperfeicoar; € uma forma de naturalmente se quebrarem “as panelas” existentes nas
turmas, levando aleatoriamente os alunos a se encontrarem com colegas junto aos
quais até esse instante ndo haviam trabalhado e que nem conheciam.
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APENDICE 1

ITENS ETICOS DA PESQUISA

(Adaptacao do Fragmento do projeto de pesquisa apresentado e aprovado pela
Comissédo Nacional de Etica em Pesquisa - CONEP através do Comité de Etica
em Pesquisa- CEP da IES1)

Antes de ser executado, o projeto desta pesquisa foi submetido para avaliagao,
apreciacdo e aprovacdo ética pela Comissdo Nacional de Etica em Pesquisa -
CONEP através do Comité de Etica em Pesquisa- CEP da IES1. Foram

considerados como itens éticos para esta pesquisa:

v' Andlise critica do risco-beneficio

O risco ético de divulgacdo de dados entre os diferentes niveis hierarquicos
das instituicdes de ensino superior e entre pesquisadora, orientador e administrador
nao ocorreu, nesta pesquisa uma vez que os dados coletados por escrito ou
gravados foram arquivados, mantidos em sigilo e a identificacdo dos entrevistados
foi realizada através de identificadores como IES1, IES2, IES3 e IES4, gestores
institucionais, gestores académicos (conforme grupos de trabalho H e | e a sua
sequéncia numérica) e coordenadores de curso (conforme grupos de trabalho A e G
e a sua sequéncia numérica). Com a identidade preservada, os gestores
universitarios somente tiveram acesso aos dados categorizados, fato este que evitou
qualquer tipo de decisao arbitraria.

O risco ético de competicdo entre as instituicdes ndao ocorreu uma vez que
esta pesquisa partiu de objetivos comuns. Desta forma, pressupde a competitividade
positiva que permitiu o aprendizado e o crescimento de todas as IES participantes.

Como na pesquisa-agcdo ocorre uma construcdo em co-autoria dos
problemas, das acgdes e da validagao destas, o risco de constrangimento decorrente
de respostas a qualquer questionamento foi minimizado através da propria
metodologia que previa a reflexdo coletiva e um menor nivel de constrangimento
entre os atores. Mesmo assim, foi previsto, que o pesquisador avisaria ao
pesquisado se a sua resposta pudesse representar algum risco para ele, mas nao foi
necessario.

O beneficio previsto para esta pesquisa foi a reflexdo sobre as concepgdes de

gestdo universitaria através da construgcdo coletiva de um diagnostico de
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competéncias de coordenadores de curso sob a otica dos seus atores, possibilitando
que estes assumam seu papel frente a gestdo universitaria e permitam que a
sobrevivéncia das IES ndo ocorra a custa de um ensino superior de menor

qualidade.

v’ Critérios de inclusao e exclusao

Foram incluidos na pesquisa o dirigente institucional da IES1, IES2, IES3 e
IES4 envolvidos diretamente no grupo formado pelos quatro Centros Universitarios
da regidao centro sul do estado de Minas Gerais, o administrador, os gestores
académicos (pré-reitores e diretores, entre outros) e os coordenadores de curso de
graduacéo escolhidos pelas IES para participarem das atividades de formacéo.

Foram excluidos da pesquisa aqueles que ndo autorizaram a analise de suas
respostas ao questionario ou a entrevista semi-estruturada e aqueles que néo

compareceram ao encontro de coordenadores.

v' Privacidade e confidencialidade dos dados
Os dados coletados durante a pesquisa foram categorizados através de
identificadores e ficarao arquivados com a pesquisadora por um periodo de cinco (5)
anos, apos o qual serdo eliminados sem que sejam reutilizados em outras
pesquisas, resguardando, assim, a privacidade dos atores e das IES pesquisadas.
Tiveram acesso aos dados coletados, a pesquisadora, seu orientador € o

administrador, os quais manterao amplo sigilo.

v' Critérios para suspender ou encerrar a pesquisa

Esta pesquisa ndo foi, mas poderia ter sido suspensa se os atores
pesquisados se recusassem a participar do debate sobre o problema prévio da
pesquisa envolvendo o tema gestdo universitaria ou encerrada, se 0s mesmos se
negassem a participar das atividades.

Foi garantido o direito da nao participagcdo ou até mesmo a recusa da
participacdo em qualquer fase / etapa da pesquisa, sem que ocorresse qualquer

penalidade aos gestores envolvidos.
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APENDICE 2

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DE SAO PAULO- PUC/SP
Programa de Estudos Pds-Graduados em Educacédo: Curriculo
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Titulo do estudo: A gestdo de instituicbes de ensino superior privadas:
diagnostico das competéncias necessarias aos coordenadores de curso a
partir dos multiplos olhares dos atores

Pesquisador responsavel: Christiane Amaral Lunkes Argenta
Instituicdo/Departamento: Curso de Pdés Graduagdo - Doutorado em Educagéo:
Curriculo da Pontificia Universidade Catdlica de Sao Paulo- PUC/SP

Telefone para contato: 35- 3822-7101/ 35- 9979-0489 / 35- 36948134
Local da coleta de dados: Centro Universitario de Lavras- Unilavras — Lavras- MG

Prezado(a) Senhor(a):

1.  Vocé esta sendo convidado(a) a responder as perguntas deste questionario de
forma totalmente voluntaria.

2. Antes de concordar em participar desta pesquisa e responder aos questionarios
e entrevistas, € muito importante que vocé compreenda as informagdes e
instrugdes contidas neste documento.

3. Os pesquisadores deverao responder todas as suas duvidas antes que vocé
decida participar.

4. Vocé tem o direito de desistir de participar da pesquisa a qualquer momento,
sem nenhuma penalidade e sem perder os beneficios aos quais tenha direito.

Objetivo do estudo: diagnosticar as competéncias necessarias aos gestores os
principais desafios validados por estes para a sua atuagcdo como gestores
universitarios.

Procedimentos. Sua participacdo nesta pesquisa consistira na resposta a
questionarios, entrevistas semi-estruturadas, painel integrado e a participagdo em
encontros e nos programas de treinamento de coordenadores.

Beneficios. O provavel beneficio desta pesquisa sera a reflexdo sobre as
concepgdes de gestdo universitaria através do diagndstico das competéncias
necessarias aos gestores- coordenadores de curso sob a o6tica dos seus atores,
possibilitando que estes assumam seu papel frente a gestdo universitaria e permitam
que a sobrevivéncia das IES nao ocorra a custa de um ensino superior de menor
qualidade.

Riscos. Nesta pesquisa o risco ético de divulgacdo de dados entre os diferentes
niveis hierarquicos das instituicdes de ensino superior e entre pesquisadora,
orientadora e administrador ndo ocorrera, uma vez que os dados coletados por
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escrito ou gravados serdo arquivados, mantidos em sigilo e a identidade dos
entrevistados sera realizada através de identificadores como gestor1, 2 ... da IES a,
b, ¢ ou d ou gestor universitario1, 2, .... da IES a, b, ¢ ou d. Com a identidade
preservada, todos os gestores somente terdo acesso aos dados categorizados, fato
este que evitara qualquer tipo de decisao arbitraria.

O risco ético de competicdo entre as instituigdes ndo ocorrera uma vez que esta
pesquisa parte de objetivos comuns. Desta forma, pressupde a competitividade
positiva que permite o aprendizado e o crescimento de todas as IES participantes.
Como na pesquisa-acado ocorre uma construcdo em co-autoria dos problemas, das
acdes e da validagéo destas, o risco de constrangimento decorrente de respostas a
qualquer questionamento sera minimizado através da prépria metodologia que prevé
a reflexdo coletiva e um menor nivel de constrangimento entre os atores, mas caso
seja percebido que uma resposta pode representar algum risco para o pesquisado,
ele sera avisado imediatamente pelos pesquisadores.

Sigilo. Os dados coletados durante a pesquisa serao categorizados através de
identificadores e arquivados com a pesquisadora por um periodo de cinco (5) anos,
apos o qual serdo eliminados sem que sejam reutilizados em outras pesquisas,
resguardando, assim, a privacidade dos atores e das IES pesquisadas.

Lavras , de de 2010

Assinaturas:
Orientador:

(Nome e CPF)

Pesquisador Responsavel:

(Nome e CPF)

Administrador / Pesquisador:

(Nome e CPF)

Sujeito da Pesquisa:

(Nome e CPF)
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APENDICE 3

ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA 1 AO ADMINISTRADOR

. Como surgiu o interesse pela unido das IES? Quais as expectativas destas?

. Como surgiu o interesse pela formagao de gestores universitarios?

3. Qual a formacédo dos gestores das IES? Possuem formagao para a gestao
universitaria?

. Quais competéncias os gestores das IES consideram necessarias aos
gestores universitarios?

. Quais as mudancgas necessarias, segundo os gestores das IES, para que os
gestores universitarios das suas IES assumam seu papel frente a gestao?

. Quais as expectativas dos gestores das IES em relagdo a formagéo dos seus

gestores universitarios?



Formacao
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APENDICE 4

QUESTIONARIO 1 AOS GESTORES ACADEMICOS E
COORDENADORES DE CURSO

Tempo na IES (atual): Como professor universitario Como gestor

universitario

Participacdo em outros cargos na IES atual (quais)

1

2.

Qual a sua formacgao para a gestao universitaria?

Quais competéncias necessarias para a sua formagdo como coordenador
(gestor universitario)?

Qual o seu papel na gestédo da sua IES?

Em relacdo a sua formacgao, quais as mudangas necessarias para que vocé
possa assumir seu papel frente a coordenagéo (gestao universitaria)?

Quais as suas expectativas em relacdo a esta atividade de formacédo dos
coordenadores (gestores universitarios)?

Vocé tem conhecimento das suas atribuicbes profissionais segundo o

regimento/ estatuto da sua IES?

( ) Sim
( ) Nao
( ) Outro

Vocé tem conhecimento dos critérios de SINAES para a avaliagdo das suas
praticas de gestao?
( ) Sim

( ) Nao
( ) Outro
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APENDICE 5

ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA 2 AOS DIRIGENTES
INSTITUCIONAIS

1. Qual a sua percepgao sobre os dados do Encontro de Coordenadores de curso

sistematizados abaixo?

curso?

Como o senhor e os seus gestores avaliaram o Encontro de Coordenadores de

Dados do Encontro de Coordenadores de Curso

1- Desafios percebidos pelos gestores e sugestfes para superé-los

Desafios (limitacdes e necessidades)

Sugestoes

10°) Excesso de atribui¢cdes profissionais
e sobrecarga como consequéncia mais
atuacao em atividades operacionais do
que estratégicas

Apoio da IES para atuagdo mais
estratégica do coordenador
Melhor distribuicdo de tarefas

11°) Necessidade de acesso as
informacgdes administrativas e
financeiras

Participagédo no planejamento

12°) Falta de comprometimento dos
docentes e do NDE

Efetivacdo do NDE

13°) Necessidade de lideranga,
autoridade e autonomia

Reconhecer autoridade do

coordenador

14°) Necessidade de formagao gerencial

Investir em formagao

Encontros de coordenadores,
congressos, trocas de informacgoes,
etc.

15°) Necessidade de investir em
formagao pedagogica

Investir em formagao

16°) Necessidade de dominio de
legislagao, avaliagéo, MEC,...

17°) Falta de estabilidade

Parcerias com IES na contratagao

18°) Remuneragao compativel com
atribuicao

Parceria com IES para CH
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2- Principais competéncias consideradas como necessarias na formacgéo do

coordenador:

Lideranca (motivagédo do grupo, capacidade de decisdo, trabalho em equipe)

Formacao académica (metodologias, experiéncia, conhecimento pedagogico do
curso, capacitagao didatico pedagdgica

Relacdes interpessoais (saber ouvir, auto controle, politica)

Pessoais: Responsabilidade (assiduidade, comprometimento, disponibilidade,
disciplina)

Negociacao (articulagao, resolugado de problemas, justica, flexibilidade)

Formacao para a gestdo (habilidade gerencial)

Conhecimento legislacao

Conhecimento técnico (mercado)

Pessoais: Organizacao (determinacéo)

Conhecimento pedagdgico do curso

Planejamento estratégico

Pessoais: Proatividade (empreendedorismo)

Planejamento estratégico

Conhecimento IES

Visdo do todo e multidisciplinar

Formacgéo constante

Criatividade

Administracdo do tempo

Comunicacao
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APENDICE 6

ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA 3 AOS DIRIGENTES
INSTITUCIONAIS

Partindo dos nossos debates e da analise dos dados decorrentes do Encontro
de Coordenadores de Curso, como apresentado em anexo, foi possivel identificar
os principais desafios e diagnosticar as competéncias necessarias para que 0s
Coordenadores de curso colaborem para que suas IES atendam as exigéncias do
MEC (SINAES) e ao mercado educacional.

Como os gestores universitarios da sua IES avaliam este diagndstico?

Vocés validam estes desafios? Ha algum outro desafio que validam e nao foi
contemplado? Qual?

Vocés validam estas competéncias? Ha alguma outra competéncia que
validam e nao foi diagnosticada como necessaria ao coordenador de curso? Qual?
Quais praticas / agbes poderdo ser implementadas na sua IES com vistas ao
desenvolvimento das competéncias identificadas como necessarias aos

coordenadores de curso e a superacao dos desafios?



PRINCIPAIS DESAFIOS E SUGESTOES PARA SUPERA-LOS

DESAFIOS
(limitacdes e necessidades)

SUGESTOES
para superacao das limitacdes e
potencializacdo das qualidades

1°) Excesso de atribuigbes
profissionais tem gerado
sobrecarga e atuagéo mais
operacional do que estratégica
do coordenador

Apoio da IES para atuacdo
mais estratégica do
coordenador e melhor

distribuicao de tarefas

2°) Necessidade de acesso as
informagdes administrativas e
financeiras

Participagdo no planejamento

3°) Falta de comprometimento do
NDE e dos professores

Efetivacdo do NDE

4°) Necessidade de
reconhecimento de autoridade e

Reconhecer a autoridade e dar
maior autonomia e agilidade
a0Ss processos

autonomia
5°)Necessidade de  formacéo
(administrativa e  didatico-

pedagogica)

Investir em formacgao
Trocas de informagdes

6°) Falta de estabilidade

Parcerias com IES na
contratacao
Remuneragao compativel

7°) Necessidade de
comprometimento pelos
coordenadores

Sem sugestdes

8°) Necessidade de
desenvolvimento de
competéncias (entre elas
conhecimentos de relagdes
humanas, caracteristicas
pessoais, conhecimento de leis)
pelos coordenadores

Sem sugestdes

9°) Aumento de titulagao pelos
coordenadores

Sem sugestdes

154
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COMPETENCIAS NECESSARIAS NA FORMACAO COMO COORDENADOR

O GESTORES
ACADEMICOS
B COORDENADORES
DE CURSO
PESSOAIS ADMIN RELAGOES DIDATICO LIDER LEIS
Competéncias (categorias) Gestor Coordenado
Académico r de curso
Fre_quen % Fre_quen %
clas clas
Caracteristicas pessoais (negociacéo, 25 54 82 47
responsabilidade, proatividade, organizacdo e
criatividade)
Conhecimento administrativo (formacdo para a 8 17 28 16
gestao, habilidade gerencial, planejamento
estratégico)
Relacdes interpessoais (saber ouvir, auto controle, 2 4 22 13
politica, cooperacéo)
Conhecimento didatico- pedagdgico (metodologias, 1 2 18 10
experiéncia, conhecimento pedagogico do curso,
capacitacao didatico pedagogica
Lideranca (motivacdo do grupo, capacidade de 6 14 16 9
deciséo, trabalho em equipe)
Conhecimento legislacdo 4 9 8 5
Total 46 |100% | 174 | 100%
Competéncias incluidos nas caracteristicas pessoais:
1-Negociacdo (articulacdo, mediador de conflitos, 3 31
resolucdo de problemas, justica, flexibilidade, ética,
comunicacao)
2-Responsabilidade (assiduidade, 12 30
comprometimento, disponibilidade, disciplina,
administracdo do tempo, boa vontade, seriedade)
3-Proatividade (empreendedorismo) 7 12
4- Organizacao (determinacéo) 3 5
5- Criatividade 0 4
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APENDICE 7

ORIENTACOES, RESUMO DE LEGISLACAO NECESSARIA AO
PROCESSO DE MIGRACAO PARA O MEC E DE CRITERIOS DE
AVALIACAO DO SINAES
ENCONTRO DE COORDENADORES

Reunides INEP
ANALISE DOCUMENTAL
DECRETO N° 5.773, DE 9 DE MAIO DE 2006.

Dispbe sobre o exercicio das fungbes de regulagdo, supervisdo e avaliagdo de

instituicbes de educagéo superior e cursos superiores de graduagao e sequenciais
no sistema federal de ensino.

CREDENCIAMENTO / RECREDENCIAMENTO (Arts. 15 e 21, Decreto n°

5.773/06)

Art. 15. O pedido de credenciamento devera ser instruido com os seguintes
documentos:
| - da mantenedora
a) atos constitutivos, devidamente registrados no érgédo competente, que atestem
sua existéncia e capacidade juridica, na forma da legislacao civil;
b) comprovante de inscrigdio no Cadastro Nacional de Pessoas Juridicas do
Ministério da Fazenda - CNPJ/MF;
c) comprovante de inscrigdo nos cadastros de contribuintes estadual e municipal,
quando for o caso;
d) certiddes de regularidade fiscal perante as Fazendas Federal, Estadual e
Municipal;
e) certiddes de regularidade relativa a Seguridade Social e ao Fundo de Garantia do
Tempo de Servico - FGTS;
f) demonstragao de patriménio para manter a instituigao;
g) para as entidades sem fins lucrativos, demonstragdo de aplicagdo dos seus
excedentes financeiros para os fins da instituicdo mantida; ndo remuneragdo ou
concessao de vantagens ou beneficios a seus instituidores, dirigentes, socios,
conselheiros, ou equivalentes e, em caso de encerramento de suas atividades,
destinagdo de seu patrimbnio a outra instituicdo congénere ou ao Poder Publico,

promovendo, se necessario, a alteracao estatutaria correspondente; e
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h) para as entidades com fins lucrativos, apresentacdo de demonstracdes
financeiras atestadas por profissionais competentes;

Il - da instituicdo de educacao superior:

a) comprovante de recolhimento da taxa de avaliagdo in loco, prevista na Lei n°
10.870, de 19 de maio de 2004;

b) plano de desenvolvimento institucional;

c) regimento ou estatuto; e
d) identificagcdo dos integrantes do corpo dirigente, destacando a experiéncia
académica e administrativa de cada um.
Art. 21. O pedido de recredenciamento de instituicdo de educagao superior deve ser
instruido com os seguintes documentos:
| - quanto a mantenedora, os documentos referidos no art. 15, inciso I; e
Il - quanto a instituicdo de educagao superior, a atualizacdo do plano de
desenvolvimento institucional, do regimento ou estatuto e das informacgdes relativas
ao corpo dirigente, com destaque para as alteragdes ocorridas apds o
credenciamento.
AUTORIZACAO DE CURSOS (art. 30, inciso IV Decreto n° 5.773/06)

Art. 30. O pedido de autorizagao de curso devera ser instruido com os seguintes
documentos:
| - comprovante de recolhimento da taxa de avaliagdo in loco;
Il - projeto pedagdgico do curso, informando numero de alunos, turnos, programa do
curso e demais elementos académicos pertinentes;

lIl - relacdo de docentes, acompanhada de termo de compromisso firmado com a
instituicdo, informando-se a respectiva titulagdo, carga horaria e regime de trabalho;
e

IV - comprovante de disponibilidade do imovel.

RECONHECIMENTO DE CURSOS (art. 35, inciso IV Decreto n° 5.773/06
Art. 35. A instituicdo devera protocolar pedido de reconhecimento de curso, no
periodo entre metade do prazo previsto para a integralizagao de sua carga horaria e
setenta e cinco por cento desse prazo. (Redacdo dada pelo Decreto n® 6.303, de

2007)

§ 1° O pedido de reconhecimento devera ser instruido com os seguintes

documentos:
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| - comprovante de recolhimento da taxa de avaliagéo in loco;

Il - projeto pedagogico do curso, incluindo numero de alunos, turnos e demais
elementos académicos pertinentes;

[l - relagdo de docentes, constante do cadastro nacional de docentes; e

IV - comprovante de disponibilidade do imével.

§ 2° Os cursos autorizados nos termos deste Decreto ficam dispensados do
cumprimento dos incisos Il e IV, devendo apresentar apenas os elementos de
atualizagdo dos documentos juntados por ocasido da autorizagao.

§ 3° A Secretaria competente considerara, para fins regulatérios, o Ultimo relatério
de avaliacao disponivel no SINAES.

§ 4° Caso considere necessario, a Secretaria solicitara ao INEP realizagio de nova

avaliagao in loco.

RENOVACAO DE RECONHECIMENTO DE CURSOS (art. 41, paragrafo primeiro,
Decreto n° 5.773/06)
Da Renovagao de Reconhecimento
Art. 41. A instituicido devera protocolar pedido de renovagao de reconhecimento ao
final de cada ciclo avaliativo do SINAES junto a Secretaria competente, devidamente
instruido, no prazo previsto no § 7° do art. 10.
§ 1° O pedido de renovagdo de reconhecimento devera ser instruido com os
documentos referidos no art. 35, § 1% com a atualizagdo dos documentos

apresentados por ocasidao do pedido de reconhecimento de curso.

ANALISE DOCUMENTAL

CREDENCIAMENTO / RECREDENCIAMENTO
Atos Constitutivos: Estatuto, Contrato Social ou Declaracdo de empresa
individual, conforme o caso;
- Comprovante de inscricdo no Cadastro Nacional de Pessoas Juridicas do
Ministério da Fazenda — CNPJ/MF;
- Certidao de regularidade fiscal perante a Fazenda Federal;
- Certiddes de regularidade relativas a Seguridade Social e ao Fundo de Garantia do
Tempo de Servigo — FGTS;
- Balango patrimonial ou demonstracdes financeiras atestadas por profissionais

competentes. Ressalta-se que os referidos documentos devem conter tanto a
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assinatura do responsavel pela mantenedora quanto a do contador, bem como o
numero do CRC.

- Comprovacao de disponibilidade de imovel

PLANO DE DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL
Art. 16, Decreto n° 5.773/06
Art. 16. O plano de desenvolvimento institucional devera conter, pelo menos, os
seguintes elementos:
| - missao, objetivos e metas da instituicdo, em sua area de atuagdo, bem como seu
histérico de implantacao e desenvolvimento, se for o caso;
Il - projeto pedagogico da instituigéo;
lIl - cronograma de implantagdo e desenvolvimento da instituicdo e de cada um de
seus cursos, especificando-se a programacao de abertura de cursos, aumento de
vagas, ampliacdo das instalacbes fisicas e, quando for o caso, a previsao de
abertura dos cursos fora de sede;
IV - organizagao didatico-pedagdgica da instituigdo, com a indicagdo de numero de
turmas previstas por curso, numero de alunos por turma, locais e turnos de
funcionamento e eventuais inovagcbdes consideradas significativas, especialmente
quanto a flexibilidade dos componentes curriculares, oportunidades diferenciadas de
integralizagao do curso, atividades praticas e estagios, desenvolvimento de materiais
pedagdgicos e incorporagado de avangos tecnoldgicos;
V - perfil do corpo docente, indicando requisitos de titulacdo, experiéncia no
magistério superior e experiéncia profissional ndo-académica, bem como os critérios
de selecdo e contracgado, a existéncia de plano de carreira, o regime de trabalho e os
procedimentos para substituicido eventual dos professores do quadro;
VI - organizagao administrativa da instituicao, identificando as formas de participacao
dos professores e alunos nos 6rgaos colegiados responsaveis pela condugdo dos
assuntos académicos e os procedimentos de auto-avaliagao institucional e de
atendimento aos alunos;
VII - infra-estrutura fisica e instalagdes académicas, especificando:
a) com relagc&o a biblioteca: acervo de livros, periddicos académicos e cientificos e
assinaturas de revistas e jornais, obras classicas, dicionarios e enciclopédias, formas
de atualizagao e expansao, identificado sua correlagédo pedagodgica com os cursos e

programas previstos; videos, DVD, CD, CD-ROMS e assinaturas eletronicas; espaco
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fisico para estudos e horario de funcionamento, pessoal técnico administrativo e
servigos oferecidos;

b) com relagdo aos laboratorios: instalagbes e equipamentos existentes e a serem
adquiridos, identificando sua correlagdo pedagdgica com 0s cursos e programas
previstos, os recursos de informatica disponiveis, informagdes concernentes a
relacdo equipamento/aluno; e descricdo de inovagdes tecnoldgicas consideradas
significativas; e

c) plano de promogao de acessibilidade e de atendimento prioritario, imediato e
diferenciado as pessoas portadoras de necessidades educacionais especiais ou com
mobilidade reduzida, para utilizagdo, com seguranga e autonomia, total ou assistida,
dos espacos, mobiliarios e equipamentos urbanos, das edificagdes, dos servicos de
transporte; dos dispositivos, sistemas e meios de comunicagdo e informacao,
servigos de tradutor e intérprete da Lingua Brasileira de Sinais - LIBRAS;

VIII - oferta de educacéao a distancia, sua abrangéncia e polos de apoio presencial;
IX - oferta de cursos e programas de mestrado e doutorado; e

X - demonstrativo de capacidade e sustentabilidade financeiras.

PROJETO PEDAGOGIDO DE CURSO — PPC (Decreto n° 5.773/06 )
REGIMENTO / ESTATUTO (Parecer CNE / CES N° 282/2002) —
Nossas IES

Edital SESu/MEC n. 01, de 22.01.09
Regulamenta os procedimentos do "regime de migragao de sistemas", necessario ao
cumprimento da decisao proferida pelo Supremo Tribunal Federal na ADIN 2501/DF,
definindo a forma com que as instituicdes e cursos privados que se achavam sob o
poder regulatério do sistema estadual de ensino de Minas Gerais serao submetidos
ao regramento federal, observando-se as disposi¢des do Sistema Nacional de
Avaliacdo da Educacao Superior - SINAES.
[Adin 2501 (Julgada em 04.09.2008) Acordao publicado em 19.12.09 ]
Portaria Normativa MEC n. 40, de 12.12.07

Institui o e-MEC, sistema eletronico de fluxo de trabalho e gerenciamento de informagdes

relativas aos processos de regulagao da educagao superior no sistema federal de educacéo.
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Decreto 5.773, de 09.05.06
Dispbe sobre o exercicio das fungcbes de regulagdo, supervisdo e avaliagdo de
instituicdes de educagéo superior e cursos superiores de graduagéo e sequenciais

no sistema federal de ensino.

Lei 10.861, de 14.04.04
Institui o Sistema Nacional de Avaliagdo da Educacao Superior-SINAES e da outras

providéncias.

SINAES= AVALIACAO DA IES (externa e interna) + AVALIACAO DO
CURSO + AVALIACAO DISCENTE (ENADE)

Art. 12 Fica instituido o Sistema Nacional de Avaliacdo da Educagdo Superior -
SINAES, com o objetivo de assegurar processo nacional de avaliagcdo das
instituicbes de educacdo superior, dos cursos de graduacdo e do desempenho
académico de seus estudantes, nos termos do_art 9°, VI, VIl e IX, da Lei n® 9.394,
de 20 de dezembro de 1996.

§ 12 O SINAES tem por finalidades a melhoria da qualidade da educagé&o superior, a

orientacdo da expansao da sua oferta, o aumento permanente da sua eficacia
institucional e efetividade académica e social e, especialmente, a promogao do
aprofundamento dos compromissos e responsabilidades sociais das instituicdes de
educacgao superior, por meio da valorizacdo de sua missao publica, da promogao
dos valores democraticos, do respeito a diferenca e a diversidade, da afirmacao da
autonomia e da identidade institucional.

Art. 3° A avaliagdo das instituicdes de educagao superior tera por objetivo identificar
o seu perfil e o significado de sua atuagéo, por meio de suas atividades, cursos,
programas, projetos e setores, considerando as diferentes dimensdes institucionais,
dentre elas obrigatoriamente as seguintes:

| —a missao e o plano de desenvolvimento institucional;

Il — a politica para o ensino, a pesquisa, a pés-graduacao, a extensao e as
respectivas formas de operacionalizagao, incluidos os procedimentos para estimulo
a producéo académica, as bolsas de pesquisa, de monitoria e demais modalidades;
Il — a responsabilidade social da instituicdo, considerada especialmente no que se

refere a sua contribuicdo em relacdo a inclusdo social, ao desenvolvimento
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econdmico e social, a defesa do meio ambiente, da memodria cultural, da producéo
artistica e do patrimdnio cultural;

IV — a comunicagao com a sociedade;

V — as politicas de pessoal, as carreiras do corpo docente e do corpo técnico-
administrativo, seu aperfeicoamento, desenvolvimento profissional e suas condicboes
de trabalho;

VI — organizagdo e gestdo da instituicdo, especialmente o funcionamento e
representatividade dos colegiados, sua independéncia e autonomia na relagdo com
a mantenedora, e a participagao dos segmentos da comunidade universitaria nos
processos decisorios;

VIl — infra-estrutura fisica, especialmente a de ensino e de pesquisa, biblioteca,
recursos de informacéo e comunicacéo;

VIIl — planejamento e avaliagdo, especialmente os processos, resultados e eficacia
da auto-avaliagao institucional,

IX — politicas de atendimento aos estudantes;

X — sustentabilidade financeira, tendo em vista o significado social da continuidade
dos compromissos na oferta da educagao superior.

OBS: Estas dimensdes (acima) sdo as utilizadas nos instrumentos de
avaliacéo das IES.

§ 2° Para a avaliagdo das instituicdes, serdo utilizados procedimentos e instrumentos
diversificados, dentre os quais a auto-avaliagao e a avaliacdo externa in loco.

Art. 4° A avaliagdo dos cursos de graduagdo tem por objetivo identificar as condigbes
de ensino oferecidas aos estudantes, em especial as relativas ao perfil do corpo
docente, as instalagdes fisicas e a organizagéo didatico-pedagodgica.

OBS: Estas dimensdes (acima) sdo as utilizadas nos instrumentos de

avaliacao dos cursos.

Avaliacao do Curso

Projeto Pedagogico do Curso (PPC)
Coordenacéao do Curso

Nucleo Docente Estruturante
Colegiado do Curso

Corpo Docente

Infraestrutura
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SINAES — Avaliacao do curso

Dimensao 2
(Corpo
Docente)
Dimensao 1 _ 5
. - Dimensao 3
(Organizacao -
s 1va (Instalagdes
Didatico-

" Fisicas)
Pedagdgica)

Avaliacao
do Curso

INSTRUMENTOS DE AVALIAQAO
Onde localizar:

Instrumento INEP (cursos):

http://www.inep.gov.br/superior/condicoesdeensino/manuais.htm
Instrumento Inep (IES):

http://www.inep.gov.br/download/superior/2008/Instrumento de avaliacao externa.p
df
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EXEMPLOS

DIMENSAO 1: ORGANIZAGAO DIDATICO PEDAGOGICA

1.1 Implementagcdo das politicas institucionais constantes do Plano de
Desenvolvimento Institucional — PDI, no ambito do curso

5 Quando existe excelente9 articulacdo entre a gestdo institucional e a gestdo do
curso; e a implementagédo das politicas institucionais para o curso, constantes do

PDI, estdo implementadas de forma excelente.

1.3 Atuacdo do coordenador do curso

5Quando existe excelente dedicagdo a gestdo do curso, caracterizada pelo
atendimento aos discentes e docentes; insergcdo institucional da coordenacéo;
dialogicidade, transparéncia e lideranga no exercicio das fung¢des; acessibilidade a

informagdes; conhecimento e comprometimento com o PPC.

Dimensdo 1 (Organizagao Didatico-Pedagdgica)

1.4  Objetivos do 1 Quando a efetiva implementagdo do curso hao demonstra
curso atendimento aos objetivos propostos e/ou ndo expressa os
compromissos institucionais relacionados a vida académica.

2 Quando a efetiva implementagdo do curso demonstra
(imprescindivel insuficiente atendimento aos objetivos propostos e expressa
imprescindivel) parcialmente os compromissos institucionais relacionados a vida

académica.

3 Quando a efetiva implementagdo do curso demonstra suficiente

atendimento aos objetivos propostos e expressa os compromissos
institucionais em relagdo ao ensino.

4 |Quando a efetiva implementacdo do curso demonstra pleno
atendimento aos objetivos propostos e expressa os compromissos
institucionais em relag&o ao ensino e a extenséo.

@ Quando a efetiva implementacdo do curso demonstra excelente
atendimento dos objetivos propostos e expressa os compromissos
institucionais em relagdo ao ensino, a pesquisa e a extenséo.




165

5 Quando o NDE é composto pelo coordenador do curso e por,pelo menos, 30% dos

docentes, sendo que parte destes participou da implantagdo do PPC e participa da

sua consolidacao de forma excelente.

Dimensao 2 (Corpo Docente)

27 1 Quando menos de 15% dos docentes do curso tém titulagdo
Titulagdo do obtida em programas de pés-graduacao siricto sensu
corpe 2 Quando, pelo menos, 15% dos docentes do curso tém titulacdo
docente . . . §
obtida em programas de pos-graduacao siricto sensu
3 Quando, pelo menos, 33% dos docentes do curso tém titulagdo
obtida em programas de pés-graduacao stricto sensu
Quando, pelo menos, 60% dos docentes tém titulagdo obtida em
programas de pds-graduagéo stricto sensu, e destes, 50% possui
titulo de Doutor.
5 Quando, pelo menos, 80% dos docentes do curso tém titulacdo
obtida em programas de pés-graduagdo stricto sensu, e destes,
50% possui titulo de Doutor.
2.8 Regimede 1 Quando menos de 15% dos docentes do curso sdo contratades
trabalho do em regime de tempo parcial ou integral.
corpo docente 2 Quando, pelo menos, 15% dos docentes do curso sdo
contratados em regime de tempo parcial ou integral.
3 Quando, pelo menos, 1/3 dos docentes do curso s&o contratados
em regime de tempo parcial ou integral.
4 Quando, pelo menos, 45% dos docentes do curso sdo
contratados em regime de tempo parcial ou integral.
(imprescindivel) Q) Quando, pelo menos, 60% dos docentes do curso sdo
contratados em regime de tempo parcial ou integral.

Dimen

sao 3 (Instalagoes Fisicas)

3.6 Livrosda
bibliografia basica

1 Quando o acervo referente aos titulos indicados na
bibliografia basica (minimo de 3 bibliografias) atende aos
programas das disciplinas do curso, na proporcdo de um
exemplar para mais de quinze (15) alunos para cada
turma e/ou nao esta informatizado, atualizado e tombado
junto ao patriménio da IES.

2 Quando o acervo referente aos titulos indicados na
bibliografia basica (minimo de 3 bibliografias) atende aos
programas das disciplinas do curso, na propor¢do de um
exemplar para até quinze (15) alunos e ndo esta
adequadamente informatizado, atualizado e tombado junto
ao patriménio da IES.

3 Quando o acervo referente aos titulos indicados na
bibliografia basica {minimo de 3 bibliografias) atende aos
programas das disciplinas do curso, em quantidade
suficiente, na propor¢do de um exemplar para até dez (10)
alunos para cada turma, e esta informatizado, atualizado e
tombado junte ao patriménio da IES.

4 Quando o acervo referente aos titulos indicados na
bibliografia basica (minimo de 3 bibliografias) atende aos
programas das disciplinas do curso, em quantidade
suficiente, na proporgdo de um exemplar para até oito (8)
alunos para cada turma, e esta informatizado, atualizado e
tombado junto ao patriménic da IES.

5 Quando o acervo referente aos titulos indicados na
bibliografia basica (minimo de 3 bibliografias) atende aos
programas das disciplinas do curso, em quantidade
suficiente, na propor¢do de um exemplar para até seis (6)
alunos para cada turma, e esta informatizado, atualizado e
tombado junte ao patriménio da IES.




APENDICE 8

PROGRAMACAO DO ENCONTRO DE COORDENADORES

Data: 20/04/2010

Local: IES1

Instituicdes participantes: IES1- IES2- IES3- IES4
PROGRAMACAO

9:00 — Café

9:30 — Abertura do Encontro
Parceria e agcdes — Administrador (Coordenador da Parceria Interinstitucional)
9:40 — Palavras dos reitores e videos institucionais (10 minutos/IES)
10:30 — Levantamento de necessidades e limitacdes para planejamento de
novos Encontros

(15 minutos)
10:45 - Atribuicdes do coordenador e Formacao dos grupos para debate
13:00 Almoco
14:00 Atribuicdes do coordenador e Formacéao - grupos para debate
(sistematizagédo das informacdes)
15:00 Painel integrado: apresentacdes dos grupos (10 minutos/ grupo)
16:30 Fechamento
Palavras do Reitor da IES4
17:00 Café

166
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APENDICE 9

ORIENTACOES 12 FORMACAO DOS GRUPOS DO PAINEL
INTEGRADO

10:45 -13:00
ATRIBUIQC)ES PROFISSIONAIS E GRUPOS PARA DEBATE

a0~

aORrOD

Escolham um lider que sera o responsavel pela sistematizagao dos trabalhos
Esta etapa termina impreterivelmente no horario previsto para o almogo (13:00)
Individualmente, analisem as suas atribuigdes e as exigéncias do SINAES
Em grupo, busquem respostas para os questionamentos (abaixo)
As respostas deverdo ser digitadas para que possam ser multiplicadas para
todos os membros do seu grupo, pois para a etapa seguinte, cada integrante
deste grupo devera ter uma cépia em maos. (O lider deve designar alguém para
fazer a digitacao)

QUESTOES NORTEADORAS
Qual a importancia do entendimento das suas atribuicbes para o desempenho da
sua fungéo?
Estas atribuicbes sao condizentes com a sua pratica? Limitam ou direcionam?
Quais as suas limitagées? Qual a origem destas limitagdes?
No grupo, quais as semelhangas e diferengas?
Quais as sugestdes para superar as limitagdes e potencializar as qualidades do
grupo?

Esta primeira formagao, seguindo os itens éticos desta pesquisa, assumiu o critério
de agrupamento entre coordenadores de curso com atuagao em areas afins e entre
gestores académicos. Em todos os grupos o debate foi estimulado pelas orientagdes
e questdes normalmente acima entregues no inicio da atividade. Assim, formaram-
se nove grupos identificados pelas seguintes letras do alfabeto (estes servem para
identificar os sujeitos da pesquisa):

a) grupos A, B, C, D, E, F e G — coordenadores de curso identificados por um
numero de 1 a 9, sendo que nos grupos com mais de nove participantes foram
repetidos numeros (Exemplo: A1, A2,...A9, o décimo participante foi identificado
como A1/2 e o décimo primeiro como A2/2);

b) grupos H e | - gestores académicos identificados por numeros sequenciais.
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APENDICE 10

ORIENTACOES 22 FORMACAO DOS GRUPOS (A — G) DO PAINEL
INTEGRADO

14:00 — 15:Q0
ATRIBUICOES PROFISSIONAIS E NOVO GRUPO PARA DEBATE E

SISTEMATIZACAO

1. Escolham um novo lider que sera o responsavel pela sistematizacdo dos
trabalhos

2. Esta etapa termina impreterivelmente no horario previsto para inicio das
apresentacoes (15:00)

3. Em grupo, busquem respostas deste grupo para os questionamentos (abaixo)
OBS: Neste novo grupo, vocé representa o seu grupo anterior.

4. As respostas deverdo digitadas e sistematizadas para serem apresentados em
10 minutos (O lider deve designar alguém para fazer a sistematizagéo).

5. Apresentagcdo ao grupo do Encontro. (O lider deve designar alguém para fazer
para apresentar).
Esta etapa termina impreterivelmente no horario previsto para o fechamento
(16:30)

QUESTOES NORTEADORAS

Quais as questdes levantadas?

Quais as semelhancas e divergéncias?

Quais as sugestdes para superar as limitagées e potencializar as qualidades?

Sistematizacao das informacdes

Nesta segunda formacdo os grupos A até G formaram nove novos grupos
distribuidos e identificados (estes servem para identificar os sujeitos da pesquisa).
Eles se transformaram em grupos de 1 a 9 e nestes foram agrupados os integrantes
que na primeira formagao foram identificados com o mesmo numero (Exemplo: o
grupo 1 foi composto por A1, B1, C1.... G1). Desta forma foi mantido o debate entre
os coordenadores de curso, porém sem a preocupacao com areas afins, sendo que
o debate foi estimulado pelas novas orientagdes e questdes norteadoras acima.

Ao final desta segunda formacao, as informagdes foram sistematizadas, digitalizadas
e apresentadas por um representante de cada grupo a todos os participantes do
encontro.
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APENDICE 11

ORIENTACOES 22 FORMACAO DOS GRUPOS (H e 1) DO PAINEL

INTEGRADO

14:00 — 15:90 _
ATRIBUICOES PROFISSIONAIS E NOVO GRUPO SISTEMATIZACAO

1.
2.

3.

(EXCLUSIVA PARA OS GRUPOS HE)
Escolham um novo lider que sera o responsavel pela organizagao dos trabalhos
Esta etapa termina impreterivelmente no horario previsto para inicio das
apresentacoes (15:00)
Em grupo, busquem sistematizar as informagdes da etapa anterior através de
sugestdes para superar as limitacdes e potencializar as qualidades (O lider deve
designar alguém para fazer esta nova sistematizacdo que pode ser texto ou
apresentacao)
OBS: Estas respostas poderao servir de guia para os préximos Encontros
Caso queiram apresentar, esta apresentagao sera de no maximo 10 minutos (o
lider deve designar alguém para fazer a apresentacgao).
Apresentacao dos grupos do Encontro (15:00- 16:30)
Esta etapa termina impreterivelmente no horario previsto para o fechamento
(16:30)

Nesta segunda formacédo os grupos H e | mantiveram-se semelhantes a primeira
formagao (estes servem para identificar os sujeitos da pesquisa). Assim, 0s grupos
H-l apenas misturaram-se livremente para evitar constrangimentos com a sua
presenca nos demais grupos. Nesta etapa o debate foi estimulado por novas
orientacdes e questdes norteadoras apresentadas acima, sendo que optaram por
nao se apresentar.
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APENDICE 12

DADOS COMPLEMENTARES REFERENTES AS CATEGORIAS
IDENTIFICADAS DURANTE A PESQUISA

Item 1- Dados complementares dos pontos em comum da parceria entre

as IES

“Este evento é fruto de uma parceria, sdo discussdes que a gente vem fazendo
ha aproximadamente um ano, quando ocorreu o0 processo de migracdo em abril do
ano passado, do CEE para o MEC, ndés nos vimos frente a novos parametros, a
novos desafios, ndo diferentes dos do CEE, mas com uma sistematizagao diferente.
Os nossos trabalhos de seriedade, qualidade e comprometimento permanecem os
mesmos, sé que para as pessoas que estao na gestao, leia-se todos os presentes, o
desafio parece que foi triplicado. (...) Acreditamos sinceramente na parceria.”
(DIRIGENTE INSTITUCIONAL DA IES 1)

“ jadfaz um ano praticamente que as nossas instituicdes tem se reunido atraves
dos seus reitores, dos seus presidentes, a gente tem reunido. Nés temos chegado a
algumas conclusdes, que n0s precisamos acima de tudo ser parceiros, ndo mais
concorrentes como sempre fomos. Até porque para sobreviver muitas vezes
nés temos que ser concorrentes, e ndés chegamos a conclusao que a partir destes
encontros, n0s precisamos ser muito mais parceiros, nos Nn0sSs0S Cursos, nas
nossas atividades, no também no nosso posicionamento politico.

(...) Se nés temos a pretensdo de acharmos, que neste mercado que nds estamos
nds vamos sobreviver sozinhos, esquecam. Se nds nao tivermos uma parceria
extremamente forte, coesa, nés estamos fadados a sermos engolidos pelo
grande capital financeiro que tem comprado tudo quanto é instituicdo.”
(DIRIGENTE INSTITUCIONAL DA IES2)

“Dia 20 de abril que nds escolhemos para dar o ponta pé inicial e realmente
fortalecer a nossa parceria. Os reitores aqui presentes que ja trabalham a algum
tempo, desenvolvendo as aptiddoes, melhorando a cordialidade entre noés.
Isoladamente n6s ndo seremos nada, isto € uma verdade, principalmente agora
gue nos temos ai, atribuicdes profundas, fortes, decisivas, por causa da questdo da
nossa migragado para o MEC. A legislacdo esta cobrando muito de néds, e nos
temos que trabalhar unidos para sobreviver de fato neste mercado tao
concorrido.” (DIRIGENTE INSTITUCIONAL DA IES3)

“‘As nossas instituicdes, as dire¢cdes das instituicdes, j4 se reunem ha algum
tempo para que ndés possamos a cada dia nos conhecer melhor, dividir
experiéncias e aprender mais.

(...) esperamos no final do dia chegar a mesma conclusao que nos ja chegamos, que
nés ndo temos outro caminho a ndo ser dividir conhecimento e avangcarmos
juntos na mesma direcdo.” (DIRIGENTE INSTITUCIONAL DA IES4)

Item 2- Dados complementares as expectativas da parceria entre as IES
“Noés estamos vendo hoje uma questdo extremamente importante, que € a primeira
vez que as nossas instituicbes co-irmas, nascemos na mesma €época, da mesma
forma, se reunem com aqueles que, eu falo que realmente sdo a alma da nossa
instituicdo, que sdo o0s nossos coordenadores.(...) As nossas instituicdes passaram
e passam por todas as dificuldades comuns, somos co-irmas. Temos praticamente
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0S mesmos cursos, temos a mesma busca pela questdo da exceléncia educacional,
ndo temos fins lucrativos, mas ao mesmo tempo temos grandes dificuldades.(...)
precisavamos achar um caminho diferente para poder fazer as coisas. (...) Este
primeiro encontro € fruto disto, deste anseio de que vocés, os grandes alicerces das
nossas instituicdes, ... possam realmente dar este chute inicial, esta articulacao, para
que daqui possa nascer esta parceria extremamente grande. (...) Entdo eu acho que
nos precisamos realmente, como um alerta, nos conhecermos um pouco mais
trocarmos idéias, mas principalmente isso, termos a certeza de que aqui esta
nascendo uma grande parceria.” (DIRIGENTE INSTITUCIONAL DA IES2)

“Espero que vocés saiam daqui mais sabios do que entraram, ao final da tarde.”
(DIRIGENTE INSTITUCIONAL DA IES3)

“O Objetivo de hoje, ja dito (...), € que a gente consiga levantar as expectativas do
grupo. (...) Mas queremos ouvir de vocés, se as angustias de vocés, sao
coincidentes, s&o divergentes, quais sao as nossas prioridades, nds poderiamos
elencar um sem numero de questdes que poderiamos trabalhar em equipe.”
(DIRIGENTE INSTITUCIONAL DA IES1)

ltem 3- Dados complementares das principais atribuigdes dos sujeitos
da pesquisa

“...aimportancia do entendimento das suas atribuicdes para o desempenho da
sua funcédo (...) essencial na execucao correta das atribuicdes determinadas
pela IES, atuando dentro e de acordo com os instrumentos institucionais internos.

As atribuicdes (...) direcionam.” (GRUPO D)

“O entendimento das atribuicbes favorece a execucao da funcédo de forma a
contribuir melhor para os objetivos da IES. Desde que esses objetivos estejam
claros e compartilhados.” (GRUPO G)

“O entendimento das atribuicdes favorece a execucdo da funcdo, mas deve ser
de uma forma clara e compartilhada.” (GRUPO 8)

ltem 4- Dados complementares sobre o papel dos coordenadores e

gestores académicos na sustentabilidade do curso

“Num segundo momento a caracterizagado do perfil se faz considerando exigéncias
préprias para a atuacdo profissional. (...) Apresentar seriedade no que faz
(responsabilidade, pontualidade e assiduidade para com seus compromissos e
calendario da escola). (...) Estabelecer 6timas relagdes interpessoais com colegas e
alunos, respeitando a todos em sua individualidade.” (GRUPO B)

“O coordenador como gerente de produto;

O coordenador como educador;

O coordenador como colaborador da instituigdo.” (GRUPO 6)

Item 5- Dados complementares sobre 0 excesso de atribuicdes

“ ... atribui¢cOes direcionam os trabalhos diarios do coordenador, indo muitas vezes
alem, ex.: entrega de documentos administrativos (contratos, carteirinhas e etc.),
analise do curriculo do discente para colagdo e matricula de alunos parcelado/em
adaptagdes.” (GRUPO C)

“Excesso de atribuicdes do coordenador que n&o estao vinculadas com SINAES .
(...) As vezes na pratica vao além das atribuicdes e as vezes as atribuicdes nao
s&o condizentes.” (GRUPO E)
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As IES sdo enxutas e as atividades precisam ser realizadas, o coordenador acaba
tomando a frente das atividades que ndo sado dele. Sombreamento de fun¢des acaba
comprometendo a efetiva acido das atribuicbes. As atribuicdes reais vao muito alem
destas em regimento, o ensino tem épocas sazonais que precisam de um tempo
maior, nestas épocas os alunos ficam insatisfeitos pela falta do coordenador. Por
outro lado os coordenadores também dido aula, o que é importante para o
andamento do curso, porém diminui o atendimento ao aluno. (...) As vezes fazemos
coisas que nao sdo de nossaresponsabilidade devido o fato de ter o seu nome a
frente do curso.” (GRUPO F)

“As atribuicdes dos coordenadores vao além das fungdes desejadas” (GRUPO 2)

ltem 6- Dados complementares sobre sobrecarga

“Nao ha tempo suficiente para os coordenadores desenvolverem suas atribuigdes.
(...)

Dificuldades em comum de sobrepor e conciliar acdes académicas e
administrativas. (...) As dificuldades da coordenagdo em manter a interface entre
alunos e o processo de extensao e pesquisa” (GRUPO 2)

“Tempo do coordenador, dividir as tarefas, sobrecarga pelas aulas, extensédo e
pesquisa, reunides, administrativo. (...) Sobrecarga da funcdo do coordenador.”
(GRUPO E)

“Em algumas instituigdes ha acamulo de func¢des e carga horaria. (...) Em algumas
instituicbes um coordenador assume a coordenagcdo de mais de um curso.”
(GRUPO G)

“Excesso de reunides improdutivas (sem objetivos praticos).” (GRUPO 5)
“Coordenagao de mais de um curso.” (GRUPO 7)

ltem 7- Dados complementares da atuacdo mais operacional do que

estratégica

“A falta de tempo para acompanhamento das legislagdes, que estdo em constantes
mudangas, por envolvimento em fun¢des operacionais.” (GRUPO C)

‘Em algumas IES os coordenadores tém a funcdo de contratar e demitir
professores. Existem legislagcdes proprias destas atividades que talvez seja mais
compreensivel para o departamento de RH.”(GRUPO F)

“‘Um ponto comum a todos os grupos € o que tange a questdo da restrita acao
estratégica da coordenagao, visto que a maioria das acdes € no sentido
operacional. (...) Planejamento estratégico: a coordenacao esta sobrecarregada
nas funcdes operacionais. (...) Falta de secretariado para questdes operacionais
em algumas IES” (GRUPO 3)

‘Atuacdo do coordenador com foco em trabalhos operacionais em vez de
énfase no planejamento estratégico ou tatica que aprimorem o curso. (...) Acamulo
de atividades administrativas impedindo planejamento estratégico e a gestao
do curso.” (GRUPO 5)

“‘Muito peso na resolucao de problemas e atividades operacionais. (...) Falta
tempo para atividades estratégicas.” (GRUPO 6)

“‘Atuacao operacional.” (GRUPO 7)

“ Os coordenadores sdo cobrados como gestores, contudo atuam com mais énfase
na operacionalizacdo que em nivel tatico e estratégico. (...) Fazemos mais o
operacional e menos o tatico.” (GRUPO 8)
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Item 8- Dados complementares apoio da IES para operacdo mais

estratégica do coordenador

“Reunides para integracao dos setores.” (GRUPO E)

“Também a nao participagdo nas decisbes or¢amentarias e financeiras gera uma
falta de confiabilidade na gestdo estratégica do curso. (...) Participacdo ativa na
gestdo do curso (decisdes sobre orcamento, infra-estrutura, professores para
dedicacao, processo seletivo de professores, etc.).” (GRUPO G)

“Priorizar qualidade e sustentabilidade. (...) Implantar a gestdo estratégica.”
(GRUPO 6)

ltem 9- Dados complementares a melhor distribuigdo de tarefas
“Redistribuicdo das atividades operacionais para o corpo técnico administrativo
da Instituicdo, a partir de seus gestores.” (GRUPO A)

“E uma melhor redistribuicdo de tarefas administrativas.” (GRUPO C)

“Melhor suporte técnico administrativo.” (GRUPO 2)

“Redistribuicéo de atividades operacionais para o corpo técnico administrativo do
curso.” (GRUPO 5)

“‘Redistribuicédo das fungcdes operacionais.” (GRUPO 6)

“Uma melhor redistribuic&o de tarefas administrativas.” (GRUPO 8)

ltem 10- Dados complementares a necessidade de acesso as

informacgdes administrativas e financeiras

“Centralizacdo no coordenador (entretanto é importante conhecer todas as
informacdes referentes ao curso). (...) Dificuldades operacionais e de
comunicacéo interna. (...) Aumentar divulgacéo dos projetos de fomento de pesquisa
para aumentar a verba, parcerias com empresas para patentes. (GRUPO E)

“ Nao participacdo do Planejamento Estratégico financeiro bem como da
execugao do mesmo (na maioria das instituicdes)” (GRUPO 1)

“‘Maior compartilhamento de informacgdes gerenciais” (GRUPO 4)

“ Fluxo deficitario de informacdes.” (GRUPO 7)

“ Facilitar as informacdes financeiras e administrativas do curso.” (GRUPO 8)

ltem 11- Dados complementares a falta de comprometimento do NDE e

dos professores
“ Falta de compromisso do corpo docente.”(GRUPO D)

. IES mesmo sem fins lucrativos precisamos de producdo por parte de
professores, afinal os alunos sao nossos clientes. Mas a produtividade precisa ser
vista por parte dos professores assim como existe em empresas. Professores que
nao se adaptam as novas realidades. Os alunos passaram a ter consciéncia dos
seus gastos e necessidades, professores que agradam alunos com notas ja nao
sédo tdo bem vistos.(GRUPO F)

“ Efetivacdo do NDE (...) Falta de comprometimento de alguns docentes.”
(GRUPO 1)

“ Implementacéao (...) dos NDE's em algumas IES.(...) Falta de compromisso do
corpo docente: a maioria vé a IES como "um bico" (GRUPO 3)

“ Nao-funcionamento do NDE.(...) Falta de comprometimento de professores.”
(GRUPO 7)
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ltem 12- Dados complementares a necessidade de reconhecimento e

autonomia

“ ... todos os docentes/discentes ndo devem ser iguais perante a IES, com os
mesmos direitos e deveres.(...) Utilizagdo de raciocinio légico, de argumentagao,
de persuasao e de reflexdo critica. (...) Julgamento e tomada de decisdes.
(GRUPO B)

“Como regra os coordenadores nao possuem autonomia suficiente para
realizar as atribuicfes, referente & parte administrativa e pedagodgica. (...)
Algumas agdes deveriam ser centralizadas na coordenagdo e outras
descentralizadas.” (GRUPO 2)

“‘Autonomia para contratacao e demissao de professores; técnicos administrativos
auxiliares da coordenacédo.” (GRUPO 5)

“Falta de autonomia.” (GRUPO 7)

ltem 13- Dados complementares maior autonomia e autoridade do

coordenador

“A interacdo e a integracao burocratica da fungdo administrativa e académica do
coordenador. (GRUPO B)

“Dificuldades de clarificar a identidade Professor e Coordenador. (GRUPO 1)
“Valorizag&o do profissional enquanto gestor atuante.”(GRUPO H)

“Subsidios para se alcancgar o resultado esperado — desburocratizacdo.” (GRUPO
4)

ltem 14- Dados complementares aos investimentos em formagéao
“Capacitacdo dos assuntos pertinentes.” (GRUPO E)

“Potencializar as qualidades do grupo”. (GRUPO G)

“Incentivo ao aperfeicoamento de docentes.”(GRUPO 2)

“Investir em cursos de formacdo pedagodgica para 0s coordenadores e
professores. (...)Criar congressos de areas afins, projetos de pesquisa entre as IES.
(GRUPO 8)

Item 15- Dados complementares a troca de informacgdes

“A troca de informacgéo entre os coordenadores com a criagdo de um congresso”.
(GRUPO 2)

“Elaborar agenda continua de encontros.” (GRUPO 5)

Item 16- Dados complementares a parceria com as outras IES

“Sugestdo de Congressos Unificados entre as IES, Multidisciplinar, cada dois
anos em uma IES. Projetos de Pesquisa e Extensdo conjuntos entre IES, com
parcerias de empresas. (GRUPO E)

“Fortalecimento da parcerias entre a |IES através de agdes integradas.”
(GRUPO 3)

“Parceria na contratacdo de professores. (...) Parceria na elaboracado de projetos
de pesquisa. (GRUPO 5)

“Parceria com outras IES na contratacdo de professores.” (GRUPO 7)

“Manter professores com titulacdo em funcdo dos concursos publicos esta se
tornando muito dificil, para minimizar isso deve-se fazer parcerias das IES no
aproveitamento destes profissionais.” (GRUPO 8)
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Item 17- Dados complementares a remuneragdo compativel

“O periodo de trabalho da coordenacdo compreende uma dedicagao exclusiva,
(matutino, vespertino e noturno), porém esta dedicagdo ndo é efetivada. (...) A
remuneracdo da coordenagdo ndo € compativel com sua dedicacdo e
atribuicdo, levando em consideracdo a dos docentes.” (GRUPO 2)

“‘De forma convergente, alguns grupos discutiram acerca do plano de carreira.”
(GRUPO 3)

‘Remuneracdo dos coordenadores.” (GRUPO 5)

“Estratégias para atrair e manter professores qualificados.” (GRUPO 6)
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APENDICE 13

SINTESE DOS DADOS COLETADOS NA ENTREVISTA SEMI
ESTRUTURA 1 AO ADMINISTRADOR (APENDICE 3)

O interesse pela formagao da parceria interinstitucional decorre da necessidade de
organizagado e capacitagao organizacional; ndo apenas, mas a ameacga da entrada
de grandes grupos educacionais na regido com pregos mais baixos. Suas
expectativas estdo associadas a complementaridade de competéncias para
enfrentar uma possivel concorréncia ou cessar o crescimento dessas IES.

Devido a falta de conhecimento dos papéis e fungdes, tanto pedagdgicas quanto
administrativas, os coordenadores de curso necessitam se capacitar para o exercicio
destas atividades. O entendimento do curso como um negdcio € extremamente
importante para a manutengdo competitiva do mesmo.

Os gestores nao apresentam qualquer curso na area de gestao educacional.
Formacéo técnica, administrativa/gerencial, capaz de dar suporte aos estudos de
viabilidade econdémico-financeira, e pedagdgica, criando condigbes para uma melhor
discussdao e conducdo dos debates para melhoria do sistema de ensino-
aprendizagem.

Promogao de cursos de capacitagcdo e treinamentos direcionados para técnicas
gerenciais s&o essenciais na preparagdo destes profissionais para as novas
exigéncias do mercado educacional, mais dindmico e competitivo.

A partir da formagcdo ou capacitagdo dos gestores sera facilitado o processo
comunicativo entre discentes/docentes e a propria diretoria administrativa para
promocao de acdes ou discussdes de novas politicas para manutencdo e promocéao
dos seus respectivos cursos. Identificar as oportunidades e suprimir as ameacas,
bem como forcas e fraquezas para fortalecer a qualidade do ensino.
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APENDICE 14

DADOS COLETADOS NO ENCONTRO DE COORDENADORES DE
CURSO
DADOS DECORRENTES DA TRANSCRICAO DA ABERTURA DO
ENCONTRO DE COORDENADORES

1- Fala do Administrador

Sou o coordenador da parceria institucional entre os centros universitarios e a nossa
faculdade educacional, fundacido educacional de Oliveira, meu nome é ....

Gostaria de dar as boas vindas a todos vocés, coordenadores e reitores, todas as
pessoas que aqui estdo presentes, para que a gente dé continuidade aos trabalhos
que a gente vem desenvolvendo desde o ano passado da parceria institucional.
Como coordenador desta parceria eu gostaria, antes de mais nada, de dar um breve
relato sobre quais s&o as nossas motivacdes frente a constituigdo ou a formagao
desta parceria entre o centros universitarios tendo como um dos principais objetivos
a complementariedade das habilidades das competéncias dos centros universitarios
para a manutencao da competitividade que nos temos no mercado de trabalho.

Uma das primeiras motivagcdes ou uma das primeiras agdes que nos foi incumbida
foi a organizagdo deste evento para que a gente consiga levantar junto a vocés
quais sao as reais necessidades, as competéncias e os principais desafios que nos
temos enquanto gestores universitarios , principalmente coordenadores, para a
manutencdo de um curso. Ja que a gente tem varios problemas em comum que a
gente pode partilhar uns aos outros para que a gente resolva estes problemas.
Dentro das solugdes que nés temos ou dentro das propostas de discussdo, as
propostas, elas centram-se basicamente na mobilizacdo dos recursos entre os
centros universitarios, na capacitacdo do profissional tanto na parte pedagdgica
quanto na administrativa e também a solugao, ou a contribuicdo que cada uma das
areas do conhecimento pode gerar ou proporcionar para os colegas que estdo em
outras areas.

Entado esta é a nossa proposta de discussao.

Palavra de reitores de instituigdes parceiras: expectativas e possibilidades de
contribuicdo para esta parceria. Gostaria de convidar o professor...

2- FALA DO DIRIGENTE INSTITUCIONAL DA IES 2

Nés estamos vendo hoje uma questdo extremamente importante, que é a primeira
vez que as nossas instituicbes co-irmas nascemos na mesma época, da mesma
forma, se reunem com aqueles que eu falo que realmente sdo a alma da nossa
instituicdo, que sao 0s nossos coordenadores.

As nossas instituicdes, sdo fundacbes criadas na mesma época, aqui com O
Unilavras, temos uma caminhada mais junto que foi a questao d UEMG, fomos uma
parte juntos com a UEMG.

As nossas instituicdes passaram e passam por todas as dificuldades comuns, somos
co-irmas. Temos praticamente os mesmos cursos, temos a mesma busca pela
questao da exceléncia educacional, ndo temos fins lucrativos, mas ao mesmo tempo
temos grandes dificuldades.

O que eu espero deste encontro? Quando nos colocamos este video, nos
chegamos uma época que nds precisavamos repensar o nosso modo de ser. Foi
quando nés comegamos a discutir se ndo era a hora de comecarmos a ser
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gestores.Ou seja, enquanto reitor ser um gestor, pro-reitores ser um gestor,
coordenadores gestores, professores-gestores ou seja precisavamos achar um
caminho diferente para poder fazer as coisas.

O que eu espero deste encontro? Algum tempo, ja faz um ano praticamente que as
nossas instituicdes tem se reunido através dos seus reitores, dos seus presidentes,
a gente tem reunido. N6s temos chegado a algumas conclusdes, que nos
precisamos acima de tudo ser parceiros, ndo mais concorrentes como sempre
fomos.

Até porque para sobreviver muitas vezes nds temos que ser concorrentes, € nés
chegamos a concluséo que a partir destes encontros, nds precisamos ser muito mais
parceiros, nos nNOsSsOS cursos, nas nossas atividades, no também no nosso
posicionamento politico.

Este primeiro encontro é fruto disto, deste anseio de que vocés, os grandes alicerces
das nossas instituigdes, possam realmente dar este chute inicial, esta articulacao,
para que daqui possa nascer esta parceria extremamente grande.

Tenho falado isto ao .... aos demais reitores. Se nds temos a pretensdo de acharmos
,que neste mercado que nds estamos, nds vamos sobreviver sozinhos, esquegam.
Se nds ndo tivermos uma parceria extremamente forte, coesa, nds estamos fadados
a sermos engolidos pelo grande capital financeiro que tem comprado tudo quanto é
instituicao.

Entdo eu acho que nos precisamos realmente, como um alerta, nos conhecermos
um pouco mais trocarmos idéias, mas principalmente isso, termos a certeza de que
aqui esta nascendo uma grande parceria.

3- FALA DO DIRIGENTE INSTITUCIONAL DA IES 3

Dia 20 de abril que nds escolhemos para darmos o ponta pé inicial e realmente
fortalecermos a nossa parceria. Os reitores aqui presentes que ja trabalham a algum
tempo, desenvolvendo as aptidées, melhorando a cordialidade entre nos.

(..) Isoladamente ndés ndo seremos nada, isto € uma verdade, principalmente agora
que nos temos ai, atribuigdes profundas, fortes, decisivas, por causa da questdo da
nossa migragao para o MEC. A legislacao esta cobrando muito de nés, e nos temos
que trabalhar unidos para sobreviver de fato neste mercado tao concorrido.

Espero que vocés saiam daqui mais sabios do que entraram, ao final da tarde.

4- FALA DO DIRIGENTE INSTITUCIONAL DA IES 4

As nossas instituigcdes, as dire¢gdes das instituicdes, ja se reunem ha algum tempo
para que nos possamos a cada dia nos conhecer melhor, dividir experiéncias e
aprender mais.

Um dos grandes objetivos deste encontro hoje é exatamente este, ndés nos
conhecermos, 0s nossos coordenadores se conhecerem e chegarem. Esperamos no
final do dia a mesma conclusdo que nés ja chegamos, que ndés nao temos outro
caminho a nao ser dividir conhecimento e avangarmos juntos na mesma diregéo.
Esperamos que (..) saiamos daqui mais enriquecidos com os conhecimentos e as
futuras amizades que vamos adquirir aqui.

5- FALA DO DIRIGENTE INSTITUCIONAL DA IES 1

A nossa responsabilidade hoje, apds escutar os reitores, se torna ainda maior.

Este evento é fruto de uma parceria, sdo discussées que a gente vem fazendo ha
aproximadamente um ano, quando ocorreu o processo de migragao, em abril do ano
passado, do CEE para o MEC, que nds nos vimos frente a novos parametros, a
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novos desafios, ndo diferentes dos que o CEE, mas com uma sistematizagao
diferente. Os nossos trabalhos de seriedade, qualidade e comprometimento
permanecem 0s mesmos. SO que para as pessoas que estdo na gestdo, leia-se
todos os presentes, o desafio parece que foi triplicado.

A sensacgao que temos e discutimos nos grupos € como se noés tivéssemos um
bando de criancinhas de 40 anos mais ou menos... estamos engatinhando em
relacdo ao MEC... a gente como gestor ndo quer errar, como vou falar que nao sei
alguma coisa do MEC. Mas efetivamente tem muita coisa que ndo sabemos em
relacdo ao MEC.

As nossas preocupagdes, alguns momentos angustias... nos mantemos como
profissionais competentes, mantidas as nossas peculiaridades institucionais...
Acredito que todos estdo mirando o cume das montanhas de Minas como objetivo de
qualidade. Todos estdo buscando o seu lugar nos altos das nossas montanhas.

Com este objetivo, ndés nos propusemos a fazer este trabalho de formacgdo de
coordenadores. Acreditando na formagao continua, na possibilidade de se sentir
absolutamente a vontade em grupos multidisciplinares de trabalho.

O Objetivo de hoje, ja dito pelos nossos reitores, € que a gente consiga levantar as
expectativas do grupo. NOs, como gestores, ja passamos pelos cargos de
professores e a vezes a gente se mantém na docéncia ou na coordenacao de um
curso. Mas queremos ouvir de vocés, se as angustias de vocés, sdo coincidentes,
sao divergentes, quais sao as nossas prioridades, nés poderiamos elencar um sem
numero de questdes que poderiamos trabalhar em equipe.

A idéia, do grupo gestor é que vocés nos digam, a que viemos, para onde estamos
indo e 0 que precisamos para chegar la.

Acreditamos sinceramente na parceria. A qualidade é a mais ingrata das
caracteristicas... quanto mais qualidade damos aos nossos alunos, mais eles
exigem...
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DADOS DECORRENTES DA 12 FORMAQAO DOS GRUPOS DO
PAINEL INTEGRADO (APENDICE 9)

1-Grupo A

01-Qual a importancia do entendimento das suas atribuicbes para o
desempenho da sua fungéo?

A-O Coordenador deve atuar como gerente de produto, ou seja, ter capacidade de
planejamento do curso, de estratégias para manter a sinergia continua entre
discentes,docentes,institucional e a demanda da sociedade, de modo a proporcionar
a sustentabilidade financeira deste curso, ofertando ao mercado profissionais
qualificados e competitivos.

02-Estas atribuicdes sdo condizentes com a sua pratica? Limitam ou
direcionam?

A-Nao. As mesmas direcionam, entretanto, ndo expressam a totalidade das
atribuicbes de coordenagdo, que deveria ocupar-se mais com o planejamento, do
que com a execucgao de tarefas. O perfil do coordenador deve ser estratégico de
modo a acompanhar as exigéncias continuas de mudangas estabelecidas pelo
mercado.

03-Quais as suas limitacdes? Qual a origem destas limitagcbes?

Limitagao:

Atuar com maior énfase na operacionalizagdo do que em nivel tatico ou estratégico.
Origem:

Sobrecarga de atividades operacionais impostas pela dindmica dos cursos e
instituicao;

Falta de recursos financeiros para criar atividades complementares;

Falta de comprometimento de alguns professores para com a Instituicao.

04-No grupo, quais as semelhancas e diferencas?

Semelhancgas:

As atividades de coordenacdo estdo limitadas a resolucdo de problemas e
atribuicbes operacionais, faltando tempo para atividades estratégicas e de
planejamento.

Diferencas:

Carga Horaria de orientagdo, composigao do organograma da Institui¢ao,
envolvimento com a sustentabilidade econdmica do curso, heterogeneidade do
publico alvo, acessibilidade as informagdes pertinentes aos alunos e ao préprio
curso(administrativas e financeiras).

05-Quais as sugestdes para superar as limitagdes e potencializar as qualidades do
grupo?

*Operar com maior énfase em niveis taticos e Estratégicos, priorizadas as
atividades de maior relevancia pela coordenagao correlacionadas com a qualidade e
a sustentabilidade do curso.

*Redistribuicdo das atividades operacionais para o corpo técnico administrativo da
Instituicdo, a partir de seus gestores.

*Facilitar o acesso as informagdes administrativas e financeiras relacionadas ao
Curso.

2-Grupo B
Qual a importancia do entendimento das suas atribuicbes para o desempenho
da suafuncao?
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Num primeiro momento define-se o perfil do coordenador considerando-o como
sujeito que se conhece e sabe agir a partir destes conhecimentos.

Agir com moderacéo: o imperativo de agir segundo o meio-termo aponta para um
equilibrio adequado entre razdo e emocgao, conhecimento e esperancga, consciéncia
e desejo.

Valer-se da raz&o: é preciso considerar a razdo em suas duas categorias. A
faculdade cientifica que envolve as habilidades em conhecer tudo que é invariavel e
a faculdade deliberativa que diz respeito a liberdade, as ac¢des, sobre o modo de se
comportar, as atitudes frente as pessoas e as experiéncias de vida.

Num segundo momento a caracterizagdo do perfil se faz considerando exigéncias
proprias para a atuacgao profissional.

Ser capaz de diagnosticar o potencial e as necessidades dos alunos e IES para
planejarem experiéncias educativas bem-sucedidas.

Usar o planejamento para organizar as atividades académicas e administrativas de
forma a atingir suas metas educacionais.

Estabelecer e manter relacbes de confianca e cooperagdo com os docentes /
discentes.

Atuacgao didatica que ultrapasse os limites que a IES espera,;

Planejar seu trabalho e partir de objetivos concretos, adequando-os para turmas
diferentes e evitando improvisacdes;

Avaliar-se constantemente, em busca de melhorias;

Apresentar seriedade no que faz (responsabilidade, pontualidade e assiduidade para
com seus compromissos e calendario da escola);

Estabelecer 6timas relagdes interpessoais com colegas e alunos, respeitando a
todos em sua individualidade;

Ter cuidado com a apresentagdo pessoal (linguagem, postura, atitudes, vestuario,
coeréncia entre falar e agir);

Ser educador por exceléncia, mantendo como principios a ética e a discrigao para
com a escola e todos os seus membros.

Criar situagdes pedagogicas capazes de desenvolver competéncias e habilidades
nos alunos;

Bom dominio da linguagem;

Competéncia para utilizagdo das novas tecnologias na producgéo, reorganizagao e
transmissao dos conhecimentos;

Atitude de investigacao.

As atribui¢cdes sdo condizentes com sua pratica? Limitam ou direcionam?

Sim, Ambos

Através da dupla fungdo administrativa e académica

Através de nossas Agdes:

acompanhar a aplicagdo dos Projetos Pedagdgicos no dia-a-dia (através dos
coordenadores de curso);

analisar os resultados das diversas avaliagdes, realizando as alteracbes
necessarias, com énfase na:

revisdo na estrutura e organizagao curricular,

revisao nas ementas para integragcao dos programas e temas,

integracéo tedrico-pratica,

regime de trabalho,

planejamento de atividades,

Quais as suas limitacdes? Qual a origem destas limitacbes?

a qualidade: busca de perfeicdo que se pode adquirir e oferecer;
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a igualdade: todos os docentes/discentes nao devem ser iguais perante a IES, com
0os mesmos direitos e deveres;

a democracia: compatibilizagao entre liberdade e a obediéncia as normas, através
da participacao critica e responsavel dos individuos, na constituicdo missao da IES;
o0 humanismo: visdo otimista dos discentes perante a IES, deixando de implicar
atitudes de respeito e promogao da sua singularidade e dignidade;

a transcendéncia: realidade inerente a “integralidade legislativa”, as obediéncias das
normas gerais do MEC, sindicado, conselho de classe, instrumento de avaliagéo ;

a interagdo e a integracdo burocratica da funcdo administrativa e académica do
coordenador.

No grupo, quais as semelhancas e diferencas?

Apds constantes debates, as diferengas foram poucas e as semelhangas muitas
Nossas semelhangas foram varias: permitindo o desenvolvimento da capacidade de
analise e critica, articulagdo de conceitos, argumentos e idéias, interpretacéo e
valorizagdo dos fendmenos juridicos e sociais, aliada a capacidade técnica, ao
conhecimento juridico e vis&o atualizada das questdes sociais.

A esse perfil genérico acrescente-se a busca de um posicionamento pessoal
reflexivo e critico, que fomente a capacidade de trabalho em equipe, a aptidao para
autodidaxia, o dinamismo pessoal na busca de solu¢des bem elaboradas e criativas,
tudo isso alimentando o essencial da natureza humana que € a qualificacdo para a
vida, o comportamento ético, a qualificacdo para o trabalho, o amor a liberdade, o
espirito de solidariedade e o desenvolvimento da cidadania.

Quais as sugestdes para superar as limitacdes e potencializar as qualidades
do grupo?

compreensao e elaboracio da funcédo de coordenador.

Interpretacéo e aplicagdo das normas gerais ( MEC).

Adequada atuacao técnico-profissional e técnico-administrativa.

Utilizagao de raciocinio légico, de argumentacéo, de persuaséao e de reflexao critica.
Julgamento e tomada de decisdes.

Dominio de normas métodos para permanente compreensao e aplicagao das leis.

3-Grupo C

Qual a importancia do entendimento das suas atribuicfes para o desempenho
da sua fungéo?

Para que possa desempenhar sua fungao o entendimento das atribuicbes é de suma
importancia, afinal coordenar um curso € estabelecer uma perfeita sinergia entre os
objetivos institucionais com os interesses dos discentes e o papel dos docentes. E
importante ressaltar ainda o tripé da competéncia desse profissional

Técnicas = conhecimento especifico da area;

Politicas = conhecimento das legislacdes e diretrizes nacionais da formacao;
Pedagogicas - didatica e metodologia do ensino superior.

Estas atribuicdes sao condizentes com a sua préatica? Limitam ou direcionam?
Sim, o grupo entende que tais atribuicbes direcionam os trabalhos diarios do
coordenador, indo muitas vezes além, ex.: entrega de documentos administrativos
(contratos, carteirinhas e etc.), analise do curriculo do discente para colagédo e
matricula de alunos parcelado/em adaptacgdes.

Quais as suas limitacdes? Qual a origem destas limitacbes?
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- falta da competéncia didatica-pedagdgico, isto é, o grupo entende que todo
coordenador e gestor de curso precisa ter tal formagéo;

- a falta de tempo para acompanhamento das legisla¢des, que estdo em constantes
mudangas, por envolvimento em fun¢des operacionais.

No grupo, quais as semelhancas e diferencas?

Semelhancas: tarefas pedagogicas, ex.: andlise académica, colegiado entre outras;
Diferencas: tarefas administrativas, ex.: entrega de documentos, entrega de
carteirinhas e matriculas.

Quais as sugestdes para superar as limitagcdes e potencializar as qualidades
do grupo?

Investir em cursos de formagao pedagdgica para coordenadores e professores. E
uma melhor redistribuicdo de tarefas administrativas.

4-Grupo D

Qual a importancia do entendimento das suas atribuicfes para o desempenho
da sua fungéo?

- Essencial na execugao correta das atribuicbes determinadas pela IES, atuando
dentro e de acordo com os instrumentos institucionais internos.

Estas atribuicdes sdo condizentes com a sua pratica? Limitam ou direcionam.
- Sim, direcionam.

Quais sédo as suas limitacdes? Qual a origem destas limitacbes?

- Hierarquia, prazos e investimento.

No grupo, quais as semelhancas e diferencas?

- Semelhangas:

Falta de compromisso do corpo docente; acumulo de atividades diversas; excesso
de reunides improdutivas;

- Diferencas;

Emissédo de certificado eletronico; cobranga de eventos (comemoragdo do dia do
profissional); espaco fisico de trabalho; auséncia de secretariado na coordenacgao;
remuneragao coordenacgao.

Quais as sugestdes para superar as limitacdes e potencializar as qualidades
do grupo?

- Participar do planejamento estratégico financeiro, bem como execugao; adequacéao
de prazos; agdes conjuntas e integradas (projeto de pesquisa e extensdo, corpo
docente, estagios, divulgagao de cursos, pdés graduacgéao, eventos, etc).

- Parceria forte e integrada (“Venha Estudar no Centro Sul de Minas”)

5-Grupo E

Dificuldades - Nucleo Docente Estruturante: Composic¢ao feita com colaboragao dos
gestores (devido regime de trabalho e titulacdo), determinado em ata, mas sua
atuagao nao é efetiva, esses professores precisam participar mais. Custo alto (carga
horaria e titulagdo), nucleos em formagéo e pressédo proxima da avaliagdo do MEC.
Excesso de atribuicdes do coordenador que nao esta vinculado com SINAES.
Competéncia do Coordenador: ter o nucleo efetivamente funcionando e
gerenciar esse grupo.

1.Existe necessidade primordial do conhecimento e entendimento do
coordenador.Colocar planos de carreira, valorizar professor que produz
conhecimento cientifico e extensao.
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2. As vezes a pratica vao além das atribuicbes e as vezes as atribuicdes ndo sao
condizente. Limita e Direciona.

3. Tempo do coordenador, dividir as tarefas, sobrecarga pelas aulas, extensao e
pesquisa, reunides, administrativo. Dificuldade pelo ndo funcionamento do NDE.
Dificuldades operacionais e de comunicacdo interna. Centralizacido no coordenador
(entretanto é importante conhecer todas as informacgdes referentes ao curso).

4. Semelhanca: falta do NDE, sobrecarga da fungdo do coordenador (necessidade
de cooperagdo da IES e do grupo docente). Diferengas: carga horaria do
coordenador, planos de carreira, comunicagao e articulagao entre os setores da IES.
5. Capacitagcdo dos assuntos pertinentes. Reunifes para integragcdo dos setores.
Maior autonomia para Coordenador. Apoio da IES para efetivar o NDE. Aumentar
divulgacdo dos projetos de fomento de pesquisa para aumentar a verba, parcerias
com empresas para patentes. Sugestdo de Congressos Unificados entre as IES,
Multidisciplinar, cada dois anos em uma IES. Projetos de Pesquisa e Extensao
conjuntos entre IES, com parcerias de empresas.

6- Grupo F

Qual a importancia do entendimento das suas atribuicbes para o
desenvolvimento da sua funcéao?

Deve-se conhecer muito bem a IES que se trabalha para saber os caminhos, néo
existe curso para coordenacdo, aprende-se com a experiéncia do dia a dia,
aprendemos mais com os erros e acertos. E necessario saber bem as atribuicées
para nao sair delas e fazer outras coisas. As vezes fazemos coisas que nio sao de
nossa responsabilidade devido o fato de ter o seu nome a frente do curso.
Abarcamos varias responsabilidades que ndao sdo nossa, mas em |IES particular o
pescogo esta na corda necessitamos fazer outras atividades. Dificuldades existem e
precisamos sana-la. A dificuldade ¢é passar para o professor suas
responsabilidades, problemas de remuneracao o professor ndo trabalha somente na
instituicdo ele acaba dando preferéncia a outras atividades, os professores nao
conseguem ficar vinculados a somente uma IES, somente um complemento de
renda, fazem da IES um bico. Na engenharia isso € mais latente, o mercado esta
mais aquecido.

2)Estas atribuicdes sdo condizentes com sua pratica? Limitam ou direcionam?
As IES sdo enxutas e as atividades precisam ser realizadas, o coordenador acaba
tomando a frente das atividades que nao sao dele. Sombreamento de fungdes acaba
comprometendo a efetiva acdo das atribuicdes. As atribuicdes reais vao muito alem
destas em regimento, o ensino tem épocas sazonais que precisam de um tempo
maior, nestas épocas os alunos ficam insatisfeitos pela falta do coordenador. Por
outro lado os coordenadores também dao aula, o que é importante para o
andamento do curso, porem diminui o atendimento ao aluno.

Quais as suas limitacdes? Qual a origem destas limitacbes?

Falta de uma formagado especifica em gestdo, aprendemos tudo na raga. Na
academia somos preparados para atividades técnicas e ndo fomos preparados para
trabalhar com pessoas. Os professores também sao assim como os coordenadores,
pois sdao engenheiros também. As atividades relacionadas com relacionamento
humano, gerenciar conflitos ndo somos preparados. IES mesmos sem fins lucrativos
precisamos de produgdo por parte de professores, afinal os alunos s&o nossos
clientes. Mas a produtividade precisa ser vista por parte dos professores assim como
existe em empresas. Professores que nao se adaptam as novas realidades. Os
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alunos passaram a ter consciéncia dos seus gastos e necessidades, professores
que agradam alunos com notas ja ndo s&o tao bem vistos.

No grupo, quais as semelhancas e diferencas?

Em algumas IES os coordenadores tém a fungédo de contratar e demitir professores.
Existem legislagcbes proprias destas atividades que talvez seja mais compreensivel
para o departamento de RH. O fato de o professor saber que o coordenador tem a
condicdo de demiti-lo ele pode se comprometer mais nas suas atividades. O
departamento de RH ndo conhece a real atividade do professor, sim o coordenador
que ja esta em contato diario com seu funcionario. Os processos de contratagao séo
parecidos, em uma IES um representante dos alunos também participa da banca.
Controle de presencga para professores e alunos deveria ser o eletrdbnico e n&o no
papel, demora da chegada dos alunos nas primeiras aulas e saida mais cedo.
Deveria haver um compromisso das IES com os meios de transporte da regido.
Sistema de chamada em algumas IES é no papel em outras, eletrénicos. Venda de
bebida alcodlica préxima das IES.

Quais as sugestdes para superar as limitacdes e potencializar as qualidades
do grupo?

Criar uma rede de comunicagdes entre os coordenadores, fazer mais destes
encontros. Criar uma agenda continua de encontros com a finalidade de trocarmos
experiéncias.

7-Grupo G

1 — O entendimento das atribuicdes favorece a execug¢do da funcdo de forma a
contribuir melhor para os objetivos da IES. Desde que esses objetivos estejam claros
e compartilhados.

2 — As atribuicdes direcionam as responsabilidades e compromissos da coordenagao
do curso, no entanto, surgem atividades emergenciais, ndo planejadas ou de outros
departamentos. Embora o cargo seja de gestdo, e, portanto, estratégico, ha
atividades operacionais que demandam muito tempo. Como exemplo, € interessante
citar: fungcdes de secretaria, da assessoria de comunicagéo e atendimento ao aluno
(informagbes gerais, entrega de carteirinhas, boletos, etc.). Existem outras
atribuicbes que ndo constam no documento legal, mas que sdo executadas pela
coordenacao.

3 — Muitas vezes falta aos departamentos administrativos reconhecer a autoridade
dos coordenadores enquanto gestores. Muitos enxergam a coordenagdo como
apenas docentes, isso limita a atuagdo e a negociagao de atividades operacionais.
Em algumas instituicbes um coordenador assume a coordenagdo de mais de um
curso. Também a nao participacdo nas decisdes orgamentarias e financeiras gera
uma falta de confiabilidade na gestao estratégica do curso.

4 — Semelhangas — realizar tarefas operacionais

Diferencas — em algumas instituigdes ha acumulo de fungdes e carga horaria

5 — Superar as limitagcdes

Participagcao ativa na gestdo do curso (decisbes sobre orgamento, infra-estrutura,
professores para dedicagdo, processo seletivo de professores, etc.)

Redistribuir as tarefas de acordo com os setores competentes — para nao ter desvios
de funcdes

Potencializar as qualidades do grupo

Parceria na contratagdo de professores entre as instituicbes com objetivo de
conseguir atrair e manter profissionais qualificados — pesquisas, aulas;

Flexibilizagdo no orgamento dos cursos com a analise das planilhas financeiras;
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Reconhecimento da diferenciagcdo entre docentes e coordenacao;

Criacdo de um foérum virtual para troca de idéias e sugestdes — uma ferramenta de
comunicacgao;

Incentivo financeiro na participagdo em congressos, seminarios, cursos de stricto
senso, publicagdo de artigos, ou seja, atividades relacionadas a pesquisa, junto ao
plano de carreira.

8-Grupo H-I

O entendimento de minhas atribuicbes é o primeiro passo para o desenvolvimento
de minha fungdo. Além disso, € fundamental entender as fungbes dos outros setores
da IES, para que o processo universitario seja compreendido globalmente.

2- Estas atribuicdes sao condizentes com sua prética? limitam ou direcionam?
Sim, sao inerentes. Nao limitam. E direcionam as acbes muitas vezes além das
exigéncias designadas aos cargos que ocupam.

3 — Quais as suas limitagbes? Qual a origem destas limitacdes?

Quanto a limitacdo podemos destacar:

Formacéao basica do profissional gestor.

Encontrar uma equipe coesa de gestores.

Limitacao de profissionais com o perfil gestor.

Falta de tempo para cumprir a fungéo de gestor, pesquisador, professor.
Remuneragao dos profissionais gestores.

Com relacéo a origem destas limitagdes encontramos a falta de estabilidade do
cargo na Instituicdo, ocasionando a alta rotatividade de profissionais devido aos
concursos em Instituicdes Governamentais.

4- No grupo, quais as semelhancas e diferencas?

As semelhangas estdo envolvidas nas estruturas organizacionais, nas atribui¢des,
nos problemas e nas limitagcdbes. Com relacdo as diferencas podemos indicar as
denominagdes funcionais e o tamanho das estruturas

5 — Quais as sugestdes para superar as limitacbes e pontencializar as
qualidades do grupo?

Intercambio de profissionais entre as Instituicdes.

Encontros periddicos para a formagao de gestores

Valorizagao do profissional enquanto gestor atuante.
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DADOS DECORRENTES DA 22 FORMAA(;A() DOS GRUPOS DO
PAINEL INTEGRADO (APENDICE 10)

Grupo 1

Questdes Levantadas

Efetivacdo do NDE — algumas instituigbes

Nao participagao do Planejamento Estratégico financeiro bem como da execucéo do
mesmo (na maioria das instituicoes)

Falta de comprometimento de alguns docentes.

Capacitagao dos gestores de assuntos pertinentes;

Necessidade de auxiliares administrativos para atividades de gestao.

Semelhancas

Dificuldades de clarificar a identidade Professor e Coordenador

Atividades de Coordenacéao estido limitadas a resolugao de problemas e atribuicbes
operacionais, faltando tempo para atividades estratégicas e de planejamento.

Na maioria das instituicdes o tempo disponibilizado para o Coordenacao ¢ diferente
(e insuficiente)em cada institui¢ao.

Dificuldades de efetivacao.

Necessidade de auxiliares administrativos para atividades de gestao.

Divergéncias

Tempos disponiveis para a Coordenagao

5,10,20 e 30 horas.

Grupo 2

Questdes em comum (levantadas pelo grupo)

Ha trés eixos que norteiam o trabalho: carga horaria, questbes administrativas e o
desenvolvimento pedagdgico;

Dificuldades em comum de sobrepor e conciliar acdes académicas e administrativas;
As atribuicbes dos coordenadores vao além das fung¢des desejadas;

Como regra os coordenadores ndo possuem autonomia suficiente para realizar as
atribuicoes, referente a parte administrativa e pedagdgica;

Nao ha tempo suficiente para os coordenadores desenvolverem suas atribuigoes;
Dificuldades de aproximacao da gestdo pedagdgica com a gestdo administrativa;
Algumas acbes deveriam ser centralizadas na coordenagcdo e outras
descentralizadas;

As dificuldades da coordenacdo em manter a interface entre alunos e o processo de
extensio e pesquisa;

Aspectos facilitadores (relagdo com docentes e discentes) que qualifica o ensino e
ameniza conflitos;

Os coordenadores necessitam estar em sala de aula, melhorando assim a
aproximacao com os discentes;

Os coordenadores, quando docentes, sdo avaliados pelo papel da coordenagao e
nao pela docencia;

O periodo de trabalho da coordenacdo compreende uma dedicagao exclusiva,
(matutino, vespertino e noturno), porém esta dedicagédo nao é efetivada;

A remuneragao da coordenacgao ndo € compativel com sua dedicacéo e atribuigao,
levando em considerag¢ao a dos docentes.

Sugestdes propostas

Melhor suporte técnico administrativo;
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A efetivacdo do NDE ajudaria a coordenacao a desenvolver melhor suas atribuigdes,
delegando assim as responsabilidades;

O NDE poderia melhorar o projeto de pesquisa e extensao;

A troca de informacgao entre os coordenadores com a criagdo de um congresso;
Incentivo ao aperfeicoamento de docentes;

Grupo 3

Quais as questdes levantadas?

Planejamanto estratétigico: a coordenagdo estd sobrecargada nas fungdes
operacionais;

Implementagao e NDE's em algumas IES;

Falta de compromisso do corpo docente: a maioria vé a IES como "um bico";

Falta de secretariado para questdes operacionais em algumas IES;

Quais as semelhancas e diferengas?

Um ponto comum a todos os grupos € o que tange a questdo da restrita agao
estratégica da coordenacéo, visto que a maioria das agdes € no sentido operacional,
De forma convergente, alguns grupos discutiram acerca do plano de carreira;

Como diferenga, a questao de selegcédo e demissao de professores. Em algumas IES,
a participacao, restrita, de um aluno na prova de banca.

Quais as sugestdes para superar as limitagbes potencializar as qualidades?
Referente ao item (2a) sugerimos acesso claro e objetivo as informacdes
académicas e administrativas da IES

Potencializar as agbes estratégicas da coordenacgao;

Fortalecimento da parceria entre a IES através de agbes integradas, como, por
Exemplo, compras, propaganda e marketing.

Grupo 4

ATRIBUICOES PROFISSIONAIS DA COORDENACAO

Contexto historico — insercao na atividade sem prévia capacitagao;

Funcdes da coordenacao — ensino, pesquisa e extensao;

Novo perfil da coordenagdo — coordenador-gestor Paumento significativo de
atividades e responsabilidades (subsisténcia e crescimento do curso);

Subsidios para se alcancar o resultado esperado - desburocratizagdo, maior
compartiihamento de informagdes gerenciais e capacitagdo constante ao
coordenador.

Grupo 5

1 — Quais as questdes levantadas?

Atuacgao do coordenador com foco em trabalhos operacionais em vez de énfase no
planejamento estratégico ou tatica que aprimorem o curso.

2 — Quais as semelhancas e divergéncias?

Semelhancas: excesso de reunides improdutivas (sem objetivos praticos); falta de
compromisso do corpo docente com o curso e com a instituicdo; acumulo de
atividades administrativas impedindo planejamento estratégico e a gestdo do curso.
Divergéncias: Carga horaria da coordenagao; Remuneragdo dos coordenadores;
autonomia para contratacdo e demissdo de professores; técnicos administrativos
auxiliares da coordenacgao.

3 — Quais as sugestbes para superar as limitacdes e potencializar as
qualidades?

Parceria na contratacédo de professores;
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Parceria na elaboragéo de projetos de pesquisa;

Operar com maior énfase em niveis taticos e estratégicos priorizando atividades
voltadas para a melhoria da qualidade e garantia da sustentabilidade financeira do
Curso;

Redistribuicdo de atividades operacionais para o corpo técnico administrativo do
Curso;

Trabalhar com interagdao Universidade — Empresa, de modo a facilitar o acesso dos
alunos no mercado de trabalho e familiarizar-se com as inovagdes tecnoldgicas;
Criar redes de comunicacao entre coordenadores;

Elaborar agenda continua de encontros.

Grupo 6

1 — Quais as questdes levantadas?

O coordenador como gerente de produto;

O coordenador como educador;

O coordenador como colaborador da instituigéo.

O coordenador como gerente de produto

Capacidade de planejamento;

Estratégias para promover a qualidade e a sustentabilidade do curso;
Promover a integragao entre discentes, docentes, instituigdo e sociedade;
Habilidade técnica e gerencial.

Coordenador como educador;

Conhecimento didatico;

Conhecimento pedagdgico;

Metodologia do ensino superior;

O coordenador como colaborador da instituicao.
Conhecimento da legislagao educacional;

Respeito pelo regimento interno da IES;

Coeréncia com a missao, visao e valores da IES;

Entendimento de suas atribuicoes;

Habilidade de relacionamento interpessoal;

Habilidade politica.

Quais as semelhancas e divergéncias?

Semelhancas

Muito peso na resolucio de problemas e atividades operacionais;
Falta tempo para atividades estratégicas;

Baixo comprometimento do corpo docente;

Heterogeneidade do publico alvo.

Diferencas

Estrutura organizacional;

Carga horaria;

Acesso as informagdes estratégicas do curso;

Compromisso com a sustentabilidade;

Tarefas administrativas;

Estrutura de apoio a coordenacao;

Contrato de trabalho.

Quais as sugestdes para superar as limitagées e potencializar as qualidades?
Intercambio inter-institucional;

Capacitacao gerencial e pedagogica;

Priorizar qualidade e sustentabilidade;
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Redistribuicdo das fungdes operacionais;

Implantar a gestao estratégica;

Estratégias para atrair e manter professores qualificados;
Reforcar a autoridade do coordenador perante os docentes;

Grupo 7

1 — Quais as questdes levantadas?

Nao-funcionamento do NDE

Atuacéo operacional

Coordenagao de mais de um curso

Falta de recursos financeiros para atividades complementares

Falta de comprometimento de professores (CH)

Falta de autonomia

Fluxo deficitario de informacdes

Atuacao estratégica: otimizagao do tempo de coordenagao

Envolvimento com a sustentabilidade do curso

Necessidade de redistribuicdo das tarefas de acordo com os setores competentes
para que a coordenagao atue como gestor do curso

Parceria com outras IES na contratacédo de professores

Realizacdo de encontros de formacdo para aprofundar as discussdes

Unido para compras em conjunto

Grupo 8

Quais as questdes levantadas?

O entendimento das atribuicbes favorece a execugao da funcdo, mas deve ser de
uma forma clara e compartilhada.

Capacidade de planejamento, sinergia entre os objetivos institucionais com as
expectativas dos discentes e o papel dos docentes.

Promover a sustentabilidade financeira do curso.

Os coordenadores estdo cientes de suas responsabilidades e se cobram, neste
sentido acabamos fazendo mais do que existem em nossas atribuigdes.

Os coordenadores sao cobrados como gestores contudo atuam com mais énfase na
operacionalizagado que em nivel tatico e estratégico.

2- Quais as semelhancas e divergéncias?

Como semelhancga, os coordenadores fazem mais que suas atribuicées, em fungao
das IES estarem cada vez mais enxutas.

Fazemos mais o operacional e menos o tatico.

As divergéncias estao relacionadas mais com operacional de cada IES.

3- Quais as sugestdes para superar as limitacdes e potencializar as
gualidades?

Investir em cursos de formagéo pedagdgica para os coordenadores e professores.
Uma melhor redistribuicao de tarefas administrativas.

Facilitar as informagdes financeiras e administrativas do curso.

Manter professores com titulacdo em fungdo dos concursos publicos esta se
tornando muito dificil, para minimizar isso deve-se fazer parcerias das IES no
aproveitamento destes profissionais.

Interpretagéo e aplicagado das normas gerais do MEC.

Criar congressos de areas afins, projetos de pesquisa entre as IES.
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APENDICE 15

DADOS COLETADOS NA ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA 3
AOS DIRIGENTES INSTITUCIONAIS (APENDICE 6)

DIRIGENTE DA IES 1

Como os gestores universitarios da sua IES avaliam este diagndstico?

As atribuicbes de coordenador de curso como gestor do desempenho e qualidade do
seu curso € muito recente na educagado brasileira. Apesar de alguns anos de
desenvolvimento deste modelo, na maioria das instituicdes de ensino, ainda foi
possivel a consolidagdo do entendimento das verdadeiras atribuicbes do cargo e,
consequentemente, a definicdo do perfil necessario ao seu desempenho. Ha pouca
informacgédo e pesquisa sobre o perfil ideal deste importante profissional na area
educacional.

Validamos o diagnéstico realizado no entendimento de que esta avaliagdo torna-se uma
ferramenta fundamental na identificacdo dos problemas e indicacdo das acbes necessarias
para suas solugdes.

Vocés validam estes desafios? Ha algum outro desafio que validam e néo foi
contemplado? Qual?

Os desafios apresentados sdo pertinentes ao desenvolvimento das atividades de
coordenagao.

1°) Excesso de atribuicdes profissionais tem gerado sobrecarga e atuacdo mais
operacional do que estratégica do coordenador.

Acredito que as IES deverao se adaptar a esta novo profissional onde o mesmo deve fazer
uma ponte entre o administrativo e o pedagdégico onde as atribuigdes deste profissional tem
que ser bem definidas entre todos que compde esta teia no mundo académico, compondo
um trabalho de parceria entre todos os envolvidos.

2°) Necessidade de acesso as informagfes administrativas e financeiras.

Isto € imprescindivel se desejarmos e entendermos que o coordenador € um gestor do seu
curso.

3°) Falta de comprometimento do NDE e dos professores

O NDE tem outra fungao, porém devera constituir-se num importante grupo de trabalho que
auxilia em muito o trabalho do coordenador de curso. Os professores do curso ficardo
comprometidos se os mesmos tiverem conhecimento da sua importancia para a melhoria da
qualidade do curso e principalmente em IES particular é importante conhecer a
disponibilidade e se ha condicbes de remuneracao para a dedicacdo destes professores
envolvidos na gestao.

4°) Necessidade de reconhecimento de autoridade e autonomia

Acho imprescindivel o coordenador ter autoridade e autonomia para fazer a gestdo do seu
curso, porém dentro dos limites do estatuto e regimento da IES.

5°) Necessidade de formacdo (administrativa e didatico- pedagdgica)

A grande maioria dos coordenadores de curso possui somente a formacio didatico-
pedagogica, portanto sem duvida esta visdo administrativa deve ser um importante
treinamento e qualificagao destes profissionais.

6°) Falta de estabilidade

Nao concordo que este seja um desafio para o coordenador, pois consciente que esta numa
IES privada, esta estabilidade depende quase que Unica e exclusivamente de seu trabalho
dedicado e competente.

7°) Necessidade de comprometimento pelos coordenadores

Este ponto é de fundamental importancia, se o coordenador ndo tem comprometimento com
seu curso nao deveria permanecer na fungdo, esta na hora de dialogo para descobrir qual a
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causa disto, pode ser a falta de conhecimento de suas atribuicdes e auséncia de autonomia
e autoridade para exercé-la.

8°)Necessidade de desenvolvimento de competéncias (entre elas conhecimentos de
relacbes humanas, caracteristicas pessoais, conhecimento de leis) pelos
coordenadores

O coordenador e o gestor neste diagnoéstico ja salientou que as competéncias pessoais sdo
as de maior importancia para o desempenho da fungdo. Algumas caracteristicas sdo inatas
e outras podem ser adquiridas através de cursos e treinamentos. Cada instituicdo deve
implementar um programa de capacitacdo de coordenadores que vise o desenvolvimento de
competéncias necessarias a fungao.

9°) Aumento de titulacdo pelos coordenadores

Esta € uma necessidade, o MEC em suas avaliagdes ja esta sinalizando que o coordenador
de curso deve ser doutor, portanto devemos investir nestes profissionais para os mesmos
busquem a titulagdo maxima.

Acredito que o principal desafio € encontrar profissionais que dominem a area didatico-
pedagogica e reconhegam a importancia das ferramentas de administragdo e gestdo para
melhorar a qualidade do ensino nas IES.

Vocés validam estas competéncias? Ha alguma outra competéncia que
validam e néo foi diagnosticada como necessaria ao coordenador de curso?
Qual?

Valido totalmente estas competéncias e acho que foram abrangidas todas as necessarias
para o exercicio profissional da fungao, sera muito dificil encontrar ou qualificar professores
com todas estas.

Quais praticas / acbes poderdo ser implementadas na sua IES com vistas ao
desenvolvimento das competéncias identificadas como necessérias aos
coordenadores de curso e a superacgao dos desafios?

Acredito que estamos no caminho certo, levantando as necessarias competéncias e
desafios para o melhor desempenho da coordenacdo dos cursos. A troca de
experiéncias entre instituicbes de ensino que enfrentam problemas semelhantes é
um grande motivador para os coordenadores. Acredito que podemos montar
diversos cursos para juntos buscarmos consciente e democraticamente a melhor
forma de preparar nossos professores para assumir tdo importante tarefa na
educacao brasileira.

Considerando que os programas de mestrado e doutorado do pais, priorizam a
formagdo académica para docéncia e pesquisa, sugiro que as instituicoes
desenvolvam capacitagdes que visem o aprimoramento de competéncias ligadas ao
conhecimento da legislagdo educacional, ao empreendedorismo e das relagdes
inter-pesoais.

DIRIGENTE DA IES 2

Como os gestores universitarios da sua IES avaliam este diagnostico?
Importante, porém demanda uma analise mais aprofundada e detalhada para subsidiar
tomadas de decisdes.

Vocés validam estes desafios? Ha algum outro desafio que validam e néo foi
contemplado? Qual?
Validados. Nao.
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Vocés validam estas competéncias? H& alguma outra competéncia que
validam e néo foi diagnosticada como necessaria ao coordenador de curso?
Qual?

Validadas. Outra competéncia importante para o coordenador de curso seria a visdo e o
conhecimento do mercado (comportamento de consumo, estratégias de marketing e
abordagem sistémica), talvez possa estar intrinseca na habilidade gerencial.

Quais préticas / acbes poderdo ser implementadas na sua IES com vistas ao
desenvolvimento das competéncias identificadas como necessarias aos
coordenadores de curso e a superacao dos desafios?

- Contratagao de assistentes de coordenacgao visando a redugao de atividades operacionais;
- capacitacao e apoio ao desenvolvimento e estruturagado dos NDE’s de cada curso;

- incentivo a formacgao e busca por titulagdo através de ajuda de custo e liberagdo em dias
de trabalho.

DIRIGENTE DA |IES 3

Como os gestores universitarios da sua IES avaliam este diagnostico?

Os gestores da IES3 avaliam de forma positiva este diagndstico porque entendem que é
sempre importante que se ouga seus coordenadores, a fim de conhecerem seus problemas
e anseios em relacdo aos cursos que ajudam a administrar. Os gestores da (IES4)
reconhecem e sempre enfatizam que o papel do coordenador de curso €& de extrema
importancia para a IES, pois este é a ponte que liga o aluno e seus problemas a Direcao da
escola. E o coordenador o primeiro a conhecer o problema e a buscar solucéo imediata,
dentro de sua autonomia. Existem situacbes em que o proprio coordenador resolve no
préprio nascedouro.

Vocés validam estes desafios? Ha algum outro desafio que validam e néao foi
contemplado? Qual?

Um desafio que o coordenador deve enfrentar diuturnamente é o envolvimento na captagao
do aluno e, o mais importante, lutar pela sua manutengcdo do aluno da IES. Para isso, é
necessario que o coordenador se envolva com O curso e seja um representante da
Instituicdo junto ao aluno de seu curso, somente assim, o discente se sentird seguro em
suas reivindicacdes e, principalmente, nas solugdes encontradas pelo coordenador.

Vocés validam estas competéncias? Ha& alguma outra competéncia que
validam e néo foi diagnosticada como necessaria ao coordenador de curso?
Qual?

Que o coordenador seja também o responsavel pela vinculagdo do curso aos anseios do
mercado, adequando-o a estagios, atividades de extensdo, buscandoauxiliar os alunos, na
procura de ambientes externos que possam ajuda-lo a pensar de maneira concreta no seu
futuro junto ao mercado de trabalho.

Quais praticas / acbes poderdo ser implementadas na sua IES com vistas ao
desenvolvimento das competéncias identificadas como necessérias aos
coordenadores de curso e a superagao dos desafios?

O IES3 tem buscado dar ao coordenador de curso autonomia suficiente, para que o
mesmo possa desempenhar o seu papel, principalmente em relacdo ao atendimento
das reivindicagcdes dos alunos do curso que coordena.

DIRIGENTE DA IES 4
Como os gestores universitarios da sua IES avaliam este diagnostico?
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O diagndstico é muito positivo e realista, pois, além de demonstrar os aspectos que
dificultam o trabalho na coordenacido em nossa instituicdo, apresentam para a alta
administragao, para o apoio pedagogico da IES e para os proprios coordenadores o cenario
que se almeja atingir. Todos os desafios apresentados pelo estudo vém ao encontro das
necessidades de nossa IES.

Vocés validam estes desafios? Ha algum outro desafio que validam e néo foi
contemplado? Qual?

Todos os desafios apresentados no estudo sao validados pela IES. Todos eles séo
significativos e sdo coerentes a nossa realidade.

Vocés validam estas competéncias? H& alguma outra competéncia que
validam e nao foi diagnosticada como necesséria ao coordenador de curso?
Qual?

Todas as competéncias apresentadas no estudo sdo validadas pela IES. Todas elas sao
significativas para a IES e sdo coerentes a nossa realidade.

Quais praticas / acbes poderdo ser implementadas na sua IES com vistas ao
desenvolvimento das competéncias identificadas como necessérias aos
coordenadores de curso e a superacgao dos desafios?

As praticas / agdes que poderao ser implementadas em nossa IES com vistas ao
desenvolvimento das competéncias identificadas como necessarias aos
coordenadores de curso e a superacgao dos desafios sio:

- apoio a formacao dos coordenadores, a partir de cursos de aperfeicoamento, com
relacdo a visdo estratégia institucional, a administragdo académica e a gestdo de
pessoas e de demais processos que perpassam o trabalho do coordenador;

- diminuicdo dos aspectos burocraticos, com agilidade na comunicagdo entre os
setores;

- envolvimento dos coordenadores em agdes ligadas ao planejamento estratégico da
IES;

- apoio incondicional as agdes do NDE;

- apoio aos coordenadores e a professores da IES que desejam fazer doutorado
reconhecido pela CAPES.



