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RESUMO

TITTANEGRO, Pedro Angelo. A percepcdo dos papéis do
Coordenador de Curso e as expectativas da IES privada sobre esses
papéis. 2008. Dissertacdo (Mestrado em Administracdo. | - Area de
concentracdo: Administracdo e Planejamento) - Pontificia
Universidade Catdlica — PUC/SP, Séo Paulo.

Este estudo nasce da necessidade de re-pensar e organizar o trabalho,
para atingir os objetivos pessoais e institucionais, enquanto coordenador de cursos
de graduacgdo. O objetivo deste trabalho foi contribuir para a discussdo sobre os
papéis do coordenador de curso nas IES — Instituicdes de Ensino Superior privadas.
Especificamente, estudar como se caracterizam esses papéis a luz das demandas
do mercado sobre o sistema educacional. Procurou-se apresentar: 1)os conceitos
sobre o ensino superior brasileiro — o panorama atual e os cenérios e tendéncias —
2)as dimensdes que interagem na definicdo desses papéis — tais como: a cultura
organizacional, o planejamento, o processo decisorio, lideranga, as estratégias, a
comunicacdo, além da misséo, visdo e crengas institucionais — 3)os papéis do
coordenador de curso, segundo dois gestores institucionais: Davi F. Barros e Edson
Franco, correlacionando-os com o0s papéis gerenciais propostos por dois
conceituados pesquisadores em gestao; Henry Mintzberg e Robert Quinn. Pretende-
se com este texto tecer algumas consideracfes sobre os papéis do coordenador de
curso e a pratica dos mesmos, sem a pretenséo de oferecer uma analise abrangente
e exclusiva sobre tal, nem mesmo definir e desenhar modelos. Este trabalho foi
elaborado através de pesquisa da literatura, documentos oficiais do MEC, do INEP e
de uma IES privada, além da legislacdo e de artigos de autores diversos, tanto na
area de gestdo universitaria quanto de Educacéo. Traz ainda a visdo do autor sobre
0 assunto, como professor e coordenador de cursos superiores, ao desempenhar
tais papéis em IES privadas. Conclui-se, apos a analise dos textos e situagdes, que
0 coordenador de curso vem assumindo papéis cada vez mais complexos e que
demandam um conhecimento mais aprofundado sobre suas implicacdes no

desempenho deste profissional e nas definicbes de metas e objetivos institucionais.
Palavras chaves:

Coordenador; gestor; papéis; funcoes; atribuicdes.



ABSTRACT

This study arises from the need to re-think and organize the work to
achieve the goals personal and institutional, as coordinator of graduate courses. The
objective of this work was to contribute to the discussion on the roles of the
coordinator in the course of private IES - Institutions of Higher Education. Specifically,
we examine how these roles are characterized in the light of the demands of the
market on the educational system. It was present: 1) the concepts on Brazilian higher
education - the actual situation and the scenarios and trends - 2) the dimensions that
interact in the definition of roles - such as the organizational culture, planning,
decision-making, leadership , strategies, communication, in addition to the mission,
institutional vision and beliefs - 3) the roles of the coordinator of course, according to
two institutional managers: David F. Barros and Edson Franco, correlating them with
managerial roles proposed by two authoritative researchers in management; Henry
Mintzberg, Robert Quinn. Intend with this text make a few observations about the
roles of the coordinator of course and practice the same, without the pretense of
offering a comprehensive analysis and exclusive about this, not even define and
design models. This paper was prepared by searching the literature, official
documents of the MEC, the INEP and a private IES, in addition to the legislation and
articles from various authors, both in the area of university management as of
Education. Brings still the vision of the author on the subject, as a teacher and
coordinator of higher education courses, to play such roles in IES private. It is, after
analysis of texts and situations, the coordinator of course is assuming roles
increasingly complex and that require a deeper implications on the performance of

this work and in the definitions of institutional goals and objectives.

Keywords: Coordinator; manager; roles, functions, powers.



SUMARIO

1N RI0] 10T 07X R 1
Procedimento metodolOgiCO.........ccuuuvivieeeiiiiiiiiece e 6
INSTTUMENTOS .....eeeei e 7

CAPITULO | - O ENSINO SUPERIOR BRASILEIRO..........ccceevnnnee. 10
O panorama atual...........oocuveiiiiiiiiiic e 11
CenArios € tENAENCIAS. ......ccciiiiieeiiiie e 16

CAPITULO Il - IES — ESTRUTURAS E DIMENSOES...........cccovee.... 25
Cultura Organizacional. ... 25
O coordenador e 0 ambiente das IES............ccccceiiiiiiiiie e, 26
A cultura organizacional e o planejamento............cccccceeeviiiiiieeennn. 27
Eficacia e desempenho organizacional.............cccccooviiiiiieeeeiiniiinne. 33
ProCesS0 JECISOMO .......oueviiiiiie ettt 35
O coordenador e a LideranGa ..........c..eeeveeeiiiiiiiiiiee e 36
Planejamento e estratégia..............ccooeeiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeee e 38
A comunicagao das eStrategias .........ccovvvrrrrereeeiiiiiiiieee e e s esiereraaeens 43
MiSS80, ValOreS € CreNGAS. .....cceeeeeeeeeeceie et e e e e eeeeees 44

CAPITULO 1l - O COORDENADOR DE CURSO .......ccoovevivieiereneen 49
O coordenador e 0s 0rgaos governamentaisS. ...........ccvveeeeeeerrivenen. 49
O coordenador na concepgdo da IES..........cccevveeeeiiiiiiiiieeee e, 55
Papéis, funcdes, atividades € COMPEtENCIas ...........ccvvveveeeeeiiininnenn. 61
(@ oF=ToT= I oT=To F-To [0 To [ o] o T OSSR 63
O papel adminiStratiVo...........coooeeeeiiiiii e 64
O PAPEI GBSION ... 65
OULIOS PAPEIS ...eeeiitiiee ettt ettt e e e e e e e s anreeaeaans 66
Os papeis gerenciais de Mintzberg..........coccvvviiiiiiiiiiiiieeee e, 70
Os papéis gerenciais de QUINN ...........ooooiiiiiiiiiiiiiiiiereeeeeree e 73
Os papéis do coordenador segundo Barros ...........cccevvvevveveeeeeeennnn. 84
Os papéis do coordenador conforme Franco ...........cccccceveeeeeiinnnee. 93
A correlacdo entre 0S papeéis PropoStOS. .....ceeeevviivirereeeeeiiiiiiereeens 102

CONSIDERACOES FINAIS ..ot 107

BIBLIOGRAFIA . ... e 110



ANEXO 1: Quadro de relacdes: conceito, dimensdes e variaveis.:114

ANEXO 2: Matriz: Dimensdes, componentes e indicadores: ........ 115
ANEXO 3: Matriz da PESQUISA: .....uuurrrriiiiiiiiiiiiiieiiiieeeaeeeeeeeeaeaaaaeans 118
ANEXO 4: Estrutura e fluxo do trabalho. ...........cccceiiiiiniiiiinnnn. 119
ANEXO 5: Estrutura dos capitulos. ...........ccoceeiieiiiniiieee e 120
ANEXO 6: Tipos de despesas familiares por classe social. .......... 121
ANEXO 7: Os numeros da educagéo brasileira - 2006. ................ 122
ANEXO 8: Os numeros da educagéo brasileira - 2006. ................ 123
ANEXO 9: Quatro cenarios para o ensino superior no Mundo 2003 -
2025, 124
ANEXO 10: Cenarios para a educacéo brasileira..............c.c......... 125
ANEXO 11: Quadro: Cla, Adhocracia, Hierarquia, Mercado. ........ 126

ANEXO 12: Quadro dos Valores Competitivos: critérios de eficacia.127

ANEXO 13: Quadro dos Valores Competitivos: oito orientagbes gerais.

...................................................................................... 128
ANEXO 14: Quadro dos Valores Competitivos: competéncias e papéis

dOS [HEIES. ..o 129
ANEXO 15: Zona negativa na eficacia organizacional. ................. 130
ANEXO 16: Zona negativa na eficacia do lider. .............ccccvveeeenn. 131
ANEXO 17: Os oito papéis de lideranca gerencial e suas respectivas

COMPELENCIAS-ChaVE. .......cvvveieiiiiieiieiiiieeeeeeeeeeeeeeeeee, 132
ANEXO 18: Os papéis do coordenador segundo Barros .............. 133
ANEXO 19: Os papéis do coordenador conforme Franco............. 134

ANEXO 20: A correlagdo entre 0s papéis propostos............c........ 136



No limiar de um novo século, hd uma demanda sem
precedentes e uma grande diversificagdo na educagédo superior,
bem como maior consciéncia sobre a sua importancia vital
tanto para o desenvolvimento sociocultural e econémico como
para a construcéo do futuro, diante do qual as novas geracdes
deverao estar preparadas com novas habilitacdes,
conhecimentos e ideais.*

INTRODUCAO

O contexto organizacional atual — sob o impacto da necessidade de
mudancas continuas, ambientes complexos, turbulentos e de crescentes incertezas
— € a realidade de todo tipo de organizacdo: as comerciais, industriais ou
prestadoras de servigos; e as organiza¢des educacionais ndo sdo excecao a regra.

Compelidas a competir nesse ambiente, intrincado e mutante, necessitam
de gestores aptos a responder as exigéncias estratégicas dos cenarios delimitados.
Desta forma os coordenadores de cursos superiores — que passaremos a chamar
apenas Coordenador - devem desenvolver de forma ampla o seu papel de gestor do
curso.

Como gestor do curso deve estar capacitado a identificar, compreender,
reagir e antecipar-se as variaveis - e seus efeitos - do ambiente em que se inserem
as instituicdes do setor educacional.

As IES - InstituicBes de Ensino Superior, privadas, as quais passaremos
a nos referir apenas como IES — identificam que os alunos das classes sociais A e B
estdo sendo atendidos, na sua busca pelo ensino superior, pelas escolas tradicionais
e aqueles das classes C, D e E, da populacdo, comegam a buscar acesso ao ensino
superior colocando as IES, dispostas a fazé-lo, um dilema: “como oferecer ensino de
gualidade a um publico alvo com baixo poder de pagamento?” Isto é, o
comprometimento da renda familiar com educag¢do é da ordem de R$ 211,00 —
capacidade maxima de absor¢cdo de mensalidade - para uma renda média de R$
844,00 na classe C (IBGE 2000, apud BRAGA, Ryon?).

! Preambulo da Declaracdo Mundial sobre Educacdo Superior no Século XXI: Visdo e
Acéo - Paris, 9 de outubro de 1998; UNESCO.

2 |IBGE - Censo 2000, apud BRAGA, Ryon. Cenario Atual do Mercado de Ensino
Superior na visdo do marketing educacional, 2002. disponivel em:



http://www.abmes.org.br/_download/Associados/Seminarios/2002/11_05_curso_gestao/Ryon_Braga_
Marketing_Educacional.ppt;

Esse dilema é amplificado pelas formas e estruturas de gestdo das IES
uma vez que, muitas, ainda carecem de processos de gestdo adequados, conforme
salienta Rocha (2003, p.12):

€ tempo de as IES privadas considerarem os principios gerenciais
modernos, valorizando o planejamento estratégico, a definicdo de
metas, o orcamento anual (reflexo a curto prazo do plano estratégico),
a administracdo de projetos, enfim, valorizando as medidas para
atingir a organizacgdo para obter os objetivos estratégicos.

Nesse contexto o papel dos gestores institucionais, entre eles o
coordenador, precisa ser repensado.

A literatura disponivel tem abordado os papéis do coordenador numa
perspectiva de descricdo dos diversos papéis, com especial enfoque nos papéis
pedagdgicos; apenas recentemente 0s autores passaram a descrever esses papeéis
e sua importancia para a obtencdo dos diversos resultados esperados pela IES;
resultados ndo apenas pedagogicos, mas também aqueles relativos ao negocio
educacional e a gestdo destes: metas de crescimento, de lucratividade, reducdo da
evasdo, reducao da inadimpléncia, novos mercados, entre outros.

Entre esses papéis Barros (2006, p.16) destaca:

e Como docente e lider do processo de aprendizagem;
e Como articulador do processo formativo do curso;

e Como gestor académico;

e Como gestor administrativo;

e Como catalisador da identidade do curso.

Os papéis do coordenador também se enquadram na classificacdo
proposta por Minztberg (1975, p.78) que divide os papéis gerenciais em 3 tipos:
interpessoais, informacionais, decisoriais.

A discusséo sobre a articulacéo entre os diversos papéis ainda carece de
estudos. Assim a questdo central deste estudo € verificar quais sdo os papéis
efetivamente desempenhados pelo coordenador, quais sdo os papéis determinados
pelas IES; papéis esses que vao muito além daqueles prescritos pelo MEC -
Ministério da Educacdo e como eles se correlacionam com 0s papéis gerenciais
propostos por dois pesquisadores de gestdo. Alguns dos novos papéis ainda nao
estdo explicitados de forma adequada, em todas as IES.

A compreensdo das diferencas, divergéncias e da inadequacédo entre

esses diversos papéis é fundamental para a definicdo de um perfil real e factivel de



coordenador, além de contribuir para o recrutamento, a preparagéo, o treinamento e
a qualificacédo dos coordenadores de curso, atuais e futuros.
Lick (2005, p.24) destaca trés tendéncias emergentes, em relacdo a
gestdo escolar: a busca da eficacia escolar, o papel da lideranga do gestor e a
énfase na autonomia da escola; tais discussdes remetem aos papéis dos gestores —
entre eles os do coordenador.
Matsuura (2003, p.15) nos fornece outros elementos para repensar esses
papéis quando nos diz:
a educacao superior precisa dar maior atencdo a outros niveis de
educacdo e a outras formas de aprendizado, para que se empenhe
efetivamente em seus préprios problemas, e preencha suas
responsabilidades sociais com respeito a desafios importantes, tais
como a pobreza, a desigualdade e a injustica sociais, 0
desenvolvimento sustentavel e a boa governanca.
Conseqgiientemente, a educacdo superior deveria buscar parcerias
nao s6 com a sociedade civil, os setores publico e privado da
economia e as redes internacionais, mas também com os ensinos
fundamental, médio e técnico, com o treinamento vocacional e as

varias formas assumidas pela educacao de adultos e pela educacédo
permanente.

Devemos perguntar: quem seria responsavel por essas acgbfes? O
coordenador, entre outros? Essa linha de pensamento, que comecga a ganhar
volume em diversas IES, pode se constituir num viés que facilmente levard a
distor¢cdes nos papéis propostos se ndo forem respeitadas as limitacdes que essa
funcéo decerra.

A discusséo e a falta de consenso sobre esses papéis s@o sintetizadas

por Franco (2000, p.4), quando diz que:

Tanto no passado como no presente, ainda ndo se chegou a um
denominador comum relativamente as fungdes, responsabilidades e
encargos do Coordenador de Curso. Diz-se que ele é o "gerente" do
Curso. Chega-se mesmo a afirmar que é o "dono" do Curso, mas, na
pratica predominam 0s encargos académicos, pouco se levando em
conta 0s ndo-académicos, ou seja, as responsabilidades e funcdes
gerenciais, no estrito sentido da expresséo.

Nessa afirmagdo Franco reconhece a complexidade das exigéncias
impostas ao coordenador sem a correspondente delegagcédo de autoridade para que

0s papéis sejam desempenhados de forma coerente.



Franco (2000, p.8) propde distribuir as fungbes do coordenador em quatro
tipos: 1) politicas, 2) gerenciais, 3) académicas e 4) institucionais, com as quais
objetiva prover uma linguagem comum a respeito das fun¢gbes do coordenador, e
assim contribuir para o seu aperfeicoamento pessoal, profissional, politico e

institucional.

Lista, também, as cinco fungbes que considera de natureza politica: 1)um
lider reconhecido na éarea de conhecimento do Curso; 2)um "animador" de
professores e alunos do Curso; 3)o representante de seu Curso; 4)o “fazedor" do
marketing do Curso; 5)o responséavel pela vinculacdo do Curso aos anseios e
desejos do mercado.

Identifica as sete fungBes que chama de fungBes gerenciais: 1)supervisao
das instalacdes fisicas, laboratérios e equipamentos do Curso; 2)indicacdo da
aquisicdo de livros, materiais especiais e assinatura de peridédicos necessarios ao
desenvolvimento do Curso; 3)estimulo e controle da freqiéncia docente; 4)estimulo
e controle da frequéncia discente; 5)indicacdo da contratagdo e da demissdo de
docentes; 6)processo decisorio de seu Curso; 7)adimpléncia contratual dos alunos
de seu Curso;

Atribui, ao coordenador, oito funcdes de natureza académica: 1)
elaboracdo e execucdo do Projeto Pedagdgico do Curso; 2) desenvolvimento
motivador das atividades escolares; 3) qualidade e regularidade das avaliagdes
desenvolvidas em seu Curso; 4) desenvolvimento das atividades complementares
em seu Curso; 5) estimulo a iniciagcdo cientifica e a pesquisa entre professores e
alunos; 6) orientacdo e acompanhamento dos Monitores; 7) engajamento de
professores e alunos em programas e projetos de extensdo universitaria; 8)
acompanhamento dos estagios supervisionados e ndo-supervisionados.

E, finalmente, define como fung¢des institucionais: 1) sucesso dos alunos
de seu Curso no Exame Nacional de Cursos®; 2) acompanhamento dos antigos
alunos do Curso; 3) empregabilidade dos alunos; 4) busca de fontes alternativas de
recursos para o seu Curso e para a instituicdo; 5) reconhecimento de seu Curso e

renovacao periddica desse reconhecimento por parte do MEC; 6) sucesso de seus

® O Exame Nacional de Cursos — antigo “provdo’ é atualmente representado pelo
ENADE — Exame Nacional de Desempenho dos estudantes.



alunos nos Exames de Ordem, Testes Profissionais e assemelhados; 7) vinculo de
amazonicidade* do seu Curso.

As consideragfes feitas por Franco s&o totalmente coerentes com 0sS
aspectos que a nossa pratica de coordenador permitiu identificar e com as
consideragodes e reflexdes de muitos colegas coordenadores que puderam vivenciar
essa funcdo em diversas IES. Entendemos que tais consideracfes desenham,
portanto, de forma mais consistente e real o teatro de operacdes e os papeéis do
coordenador.

Esta pesquisa € relevante para o coordenador-gestor a medida que esse
profissional necessita planejar seu curso e adequa-lo a realidade e exigéncias do
mercado; um planejamento focado apenas nas questdes pedagogicas poderia criar
condicbes para o surgimento de um curso completamente desarticulado das
necessidades e imperativos estratégicos de mercado, enquanto que o planejamento
mercadoldgico sem um forte amparo nas questfes pedagogicas poderia inviabilizar
o curso frente aos indicadores e exigéncias do MEC. Assim sendo € primordial
definir o perfil do coordenador como gestor educacional e prepara-lo para promover
e direcionar, o0 curso, para o atendimento dos objetivos institucionais propostos. O
Planejamento, necessério a obtengéo dos resultados propostos, esté sintetizado nos
seguintes documentos: PDI - Plano de Desenvolvimento Institucional, PPl — Projeto
Pedagogico Institucional e especialmente no PPC - Projeto Pedagogico de Curso,

gue, conforme Andrade (2002, p.65):

O sucesso ou insucesso do Projeto Pedagdgico pode estar atrelado
a fatores internos e externos ao curso que devem ser observados
antes, durante e ap0s a implementacao do Projeto Pedagodgico. Por
exemplo, se os responsaveis pelo processo de revisao, analise e
implementacdo ndo conseguirem identificar a estrutura valorativa dos
dirigentes principais do curso, torna-se quase impossivel assegurar a
legitimidade e a participacdo efetiva dos envolvidos no processo.
Como os envolvidos no processo podem acreditar no que esta em
discussdo quando o gestor do curso nao valoriza as potencialidades
internas e as oportunidades externas?

* O autor, Franco (2000, p.9), explica o termo “amazonicidade” dizendo: E impossivel
definir a amazonicidade de um Curso. Ela ndo se faz somente pelo fato da inclusdo de uma disciplina
do tipo Cultura Amazobnica. Ela se faz pela consciéncia que se inocule nos alunos quanto ao
compromisso profissional dos formados para com a Amazdnia, para solugdo dos problemas
existentes em nossa Regido. A Amazoénia necessita estar presente na Universidade, tanto que temos
discutido se somos uma Universidade "na" Amazonia, uma Universidade "da" Amaz6nia ou uma
Universidade "para" a Amazénia.

Nota: o autor é Reitor da Universidade da Amazonia.



Podemos concluir que Andrade enfatiza, nessa afirmacdo, que o
coordenador, enquanto gestor do curso, deve desenvolver a analise do ambiente do
curso, adequando o seu planejamento a essa andlise. Para que o0 processo de
planejamento e implementacdo de curso, assim como a sua conducdo e continua
reformulagdo, ocorra com éxito € fundamental que os papéis desempenhados pelo
coordenador estejam adequadamente descritos, dimensionados e compreendidos.

Considerando-se que a demanda por coordenadores com diferentes perfis
exige processos de selecdo, contratacdo e treinamento estabelecidos a luz das
exigéncias governamentais, institucionais e mercadolégicas e que essa demanda é
uma funcdo de variaveis — tais como: o tipo de curso e suas caracteristicas
especificas; as condicdes e caracteristicas das IES; a interpretagcdo que
coordenadores e gestores fazem das diretrizes, dos regulamentos, das regras, das
normas, da missdo e da visdo institucional, bem como das expectativas
mercadoldgicas — podemos ressaltar a importancia de identificar os papéis propostos
e desempenhados e correlaciona-los com papéis gerenciais — escopo deste trabalho.

O objetivo deste trabalho - caracterizado por um levantamento
bibliografico — é identificar, baseado numa fundamentacéo tedrica, os papeéis que o
coordenador desempenha e aqueles que a IES define para ele, enquanto
coordenador, e correlaciona-los com modelos de papéis gerenciais. Dois
pesquisadores nacionais - Barros(2006) e Franco(2000) - descrevem os papéis do
coordenador e fornecem a base teorica de sistematizacao dos papéis; enquanto que
dois pesquisadores internacionais — Mintzberg (1975) e Quinn (2003) — descrevem
0s papéis do gerente e espera-se que a fusdo desses quatro pensamentos possa se

constituir na linha descritiva dos papéis reais que se espera de um coordenador.

Procedimento metodolégico

O estudo se enquadra como um levantamento bibliografico, em que a
identificacdo de autores e de trabalhos sobre coordenacdo e gestdo, devera
proporcionar um entendimento mais aprofundado do tema escolhido, permitindo
identificar as incoeréncias entre a expectativa institucional e o desempenho efetivo
dos coordenadores, evidenciando elementos que possibilitem ao profissional gestor
de curso contribuir para a efetiva e eficaz obtencdo dos resultados esperados pela

organizacao e pelos seus clientes.



Segundo Quivy (1998, p.155) a observacdo — o teste do modelo de
analise — deve responder a trés questdes:
e Observar o que?

v/ Serdo observados e analisados documentos oficiais de uma IES
privada na busca das variaveis que permitam identificar os papéis por
elas esperados;

e Observar em quem?

v/ Serédo analisados documentos de coordenadores de uma IES privada -
localizada no interior do estado de S&o Paulo e com unidades em
varios estados do pais - e as informacdes e documentos dessa IES;

e Observar como?

v Serédo analisados documentos de coordenadores, da IES e do MEC, os
quais permitirdo identificar os papéis propostos; serdo também
analisados autores e trabalhos de repercussdo no cenario nacional,
sobre o tema.

Os dados coletados deverdo serdo avaliados e sintetizados numa

proposta de correlacdo de métodos propostos (para coordenador e para gerentes).

A estratégia utilizada neste trabalho € o levantamento bibliogréfico.

Espera-se que as caracteristicas da IES estudada — 1l)inserida em

diversos estados brasileiros; 2)ofertando os mais diversos cursos em nivel superior:
tecnoldgicos, bacharelados e licenciaturas; 3)constituida por unidades proprias e
adquiridas — promovam uma andlise e uma visdo mais abrangente dos dados
obtidos.

Instrumentos

A analise das informacdes foi dividida em 3 (trés) grupos:
e Documentos emanados do MEC,;
e Documentos da IES;
e Documentos sobre o papel dos coordenadores da IES.
A analise teve inicio pela obtencdo dos documentos do MEC. Foram
analisados os seguintes documentos:

v' LDB - Lei das Diretrizes e Bases da Educacao;



v" DCN - Diretrizes Curriculares de Cursos (em especial a do curso de
Administracao);

v Instrumentos de avaliagdo e credenciamento de novas IES;

AN

Instrumentos de avaliagdo de cursos;

v Pareceres, diretrizes e demais documentos disponibilizados pelo

MEC.
As informagfes da IES foram obtidas a partir da analise dos seguintes

documentos internos:

v' Regimento Geral;

v" Projeto de Desenvolvimento Institucional — PDI;

v Projeto Pedagdgico Institucional — PPI;

v Projetos Pedagoégicos de Curso — PPC;

v Normas, regulamentos, portarias e atos administrativos e

académicos;

As informacdes dos coordenadores foram obtidas através de
levantamento de atividades realizadas e analise de documentos que as prescrevem.

A analise dos papéis adotou as propostas de classificacdo das atividades
e papéis sugeridos por Quinn (2003) e Franco (2000).

A estrutura proposta por Franco (2000) permite uma adequada
visualizagédo dos papéis dos coordenadores, distribuindo-os entre funcgdes: politicas,
gerenciais, académicas e institucionais; essa distribuicdo torna mais didatica a
analise dos papéis e permite estudos futuros para reformulagéo ou re-adequacgéo de
papéis. Por outro lado, a estrutura sugerida por Quinn (2003), para 0s papéis
gerenciais, se mostra mais consistente para o enquadramento dos papéis do
coordenador como gerente, uma vez que distribui-los nos trés tipos propostos por
Mintzberg — 1l)interpessoais; 2)informacionais e 3)decisoriais — apesar de
adequados, ndo permitem uma analise mais aprofundada que os complexos papéis
atuais do coordenador exigem. A classificagdo proposta por Barros, apesar de
descortinar a amplitude e complexidade dos papéis do coordenador, apresenta uma
distribuicdo que ndo nos parece ter como principal finalidade a identificagdo das
caracteristicas gerenciais deste profissional — escopo deste trabalho — assim
optamos por adotar a classificagdo sugerida por Franco, em que tais atribui¢cdes

gerenciais estdo mais explicitas.



A pesquisa envolvera o levantamento dos papéis do coordenador: 1)
propostos pelo MEC, 2) definidos por uma IES privada do interior do estado de S&o
Paulo, e 3) aqueles identificados pelos coordenadores de curso dessa mesma
instituicdo, como sendo os seus verdadeiros papéis. Esse levantamento sera
efetuado por intermédio de revisdo de documentos do MEC e da IES e de pesquisa
bibliogréfica.

Este trabalho estad estruturado em trés capitulos: 1) O ensino superior
brasileiro; 2) IES: estruturas e dimensdes; 3) O coordenador de curso. O Capitulo | —
O ensino superior brasileiro - detalha o panorama atual do setor e explora os
cenarios e tendéncias para o ensino superior no Brasil. O capitulo 2 — IES:
DimensbGes — aborda a cultura organizacional e seus reflexos na definicdo dos
papéis do coordenador, além de outros elementos que afetam ou sao influenciados
pelos papéis do coordenador, tais como: processo decisorio, lideranga, planejamento,
comunicacao, missdo e valores institucionais. No Capitulo 3 — O coordenador de
curso — faz-se uma revisdo e discussdo sobre 0s papéis do coordenador, entre 0s
quais, os papeéis pedagdgico, administrativo e de gestor; aborda ainda outros papéis
gue as IES propdem para esse profissional.

As consideragdes finais mereceram capitulo especifico.

As relagbes entre os conceitos, as dimensdes e as variaveis estudadas
estdo delineadas no anexo: Quadro de relacdes: conceito, dimensdes e variaveis
(anexo 1). Os indicadores de cada componente das dimensdes analisadas estao
sumarizados no quadro: Matriz: dimensdes, componentes e indicadores (anexo 2).

O anexo 3: Matriz da pesquisa sintetiza as etapas da pesquisa.

A estrutura e fluxo das informacdes e dos processos deste trabalho estéo
esquematizados no quadro: Estrutura e fluxo do trabalho (Anexo 4); enquanto que a

estrutura dos capitulos esta diagramada em: Estrutura dos capitulos (Anexo 5).
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A educagdo superior compreende ‘todo tipo de estudos,
treinamento ou formagdo para pesquisa em nivel pos-
secundario, oferecido por universidades ou outros
estabelecimentos educacionais aprovados como instituicdes de
educagao superior pelas autoridades competentes do Estado™

CAPITULO | - O ENSINO SUPERIOR BRASILEIRO

A reflexdo sobre os papéis do coordenador pressupde um minimo de
conhecimento sobre a realidade do ensino superior brasileiro, sua integracdo ao
contexto internacional da educacdo superior e os reflexos dessa realidade na
definicdo de tais papéis. Neste capitulo nos dedicamos a sintetizar alguns trabalhos
gue buscam analisar o panorama atual, os cenarios e tendéncias da educacéo
brasileira e a crescente complexidade das variaveis desse ambiente. Tais variaveis
modificam e redefinem os papéis do coordenador.

A discussdo sobre o campo do ensino superior brasileiro esta
condicionada a reflexbes sobre a evolugdo do contexto internacional, aos cenarios
globais, as forcas econdmicas, politicas e sociais brasileiras e aos impactos que
estas sofrerdo daquelas. Ao discutirmos o ensino superior invariavelmente nos
remetemos aos outros niveis da educacdo, afinal sdo os alunos concluintes do
ensino médio os candidatos potenciais ao ensino superior e que passaram, portanto,
pelo ensino fundamental.

O ensino superior brasileiro e todas as varidveis que interagem na
definicdo das fronteiras dessa complexa e abrangente area estdo delineados em
diversos estudos, documentos e na bibliografia disponivel. Apesar de ter uma
indiscutivel importancia, para o coordenador, o conhecimento amplo desta questéo,
nao faz parte do escopo deste trabalho o aprofundamento neste quesito e nos
limitaremos a uma revisdo do panorama atual e descricdo de alguns cenarios e

tendéncias ja identificados em varios trabalhos publicados.

® Preambulo da Declaracdo Mundial sobre Educacdo Superior no Século XXI: Visdo e
Acéo - Paris, 9 de outubro de 1998; UNESCO.
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O panorama atual.

O panorama atual da educacdo brasileira, e ndo apenas da educacgao
superior, estad emblematicamente refletido em artigo do jornal Valor Econémico, que
retrata essa situacdo sob o titulo: os tristes nimeros da educac&o brasileira®. O
artigo cita que os resultados divulgados do Sistema de Avaliacdo do Ensino Béasico
(Saeb) e do Exame Nacional do Ensino Médio (Enem), sdo desalentadores, no
momento em que se coloca em primeiro plano a discussao do crescimento do pais e
a da reducdo das desigualdades de oportunidades. O Saeb de 2005 - numeros
coletados pelo Ministério da Educagdo a cada dois anos — registrou 0s mais baixos
indices de aproveitamento entre os estudantes de 8?2 série desde 1995, quando foi
feita a primeira avaliagdo. Tendo acontecido o0 mesmo com os avaliados da 32 série
do ensino médio. Somente os alunos da 42 série do ensino fundamental
apresentaram rendimento maior que o de 1999, mas ainda assim abaixo do
registrado em 1995.

Cita ainda, o artigo, que outro dado alarmante é que a qualidade de
ensino caiu mais em Sao Paulo, que tinha uma relativa tradicdo de ensino publico de
qualidade, do que no resto do pais. As médias de desempenho dos alunos da 82
série do ensino fundamental foram as que mais cairam no ensino paulista — e esses
nameros foram potencializados pela escola publica. Isso significa que a queda na
gualidade foi imensamente maior na rede publica. Desde o governo de Fernando
Henrigue, houve inegavel avanco no acesso a educacao basica, proporcionada pela
rede publica, enquanto que no governo de Lula, as condicionalidades impostas para
as familias se habilitarem a programas de transferéncia de renda deram novo
impulso.

A opinido do jornal € de que num primeiro momento, quando a educacgéo
praticamente se universaliza, a reducdo na qualidade do ensino é quase uma
consequéncia, pois ha uma inadequacado da oferta a demanda, o acesso de alunos
com alta caréncia alimentar — 0 que afeta suas capacidades cognitivas — e até um
aprendizado do Estado em lidar com essas dificuldades. Soma-se a isso o fato do
pais ter convivido com profundas dificuldades fiscais, nos anos 90 - inicio do
processo de universalizacdo do ensino basico — com adequacao fisica do espaco

escolar, para atender a demanda, sem um aumento proporcional do numero de
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professores nem na qualificacdo destes para a nova realidade e muito menos
incentivos pecunidrios para o exercicio da profissao.

Além destes fatos ndo existe nenhuma politica de distribuicdo de renda
eficiente, impedindo o aluno, depois de ter estudado, de romper o circulo de pobreza
da sua familia.

E conclui que a educacdo deve ter vinculos obrigatorios com outras
politicas publicas e numa época em gque a palavra "sustentavel" esta na moda, esta
na hora de coloca-la também na questao educacional.

Em artigo recente’, do dia 04/12/2007, intitulado Brasil melhora em
matematica e piora em leitura, mostra OCDE, HARNIK(2007) explica que entre os
adolescentes, na faixa dos 15 anos de idade — idade em que se pressupde o término
da escolaridade basica obrigatéria na maioria dos paises — uma avaliacdo é feita
pelo PISA®- Programa Internacional de Avaliacdo de Alunos, elaborado pela
Organizacgdo para a Cooperacao e Desenvolvimento Econémico (OCDE) e divulgado
a cada trés anos e cuja principal finalidade é produzir indicadores sobre a efetividade
dos sistemas educacionais, avaliando o desempenho de alunos nessa faixa etéria. A
avaliacdo do PISA em 2006 mostra que o Brasil melhorou em matematica, mas
piorou em leitura. Em 2006, o pais conseguiu 370 pontos em matematica, contra 0s
356 obtidos em 2003. Na leitura, a queda em 2006 foi dez pontos: em 2003, tinha
403 pontos e passou a ter 393 em 2006. O Instituto de Estudos e Pesquisas
Educacionais Anisio Teixeira (INEP) é quem aplica a pesquisa no pais.

A avaliacdo do PISA contou com estudantes de 57 paises. HARNIK(2007)
explica que a situacdo é critica para o pais. Na avaliacdo da leitura: o Brasil se
encontra no grupo de paises que tém mais de 50% dos estudantes com dificuldades
para usar a leitura como ferramenta para obter conhecimentos em outras &reas. O
pais fica, nessa escala, lado a lado com paises como: Qatar, Quirguistdo, Azerbaijao,

Argentina, Tunisia, Indonésia, Montenegro, Coldmbia, Roménia, Sérvia e Bulgéria.

® Fonte: Valor Econdmico, Editorial, 16/2/2007
" HARNIK, Simone. Brasil melhora em matemaética e piora em leitura, mostra OCDE.
Portal G1, Globo.com. 04/12/2007. Acessado em:

MATEMATICA+E+PIORA+EM+LEITURA+MOSTRA+OCDE.html

® Esse programa é desenvolvido e coordenado internacionalmente pela Organizacéo
para Cooperacgdo e Desenvolvimento Econémico (OCDE), havendo em cada pais participante uma
coordenacao nacional. No Brasil, o PISA é coordenado pelo Inep — Instituto Nacional de Estudos e

em 01 de fevereiro de 2008.


http://g1.globo.com/Noticias/Vestibular/0,,MUL203171-5604,00-BRASIL+MELHORA
http://www.inep.gov.br/internacional/pisa
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Isso significa que a média dos estudantes do pais consegue apenas localizar
informacgdes ou reconhecer temas de um texto, habilidades do nivel 1, o mais béasico
de cinco categorias. Organizar informacdes, descobrir 0 que é mais relevante,
avaliar critcamente e demonstrar a compreensdo detalhada do conteudo lido,
habilidades dos alunos com as maiores médias, sédo distantes do contexto médio do

pais. E completa:

Ja4 em matematica, a escala é divida em seis niveis e a média
brasileira também se encontra na categoria mais elementar. Segundo
a classificagdo da OCDE, no nivel 1, onde estd a média brasileira, os
estudantes conseguem responder a questdes envolvendo contextos
conhecidos, nos quais todas as informacdes estdo claramente
definidas. E n8o conseguem, por exemplo, generalizar as
informacdes ou aplicar o conhecimento, habilidades de estudantes
classificados no nivel de maior complexidade. A melhora na
matematica, de acordo com o relatério da OCDE, se deve ao
aumento de pontuacgdo dos estudantes de nivel mais elementar.

Conclui ainda que o pais ocupa as Ultimas posi¢cdes da listagem. Na
avaliacdo de leitura é o 8° pior, s6 a frente de Montenegro, Colémbia, Tunisia,
Argentina, Azerbaijdo, Qatar e Quirguistdo. Em matemética, é o 4° pior, superando
somente a Tunisia o Qatar e o Quirguistdo. Nas primeiras coloca¢gfes do ranking de
matematica estao Taipei (549 pontos), Finlandia (548) e Hong Kong (547). J& na lista
dos melhores na avaliacdo de leitura aparecem a Coréia do Sul (556 pontos), a
Finlandia (547) e Hong Kong (536). Em ciéncias o Brasil conseguiu 390 pontos a

frente apenas da Colémbia, Tunisia, Azerbaijdo, Qatar e Quirguistao.

Afirma que, segundo o Inep, 6rgédo responsavel pela aplicacdo do exame,
as provas da ultima edicdo do Pisa foram aplicadas em agosto de 2006 a 9.345
alunos de 15 anos (nascidos entre 1° de maio de 1990 e 30 de abril de 1991)
matriculados na 72 ou na 82 série do ensino fundamental ou em qualquer série do

ensino medio de 630 escolas brasileiras de todas as unidades da federacao.

A Pesquisa de Orcamentos Familiares - POF do IBGE® analisou, entre
julho de 2002 e julho de 2003, a composicao dos gastos e do consumo das familias
segundo as classes de rendimento e concluiu que a educacao, em ultimo no ranking
dos gastos das familias de mais baixa renda, com 0,30%, tem peso bem maior nos

gastos das familias de renda mais alta (4,89%). Estas familias gastam mais com
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cursos e livros, enquanto as de renda mais baixa gastam mais em artigos escolares
(0,38% contra 0,12%). As despesas totais abrangem: Habitac&o (29,26%), que inclui
aluguel, telefone, luz, gas, agua, manutencdo e mOoveis, entre outros itens;
Alimentacéo (17,10%), Transporte (15,19%) - estas aumentaram sua participagdo no
total das despesas de 74,59% para 82,41% entre 1974-75 e 2002-03, - Assisténcia
a Saude (5,35%), Vestuario (4,68%), Educacéo (3,37%), Despesas diversas (2,30%),
Recreacdo e cultura (1,97%), Higiene e cuidados pessoais (1,79%), Servicos
pessoais (0,84%) e Fumo (0,57% da despesa total). A tabela do anexo 6 mostra as
variacbes desses percentuais, conforme a faixa de renda; o item educacdo é o
quinto colocado nas familias de maior poder aquisitivo e Ultimo para as de menor
poder aquisitivo, superado por itens como: despesas como fumo, servigos pessoais

e despesas diversas.

Porto e Régnier (2003, p.65) salientam que o Brasil ainda apresenta um
grande desequilibrio no acesso dos jovens ao ensino superior em comparacao com
outros paises; apenas cerca de 11% da populacéo brasileira entre 18 e 24 anos esta
matriculada no ensino superior, indice inferior & Bolivia (22%) Colémbia (23%) e
Chile (24%). Citam outra constatacdo que vem se verificando: um forte crescimento
nas matriculas dos cursos noturnos, indicando que uma populacéo trabalhadora,
mais velha e com perfil diferente do aluno tradicional de graduacéo esta ingressando
no ensino superior. Expansdo que vem sendo acompanhada de um conjunto de
consequéncias, tais como 0 aumento no numero de vagas ociosas, uma persistente
evasdo, altas taxas de inadimpléncia nas IES privadas, redugcdo da relagéo
candidatos/vaga nos vestibulares para o segmento privado e aumento dessa relacéo

para o segmento publico (anexo 7 e anexo 8).

Citam ainda que:

Do lado do mercado de trabalho, ha as novas exigéncias de
qualificacdo profissional (novos contelddos, novas profissées, etc.),
do lado das aspiragBes culturais ha o fator do acesso ao ensino
superior como elemento novo na cultura juvenil (primeiro nas classes
médias, mas que também opera em mimetismo sobre as camadas
menos favorecidas) — o0 ensino superior passa a ser objeto de desejo.

° IBGE - Pesquisa de Orcamentos Familiares — POF; 2004 disponivel em:

‘hitp://www.ibge.gov.br/home/presidencia/noticias/noticia_impressao.php?id noticia=171 , acesso em
04/12/2007.



http://www.ibge.gov.br/home/presidencia/noticias/noticia_impressao.php?id_noticia=171
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As mudangas do contexto educacional brasileiro, segundo Porto e

Régnier (2003, p.67), sdo também explicadas, por outras caracteristicas que

emergem desse quadro, tais como: 1)a diversificagdo ampla dos tipos e modalidades

de cursos oferecidos; 2)a profissionalizagdo da gestdo das instituicdes de ensino

superior; 3)a difusdo da cultura da avaliagdo — ENEM, ENADE, etc.; e 4)a atracao

de novos investimentos para a educacdo superior — frente as estimativas de

expansao do sistema.

Schwartzman & Schwartzman (2002, apud Porto e Régnier, 2003, p.67)

abordam ainda algumas informac8es complementares desse panorama educacional,

marcado por:

Forte concentragdo das matriculas em poucas instituicbes — um
namero relativamente pequeno de instituicdes (5%) concentra quase
a metade das matriculas, enquanto que, no outro extremo, 50% das
instituicdes absorvem somente 5% das matriculas.

Especializacdo em determinadas areas de formacdo — mais da
metade dos alunos estdo nas chamadas profissbes sociais (que
incluem o Direito, a Administracdo, a Economia e as Ciéncias
Sociais).

Concentracao dos cursos nas especialidades mais técnicas e com
maior relacdo com o mercado de trabalho, contra as especialidades
mais cientificas — um terco das matriculas na area de salde sédo em
‘terapia e reabilitagdo’, 70% das matriculas em ciéncias é em
‘computacdo e processamento de dados’ e 44% das matriculas nas

engenharias sdo em ‘arquitetura’, ‘urbanismao’ e cursos gerais.

A grande maioria dos estudantes estuda a noite e a proporcao de
mulheres e de alunos mais velhos € maior (quando comparado com
0 setor publico).

As instituicbes de grande porte possuem economias de escala
expressas pelo maior numero de estudantes por funcdo docente e
por funcionario, além de empregarem uma propor¢cdo maior de
funcionarios sem nivel superior.

As instituicGes de grande porte concentram suas matriculas nas
regibes Sul e Sudeste, e as de pequeno porte nas regides Norte,
Nordeste e Centro-Oeste.

Apenas um terco das instituicdes privadas sao filantrépicas e/ou sem
fins lucrativos, sendo que as instituicdes de grande porte tém maior
probabilidade de se classificarem como tal do que as de pequeno
porte (2/3 das universidades privadas tem a classificacdo de
filantropica / comunitaria ou confessional, e agregam 52% de todos
os alunos do setor).

Os dados e variaveis apresentados consolidam o panorama dos alunos

gue chegardo ao ensino superior — aqueles recém saidos do ensino médio, com
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problemas socioeconémicos e de formacdo supracitados e alunos de maior faixa
etaria, longe dos bancos escolares h4 muito tempo — e ddo a dimensdo dos
problemas que as IES brasileiras enfrentardo para atender, com qualidade, as
necessidades desses alunos. Somam-se a eles, outras variaveis, presentes nas
discussbes propostas pelos trabalhos citados, que incluem: a discussédo sobre a
gualidade das IES e de seus cursos, a formacdo e qualificacdo dos docentes, o
financiamento do ensino superior, as pressfes globalizantes e a necessidade de
transformacédo de todo o arcabouco educacional. Essa realidade tem implicacdes
importantes nos papéis do coordenador, modificando-os, redirecionando-os e

exigindo um repensar desses papéis.

Cenarios e tendéncias

Os fatos e mudancgas identificadas, no ambiente do ensino superior - pano
de fundo do panorama atual da educacao brasileira - apontam que estdo ocorrendo
profundas transformagdes no universo do ensino superior brasileiro futuro. Identificar
as tendéncias e projetar cendrios é essencial para o planejamento das a¢fes do
coordenador e até mesmo para a (re) definicdo de seus papéis.

Segundo Porto e Régnier (2003, p.89) esse ambiente sera,
essencialmente, definido pela evolucéo dos seguintes aspectos:

1) a natureza das forcas externas de transformacgdo que incidem

sobre seu campo de atuacdo (macro-ambiente e suas forcas
econdmicas, sociais, demogréficas, tecnologicas, politicas);

2) as mudancas internas no campo (incluindo o jogo de forcas entre
0s atores e suas disputas de poder e conquista de espaco); e

3) os resultados que estas transformacdes produzem como
externalidades (novos servicos, formas de acdo, etc.) que por sua
vez incidem sobre o ambiente econdmico, social, politico, etc.;
realimentando o ciclo.

Os autores esclarecem que a configuragdo que o ambiente do ensino superior
terd no futuro dependera: 1)das escolhas que os diversos agentes que compartilham o
campo vierem a tomar em relacdo as constricdes externas e da sua capacidade de levar
adiante projetos proprios, 2)da evolugdo de um conjunto de condicionantes que podem ser
analiticamente classificados como mudancas em andamento e fatos portadores de futuro,

entre os quais podemos destacar: as variaveis do macro ambiente: como as transformacgdes
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na piramide etaria, o comportamento da demanda e o modo de funcionamento e regulacéo
do setor. Para quaisquer cenarios elencados ter-se-4 que lidar com um conjunto de
tendéncias e processos do macro contexto e do contexto especifico que sédo de dificil
reversdo, e por isso sdo chamados de invariantes e representados no macro ambiente por
guestdes como:

1. Envelhecimento da populagé&o e mudancas no perfil demografico

2. Reestruturagdo produtiva e interiorizagdo do desenvolvimento da
economia

3. Mudanca nas relacdes de trabalho

4. Modernizagéo da infra-estrutura econémica

5. Redefinigéo do papel do Estado

No caso especifico do ensino superior, esses invariantes sao
representados por (PORTO e REGNIER, 2003, p.91): 1)Forte expansdo e
diversificacdo da demanda de ensino superior; 2)Valorizagdo da educagdo como
instrumento de mobilidade social; 3)Deselitiza¢cdo do ensino superior: crescimento no
namero de estudantes economicamente menos favorecidos; 4)Maior presenca de
“alunos néo tradicionais” (ou adultos profissionais) no ensino superior;
5)Diversificacdo do sistema de ensino superior; 6)Especializacdo das Instituicdes;
essas invariantes repercutem ampliando a oportunidade de vagas para coordenador,
por um lado, e de outro exigindo um perfil mais dindmico para responder as
expectativas e demandas desses alunos “néo tradicionais”.

Outros invariantes citados sdo: 7)Crescimento da Educagéo executiva ou
de gestéo; 8)Expanséao da oferta de produtos in company’; 9)Multiplicacdo de novos
produtos e servigos associados ao ensino; 10)Presenca de novos atores no contexto
da IES; 11)Acirramento da concorréncia; 12)Crescimento das Universidades
Corporativas; 13)Aumento das a¢bes no campo da defesa do consumidor aplicadas
as IES; 14)Valorizacao social da interdisciplinaridade e do “espirito empreendedor”
como atributos da formacdo universitaria; 15)Maior controle do Estado sobre as
instituicbes filantrépicas com impacto nas IES; 16)Consolidacdo da cultura da
avaliacdo. Destes, sdo especialmente significativos os de numeros: 7, 8, 9, 10 que
implicam na redefinicho dos papéis atuais do coordenador; os invariantes de
nameros: 11, 12, 13 exigem que o perfil gestor do coordenador seja salientado

enquanto que os invariantes 14, 15 e 16 reforcam a necessidade de discutir e
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ampliar os papéis interdisciplinares, avaliativos e de controle que o coordenador
passa a exercer.

Porto e Régnier (2003, p.89) afirmam que além dos invariantes, comp&em
0s cenarios: A)as mudangas em andamento - eventos e processos ja em curso e
gue permitem inferir na diregdo de sua continuidade - e B)fatos portadores de futuro
- aqueles muito incipientes ou emergentes — representados por: 1)Incremento da
cobranca por resultados das IES; 2)Profissionalizagdo da gestdo das universidades
brasileiras; 3)Crescimento no numero de IES privadas e na sua participacdo no
sistema; 4)Crescimento da inadimpléncia; 5)Novas formas de financiamento do
ensino superior; 6)Abertura das IES para o capital financeiro; 7)Estabelecimento de
contratos de gestdo entre o Estado e as IES; 8)Aproximagédo das IES com o setor
produtivo; 9)Adocdo de acdes afirmativas nas IES. Todos esses elementos
direcionam o perfil do coordenador para um perfil de gestor, de estrategista, de uma
figura articulada com as questdes administrativas, politicas e de mercado.

Auxiliam, também, na composi¢do do cenario: 9)Pressdo e exigéncias
crescentes de qualidade e flexibilidade sobre o ensino superior privado;
10)Expansédo do ensino a distancia; 11)Novos arranjos institucionais; 12)Adocéo de
formas alternativas ao vestibular para o ingresso no ensino superior; 13)Reviséo do
sistema de avaliacdo; 14)Surgimento de novas instancias ou atores atuando na
avaliacdo do ensino superior; 15)Criacdo de uma “Agencia Nacional da Educacao”;
16)Certificacdo profissional periddica; 17)Eliminagdo do credencialismo para as
profissdes que ndo impliguem em risco a vida; 18)Eroséo dos privilégios concedidos
aos portadores de diplomas de ensino superior. Esses invariantes exigirdo novas
expertises do coordenador, além da necessidade continua de treinamentos e
reciclagens para desenvolver capacitacdo adequada as novas demandas; o
desenvolvimento da criatividade e da capacidade inovativa serdo cruciais para a
obtencéo dos resultados propostos pela IES.

Os autores concluem que a analise da evolugdo recente e da
configuracdo atual do contexto nacional e especifico do ensino superior
considerando os invariantes e os fatos portadores de futuro, produzem algumas
grandes interrogagdes como principais elementos que irdo definir, no longo prazo, os
cenarios nacionais focalizados no ensino superior — sdo as chamadas incertezas
criticas (PORTO e REGNIER, 2003, p.121).
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No macro-contexto econémico, politico e social do Brasil, os possiveis
cenarios nacionais assumirdo caracteristicas distintas dependendo de varios fatores
- e seus impactos — tais como: a amplitude e velocidade das reformas estruturais; o
papel do Estado na economia brasileira; os investimentos em infra-estrutura; a
natureza das politicas industrial, de ciéncia e tecnologia e de comércio exterior; a
forma de inser¢cdo do Brasil na economia mundial; a natureza e efetividade das
politicas sociais, 0 desenvolvimento regional e a distribuicdo espacial do crescimento
econdmico nacional.

Este conjunto de incertezas foi estruturado, segundo os autores, numa
grande incerteza-sintese do macro-ambiente que resulta do comportamento
combinado dessas incertezas, e representado pela pergunta: Qual serd a dinamica
de crescimento da economia brasileira? E no ambito do ensino superior essas
incertezas — influenciadas pelo contexto especifico do setor e pelas macro-
incertezas nacionais - sdo identificadas pelas questfes: ritmo de crescimento do
ensino médio; comportamento e a natureza da demanda sobre o0 ensino superior;
financiamento do ensino superior; balan¢o entre o publico e o privado no ensino
superior; dindmica da concorréncia entre as IES; evolu¢cdo do ambiente tecnologico
disponivel para o ensino superior; a natureza da avaliagdo e as formas de regulacéo
gue irdo prevalecer nos proximos anos.

Este conjunto de incertezas pode ser expresso por uma grande incerteza-
sintese do ambiente especifico, que € descrita da seguinte maneira (PORTO e
REGNIER, 2003, p.126): Que conceito ird predominar na dinamica de expansdo do
ensino superior brasileiro?

As duas incertezas sintese citadas - nacional e focalizada no ensino
superior — permitiram, aos autores, a elaboragdo de uma matriz com quatro cendrios
possiveis (anexo 9):

a) Massificacao planejada
b) Massificagdo Segmentada
c) Expanséo com Desqualificagao

d) Expanséao Orientada pelo Mercado

Os quatro cenarios - esquematizados no anexo 10 - sdo assim descritos:
e Massificacdo planejada — Educacdo como um Bem Publico em um

Contexto de Crescimento Sustentado com Orientacdo Endogena.
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Segundo Porto e Régnier (2003, p.128) é um cenario que considera, entre
outras, as seguintes variaveis: 1)reducéo da pobreza e melhor distribuicdo da renda;
2)significativa reducdo das disparidades regionais; 3)grandes investimentos em
educagéo e P&D (Pesquisa e Desenvolvimento); 4)os gastos em ciéncia e tecnologia
aumentam expressivamente; 5)politicas ativas de geracdo de emprego, com
melhoria da qualidade de vida e do consumo; 6)tecnologias da informacao
disponiveis para empresas e pessoas, porém com alguns “gargalos”; 7)MEC
consegue melhorar a qualidade dos docentes; 8)reducdo da evasao e da repeténcia
no ensino fundamental, com aumento da demanda de vagas no ensino meédio;
9)governo federal estimula governos estaduais e municipais a realizarem parcerias

com faculdades e universidades e o Sistema S*°.

e Massificagdo Segmentada: Educacdo como Mercadoria num Contexto
de Crescimento Sustentado e Abertura Econémica

Este cenario se caracteriza, entre outras variaveis, por: 1l)aumento dos
investimentos em Ciéncia e Tecnologia; 2)politicas sociais ativas em parceria;
3)indices moderados de pobreza e altos indicadores sociais; 4)moderada redugéo
das desigualdades sociais; 5)diminuicdo do desemprego e subemprego; 6)ampla
disponibilidade de tecnologias de informacéo; 7)flexibilizacdo parcial das relagbes de
trabalho; 8)crescimento da terceirizacdo; 9)disponibilidade das tecnologias de
informacéo; 10)educagdo como meio para a inclusdo social, mas solucionado pela
iniciativa privada; 1l)universalizacdo do ensino fundamental e médio;
12)coexisténcia e complementaridade entre as redes publica e privada;
13)continuidade do crescimento do segmento privado e melhoria da qualidade;
14)queda da inadimpléncia; 15)diversificacdo da demanda; 16)ampliacido da oferta;
17)formagdo de parcerias e consorcios; 18)renovagdo do ensino publico com a
autonomia e expansdo da poOs graduacdo; 19)parcerias publico-privadas surgem
espontaneamente para aproveitar as oportunidades; 20)universidades privadas
captam recursos de doacles; 21)aumento substancial do crédito educativo;
22)gastos publicos priorizam a educacdo basica; 23) autonomia das IES publicas;

24)cobranca de mensalidades nas universidades publicas com base na renda

10 . y 2 . - ) . -

“Sistema S” é o conjunto de organizagdes das entidades corporativas empresariais voltadas para o
treinamento profissional, assisténcia social, consultoria, pesquisa e assisténcia técnica, que além de terem em comum seu
nome iniciado com a letra S, tém raizes comuns e caracteristicas organizacionais similares.
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familiar; 25)relacdo do Estado com as universidades publicas via contratos de gestao;
26)liberagdo do FGTS e de recursos do FAT para 0 ensino superior;
27)disponibilidade de fundos setoriais para pesquisas; 28)ampliagdo das linhas de
securitizagcdo; 29)linhas de financiamentos via bancos de desenvolvimento;
30)compra de vagas pelo Estado; 31)modernizagcdo do aparato estatal de
fiscalizacdo; 32)criacdo de uma agencia nacional de educacdo; 33)criacdo de
inumeros rankings de instituicbes; 34)maior controle sobre as instituicdes
filantropicas; 35)universidades sdo obrigadas a aplicar percentual da receita em
pesquisas; 36)aumento do numero de matriculas; 37)maior demanda por formacdes
in company; 38)ampliagdo da oferta e melhoria da qualidade como um todo;
39)crescimento da interiorizagdo; 40)melhoria na qualificacdo dos docentes;
41)algumas instituicbes se transnacionalizam; 42)presenca de instituicdes
estrangeiras via parcerias e aliancas; 43)incorporacdo de novas tecnologias nas
universidades;44)transformacdes no ensino presencial; 45)crescimento e
disseminacdo do EAD; 46)gargalos de infraestrutura sdo suplantados; 47)declinio
dos custos para produgéo de cursos e programas; 48)disponibilidade de pessoal e
tecnologias; 49)formacéo de consorcios publicos e privados para a oferta de EAD;
50)limitagdo da expansdo dos campi; 51)renovacdo da estrutura dos campi;

52)melhor distribuicdo espacial das matriculas;

e Massificagdo com Desqualificagdo: Educacdo como Bem Publico em
um Contexto de Crescimento Econdmico Instavel e Nao Sustentado

No cenério da Expansao com Desqualificacdo as caracteristicas listadas
por Porto e Régnier (2003) incluem: 1)pequena melhoria na reducdo da pobreza e
na distribuicdo da renda; 2)moderada desconcentracdo regional; 3)flexibilizagéo
parcial das relacdes de trabalho; 4)investimentos seletivos em educacdo e P & D;
5)tecnologias da informacgédo disponiveis; 6)educacdo é bem publico e recurso
estratégico; 7)ambiente de poucos recursos para investimento em educagéo superior;
8)politica educacional ativa; 9)universalizagdo do ensino fundamental e crescimento
substancial do ensino médio e superior; 10)expansdo do ensino superior publico,
mas com perda de qualidade; 1ll)retracdo da expansdo do segmento privado;
12)altos niveis de inadimpléncia; 13)forte regulacdo Expansédo de vagas noturnas
entre as |IES publicas; 14)permanéncia das dificuldades estruturais nas

universidades publicas; 15)altas taxas de ingresso e baixos indices de concluséo;
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16)maior equilibrio na oferta publico-privado; 16)segmento publico amplia o
atendimento para pessoas com menor poder aquisitivo; 17)segmento privado torna-
se cada vez mais elitista; 18)parcerias envolvendo instituicbes publicas, privadas e
terceiro setor; 19)o ensino publico permanece essencialmente gratuito;
20)fiscalizag&o rigorosa sobre as IES privadas; 21)avaliacdes sevem como insumo
para o planejamento; 22)IES publicas tem metas de expansao; 23)rigoroso controle
sobre as instituicbes filantropicas; 24)criacdo de fundo nos moldes do FUNDEF;
25)incentivos  fiscais para empresas investirem no ensino  superior;
26)disponibilidade de recursos do FAT para as IES publicas; 27)fundos setoriais
para desenvolvimento de pesquisas; 28)mensalidades continuam como a principal
fonte de recursos para o0 setor privado; 29)maior seletividade dos alunos
ingressantes tornando o segmento privado cada vez mais elitista; 30)parte das
instituicbes abrem seu capital; 31)forte demanda; 32)pressfes da sociedade civil
para o atendimento a populagbes em situacdo de desvantagem; 33)limitagdes na
concessao do crédito educativo; 34)maior equidade social na ocupacgéo das vagas;
35)parcerias com prefeituras para o uso das instalagdes das escolas do ensino
fundamental; 36)segmentacédo da oferta; 37)segmento privado polariza-se entre
instituicbes de primeira linha e elevado custo e instituicdes de baixo custo voltadas
para populacdo com menor poder aquisitivo; 38)reducdo paulatina da concorréncia
predatéria; 39)presenca reduzida de instituicdes estrangeiras; 40)lenta e constante
incorporagdo de tecnologias no ensino; 41)grande impulso do EAD e alta demanda;
42)oferta de EAD liderada pelas IES publicas; 43)massificacdo dos cursos ofertados
nos moldes dos Telecursos; 44)exigéncia de credenciamento para 0s programas;

45)crescimento quantitativo em padrdes elevados; 46)interiorizagcédo das matriculas.

e Expansédo Determinada pelo Mercado: Educagdo como Mercadoria em
um Contexto de Crescimento Econdmico Instavel e Nao Sustentado
O cenario da Expansao Orientada pelo Mercado abrange as variaveis:
1)setor voltado para o mercado interno defasado tecnoldgica e gerencialmente;
2)gastos médios em C & T,; 3)flexibilizacdo ampla das relagbes de trabalho;
d)educacao superior € relevante mas Estado prioriza o ensino fundamental,
5)segmento privado é estimulado a atender a demanda; 6)padrdes de qualidade
muito heterogéneos; 7)valorizagcdo do mercado como grande sinalizador para as

politicas no ensino superior; 8)instituicdes privadas priorizam reducdo de custos;
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9)caem pregcos das mensalidades; 10)comprometimento da qualidade sistémica;
11)regulacdo muito seletiva; 12)algumas instituicbes publicas séo privatizadas;
13)ampliacdo da oferta e Intensa concorréncia; 14)tentativas de transformacdo do
sistema ndo sdo bem sucedidas; 15)politicas de regulagdo muito ativas esbarram em
resisténcias e fracassam; 16)expansdo aquém das taxas necessarias para a
absorcdo da demanda; 17)abertura pouco negociada para fazer frente as pressoes;
18)cobranca de mensalidades entre as IES publicas; 19)universidades séo livres
para decidir os investimentos em pesquisa; 20)fiscalizagdo minima; 21)varios
sistemas de avaliacdo atuando em paralelo; 22)faléncia, fusdes e aquisicdes no
segmento privado; 23)sistema segmentado entre poucas instituicbes de qualidade
(publicas e privadas) e muitas em situacdo precaria mas atendendo a demanda;
24)poucos consorcios sao formados; 25)fim da filantropia para as IES; 26)alta
inadimpléncia; 27)algumas instituicbes abrem o capital; 28)ampliacdo da demanda
com énfase na populacdo de baixa renda; 29)ensino superior torna-se um ramo de
atividade arriscado para os investimentos privados; 30)estimulo a entrada de
instituicdes estrangeiras; 31)segmentacdo da oferta de EAD; 32)poucas linhas de
financiamento para o desenvolvimento de programas; 33)predominancia da oferta

privada; 34)pouca interioriza¢cdo das matriculas.

Os quatro cenarios descritos por Porto e Régnier (2003), acima
sintetizados, trazem um conjunto de indicadores que devem ser avaliados pela IES e
pelo coordenador, pois conduzem a mudangas nos papéis deste. A analise das
variaveis de cada um dos cenarios possibilita antever que tanto o papel pedagoégico
qguanto o papel gestor do coordenador estdo em evidéncia e séo afetados por essas
variaveis e suas implicacdes. Os indicadores: 1)conceito predominante: como bem
publico ou como mercadoria; 2)politica de ensino superior: privatizante ou
estatizante; e 3)presenca de IES estrangeiras: forte ou fraca — podem, por exemplo,
implicar na necessidade de novas competéncias para o coordenador, remodelando
0S papéis atuais esperados; dependendo da origem da presenca estrangeira a
importancia do coordenador, como gestor do curso, poderia ganhar vulto ou quase
desaparecer. Os indicadores: ambiente tecnologico e EAD também influenciariam as
competéncias necessarias ao profissional exigindo destes o desenvolvimento de

novas expertises.
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Acompanhar as tendéncias e procurar identificar qual cenario se fortalece
permitira:

- a IES: definir e/ou redefinir os papéis e até mesmo a estrutura de
coordenacao de curso; treinar, preparar e adequar os profissionais

- ao coordenador: antecipar-se as necessidades de desenvolvimento de

competéncias e preparar-se adequadamente para enfrentar esses novos desafios.
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A segunda metade deste século passara para a histéria da
educagdo superior como o periodo de sua expansdo mais
espetacular: o nimero de matriculas de estudantes em escala
mundial multiplicou-se mais de seis vezes, de 13 milhdes em
1960 a 82 milhdes em 1995. Mas este é também o periodo no
qual ocorreu uma disparidade ainda maior — que ja era enorme
— entre os paises industrialmente desenvolvidos, os paises em
desenvolvimento e especialmente os paises pobres, no que diz
respeito a acesso e a recursos para o ensino superior e a
pesquisa.™

CAPITULO Il - IES — ESTRUTURAS E DIMENSOES

A reflexdo sobre os papéis dos coordenadores seria incompleta ou
desvinculada da realidade sem uma analise das IES, suas estruturas e dimensdes.

As IES se constituem em estruturas complexas e que se desdobram em
inimeras dimensodes; entre as dimensdes que tangenciam o escopo do presente
trabalho podemos destacar: a cultura organizacional, o ambiente, o planejamento e o
desempenho organizacional, o processo decisorio, lideranca, estratégia,
comunicacdo, missdo e valores institucionais. Outras dimensdes poderiam ser
discutidas, porém entendemos que estas ja possibilitam compor uma base adequada

para a reflexao sobre os papéis do coordenador.

Cultura Organizacional.

Entre as varidveis freqlentemente negligenciadas, ignoradas ou
subestimadas pelos coordenadores estd a cultura organizacional e os seus efeitos
no processo de gestao do curso.

O coordenador, para obter sucesso em sua atividade, a frente de um
curso, deve reconhecer a importancia do papel da cultura na organizacédo, pois

conforme salienta Quinn:

Com o crescimento da importancia da cultura na vida organizacional,
parece mais que légico que lhe dediqguemos mais atengdo ao
considerarmos o planejamento e organizacdo das empresas. Essa
tese é apoiada por uma grande quantidade de pesquisas recentes,
que sugerem que muitas iniciativas que visam ao aprimoramento
organizacional com frequéncia fracassam por negligenciarem-se o
papel e o impacto da cultura organizacional. Estudos sobre
downsizing, gerenciamento para a qualidade total e reengenharia
descobriram que, quando intervencBes desse género sdao
implementadas sem uma correspondente mudanca de cultura, néo
raro se malogram porque, quando a cultura, os valores, as

™ preambulo da Declaracdo Mundial sobre Educagéo Superior no Século XXI: Visdo e
Acdo - Paris, 9 de outubro de 1998; UNESCO.
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orientagOes, as definicbes e as metas da organizacdo permanecem
constantes — mesmo quando seus procedimentos e estratégias sdo
alterados —, ela ndo demora a retomar o status quo (Cameron, 1995;
Cameron, Freeman e Mishra, 1993 apud QUINN, 2003, p.229).

O estudo e a compreensdo da cultura organizacional é um elemento
fundamental para que o coordenador possa desenvolver seu trabalho de forma
eficaz, pois conforme Santos (2000, p.130) a cultura estad significantemente

associada ao desempenho organizacional.

O coordenador e o0 ambiente das IES

O ambiente atual das organizagdes educacionais apresenta elementos
gue exigem do coordenador uma abordagem diferenciada; ele estara lidando,
internamente, de um lado com professores, pesquisadores e demais profissionais
gue tem como caracteristica um alto nivel intelectual e instrucional, e de outro lado
com funcionarios e alunos em busca de um processo de formacéo; isto imp&e uma
dindmica questionadora das ac¢des propostas e objetivadas pelos coordenadores de
curso; externamente defrontard com a complexidade das mudancas, das incertezas,
da crescente competitividade, globalizac&o e seus efeitos, entre outras variaveis.

O ambiente externo é classificado por Schermerhorn (2007, p.76) em
1)ambiente geral e 2)ambiente especifico; e declara que o ambiente geral consiste
em todas as condi¢bes do ambiente externo que formam um contexto de fundo para
0 processo de tomada de decisdo gerencial e incluem as condi¢cdes econdmicas,
socioculturais, legais, politicas, tecnoldgicas, da natureza e do meio ambiente.
Afirma ainda que o ambiente especifico consiste nas organizagbes, grupos e
pessoas com Os quais uma organizagdo efetivamente interage e conduz seus
negécios, os chamados Stakeholders.

No passado o papel central do coordenador se resumia as questdes
pedagogicas e de controle, atualmente esse papel se expandiu para além das
guestbes académicas e administrativas internas, englobando também as questdes
mercadoldgicas e estratégicas. A estruturacdo, das empresas tradicionais, em
grandes areas - Producdo, Financas, Recursos Humanos e Marketing - comeca a
existir nas IES privadas como forma de atingir os objetivos institucionais propostos e
responder as exigéncias crescentes de um mercado competitivo. Essa

departamentalizacéo tem implicacdes sobre a definicdo dos papéis do coordenador.
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O coordenador deve ser o defensor da legitimidade do curso, buscando a
qualidade constante, adequando-o as mudancas do mercado e respondendo a
competitividade necesséria, repensando o curso constantemente a luz das novas
diretrizes e demandas. Deve ainda buscar, e fazer buscar, novas formas e
metodologias para que o0 objetivo maior — o aprendizado — seja atingido. Tais
proposi¢coes devem considerar os efeitos e impactos das diferentes estruturas
organizacionais e de departamentalizacdo das IES.

O perfil dos alunos ingressantes, nas instituicdes de ensino superior, €
outro elemento que impde ao coordenador a necessidade de conhecer, em maior
profundidade, o mercado que seu curso atende. Alunos que estudam em periodo
noturno e trabalham durante o dia; alunos que tiveram um ensino médio de baixa
gualidade; alunos das classes sociais C e D, portanto com baixo poder aquisitivo; a
declinante relacdo candidatos por vaga nos processos seletivos (vestibulares); os
sistemas de avaliacdo — como o ENADE™ que integra o SINAES™ (que tem como
objetivo: aferir o rendimento dos alunos dos cursos de graduagdo em relacdo aos
contelidos programéticos, suas habilidades e competéncias) ** a Avaliacdo
Institucional (Al) e a Avaliacdo das Condi¢des de Ensino (ACE) — constituem-se em
variaveis que afetam, modificam e direcionam o planejamento do coordenador.
Todos esses elementos sofrem, em maior ou menor amplitude, influéncia de
variaveis como: cultura e estrutura organizacional.

O coordenador deve ter conhecimento das implicacdes dessas variaveis —
dos ambientes interno e externo — no seu planejamento de curso; ignora-las podera

resultar em n&o conseguir atingir os objetivos institucionais propostos.

A cultura organizacional e o planejamento

As IES que até h& alguns anos atuavam de forma passiva na gestédo
educacional, principalmente nas relagdes com o mercado, com seus clientes e com
possiveis acionistas — financiadores da atividade educacional — hoje estdo sendo
forcadas a serem pro-ativas em suas acdes estratégicas, principalmente na
identificagcéo e satisfagéo das expectativas e necessidades de um mercado cada vez

mais seletivo e exigente, competindo para atrair seu publico-alvo e minimizar os

12 ENADE - Exame Nacional de Desempenho de Estudantes.
13 SINAES - Sistema Nacional de Avaliacéo da Educac&o Superior
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impactos das a¢fes das concorrentes. Essa acao exige planejamento adequado de
todas as atividades, de cada curso e de cada &rea estratégica da IES.

O planejamento do curso é representado pelo “PPC - Projeto Pedagdgico

I”

de Curso”, que se articula com o “PPI - Projeto Pedagdgico Institucional” e com o

‘PDI — Plano de Desenvolvimento Institucional”. Esse planejamento — funcgéo

7

primordial do coordenador — € afetado pela cultura organizacional e o
desconhecimento dessa interagdo pode malograr as acdes propostas. Essa questédo
nos remete a definicdo de cultura organizacional.

Fisher e Mac-Allister (2001, p.254) *° salientam que:

Os conceitos de cultura organizacional assemelham-se... Esses
conceitos caracterizam-se por: uma multiplicidade de definicbes
expressas pelas mais diferentes palavras, ainda que similares em
seus significados; uma origem comum no campo da Antropologia e,
em alguns casos, uma derivacdo desse campo para o da Psicologia,
particularmente da Psicologia do conhecimento; e uma atencdo para
a dindmica da cultura organizacional, identificando-se um estado ou
padrdo e remetendo-se para 0s processos de constru¢do e mudanca.
Os elementos que constituem a cultura organizacional nos trabalhos
sdo: lideranca, valores, simbolos, mitos, lendas, sagas, anedotas,
crencas, estruturas, habitos, linguagens, ritos, ceriménias, regras
sociais, normas, credos, filosofias de gestéo, saber compartilhado etc.

Santos (1993) define cultura organizacional como os valores e crencas
compartilhados pelos membros de uma organizacdo, a qual funciona como um
mecanismo de controle organizacional, informalmente aprovando ou proibindo
comportamentos e que da significado, direcdo e mobilizagdo para os membros da
organizacao.

A abordagem da cultura organizacional, neste trabalho, também se
propde considerar as reflexdes de Fisher e Mac-Allister (2001, pg.255)*° que

afirmam;

Na era das conexdes, fluxos e fronteiras organizacionais permeaveis,
os estudos das culturas organizacionais podem ser um elemento de
mediac¢do importante na construcéo de identidade.

Cultura como variavel (na linha dos estudos da cultura coorporativa
dos anos 70), ou cultura como metéafora (conforme o tratamento do
simbolismo dos anos 80 e 90) evolui para vises compreensivas: a

“INEP - Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira,

NORD, Walter R. Handbook de estudos organizacionais. v.2.S&o Paulo, Atlas, 2006
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cultura como capital cultural, como conhecimento; a cultura como
modo de vida ou estilo (com relagBes proximas a estética), ou para a
abordagem da transnacionalizacdo, com amplitude quase ilimitada
das possibilidades analiticas que oferecem as interorganizacdes
(fusbes, aliancas estratégicas, parcerias) e as organizacdes
virtualizadas.

A cultura organizacional, também chamada cultura corporativa é definida
por Schein (1990, p.19) como um sistema de crengas e valores compartilhados, que
se desenvolvem dentro de uma organizagdo e guiam o comportamento de seus
membros. As organizagfes procuram influenciar os profissionais que nela trabalham
através dos processos de socializacdo, de forma a construir uma cultura
organizacional mais uniforme e conseqientemente um ambiente que favoreca a
harmonia entre as pessoas e a otimizacdo do desempenho, na busca da obtencéo
dos resultados planejados.

Apesar da cultura ndo ser o unico fator determinante do acontece nas
organizacdes € possivel perceber que ela é uma influéncia importante naquilo que
as organizagfes conseguem fazer e na forma como o fazem. A cultura corporativa
tem o poder de moldar atitudes, reforcar crencas, dirigir comportamentos e
estabelecer expectativas de desempenho e motivar para que sejam alcangados.

Nessa perspectiva, as crengas, 0s sistemas de valores e as normas de
comportamento organizacional, sdo os elementos orientadores da implementacao da
missdo e da visdo organizacional, e, portanto, cruciais para o desenvolvimento das
atividades organizacionais. De certo modo, os valores sdo padrdes pelos quais nos
avaliamos, e tém um reflexo sobre as decisdes, agles e atitudes das pessoas que
interagem no ambiente organizacional.

Os valores culturais determinam as prioridades e sdo apreendidos e
incorporados a nossa personalidade por meio do desenvolvimento educacional,
moral, intelectual e religioso e assim sendo, passiveis de um processo continuo de
reavaliagao.

A cultura organizacional também deveria ser continuamente reavaliada e
compreendida pelos gestores e, no caso especifico dos cursos superiores, também
— e especialmente — pelo coordenador. Conforme salienta Padoveze (2003):

a cultura organizacional € 0 aspecto mais importante da organizacao

para o direcionamento de suas atividades. Ela refere-se ao
pensamento basico que orienta as agbes de um gestor,
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determinando qual o caminho que ele seguira quando se deparar
com varias alternativas de acao.

A abordagem proporcionada por Schein (1992), da cultura organizacional
em trés diferentes niveis de apresentacdo, € uma ferramenta que pode contribuir
para um melhor desempenho do coordenador, que ao entender esses niveis, tera
condi¢cBes de adequar suas acgles, as caracteristicas de sua instituicdo, respeitando
os trés niveis: 1) artefatos — o nivel mais superficial, visivel e perceptivel, mais faceis
de decifrar e onde se encontram as estruturas e processos organizacionais visiveis;
2) valores compartilhados — constituidos pelos valores relevantes e importantes para
as pessoas e que definem as razbes pelas quais elas fazem o que fazem,
constituidos pelas filosofias, estratégias e objetivos organizacionais; e 3)
pressuposi¢des basicas — o mais intimo e profundo dos niveis, constituido pelas
crengas inconscientes, percepgdes, pensamentos e sentimentos.

Quinn et al. (2003, p.228) afirmam que com os desafios da nova
economia e a nova realidade organizacional marcada por: expectativas inéditas dos
clientes; ambientes turbulentos em acelerada transformacédo, nos quais vigora uma
concorréncia feroz; e o impacto revolucionario dos avancos da tecnologia da
informagédo exigem uma mudanga no processo de discutir planejamento e
organizagdo, abandonando os principios classicos de estruturacéo organizacional e
adotando a discussdo sobre cultura organizacional. Cita ainda que: Nadler e
Tushman (2000, p.4) num artigo em que procuram antever a organizacao do futuro
observam que, nos ultimos anos, vem ficando evidente que os valores, a cultura e as
metas comuns estdo tomando o lugar das estruturas formais como a argamassa que
mantém a coesado das organizagdes (p.58), e completa: ...estudos sobre downsizing,
gerenciamento para a qualidade total e reengenharia descobriram que, quando
intervencdes desse género sdo implementadas sem uma correspondente mudanca
de cultura, ndo raro se malogram porque, quando a cultura, os valores, as
orientacdes, as definicbes e as metas da organizagdo permanecem constantes —
mesmo quando seus procedimentos e estratégias sdo alterados — ela ndo demora a
retomar o status quo.

A tipologia cultural de Quinn surge da justaposi¢cao de quatro dimensdes
antagonicas: Flexibilidade e Autonomia em contraposi¢@o & Estabilidade e Controle,
e Foco Interno e Integragdo em oposicdo a Foco Externo e Diferenciagdo. Essa

contraposicdo determina o surgimento de quatro quadrantes que representam — e
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gue Quinn chama de “o0 quadro de valores concorrentes (VC) de cultura” — os quatro
tipos de culturas resultantes (Anexo 11): 1) cultura de grupo ou cla (no quadrante
superior esquerdo); 2) cultura hierarquica (quadrante inferior esquerdo); 3) cultura
racional ou de mercado (no no quadrante inferior direito) e 4) cultura de
desenvolvimento, inovativa ou adhocracia (no quadrante superior direito).

O reconhecimento de cada um desses modelos implica em acbes
adequadas as caracteristicas de cada tipo e o alinhamento entre cultura e estratégia
também implica, conforme explica Quinn (2003, p.231), em que cada um dos quatro

tipos de cultura mencionados possui um oposto. A cultura do tipo “cld”, preocupada
com a coesao, o moral e o desenvolvimento dos recursos humanos, entra em
acentuado contraste com o tipo “mercado”, com sua busca de participagao,
realizacdo de metas e eliminagédo da concorréncia. O tipo “hierarquia”, caracterizado
por paixao pela eficiéncia, pontualidade e funcionamento sem sobressaltos, opde-se
ao tipo “adhocracia”, que busca a realizacdo em resultados de ponta, criatividade e
crescimento.

Os quatro tipos, apesar de “antagdnicos”, possuem, todos, um foco
comum — o cld e a adhocracia compartilham a énfase na flexibilidade; a adhocracia
e 0 mercado, o foco externo; o mercado e a hierarquia dividem o valor do controle; e
a hierarquia e o cl&, o foco interno.

Quinn (2003, p.231) assume que o quadro de valores -culturais
concorrentes contém duas premissas basicas:

a)os quatro tipos devem ser entendidos como ideais, definidos pelo
modelo de valores concorrentes. As organizac¢des da vida real ndo ostentaréo
apenas um dos quatro mas, elas refletem algum nivel de todos os quatro, com
um ou dois mais dominantes do que os demais.

b)a importancia fundamental do equilibrio. Se um dos quatro
modelos € sobreutilizado ou superenfatizado, a organizacdo pode perder
eficacia e os aspectos positivos do quadrante converterem-se em fraquezas.
Além disso, o quadro ndo tem uma posi¢do normativa e prescritiva de que a
cultura mais eficaz € aquela que incorpore os atributos dos quatro tipos.

Considerando-se que esses estudos pretendiam delinear o “perfil” da
cultura percebida — num dado momento — e identificar estados futuros desejados —
com base na estratégia e no estado atual da organizacdo — para criar as mudancas

necessarias e alterar a cultura de maneira adequada, entende-se que a
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compreensao desses modelos € crucial. Essa proposta pode se constituir numa
ferramenta para que o coordenador possa atingir 0 éxito nas suas atividades. Pois

conforme Quinn (2003, p.232), ao se referir a tipologia cultural:

O tipo é crucial, j& que a eficacia e o0 éxito da organizacdo dependem
em grande medida da adequacdo da sua cultura as diversas
demandas feitas por seu respectivo ambiente competitivo. Se a
organizacdo X opera numa indUstria violentamente competitiva e
agressiva, num ambiente turbulento e em rapida mutacéo, pode ndo
sobreviver com uma cultura forte no aspecto do grupo/cla e
relativamente fragil em sua orientacdo para o mercado.

A tipologia cultural de Quinn possibilita a analise das caracteristicas da
IES e das suas concorrentes, fornecendo parametros para as decisdes estratégicas
dos gestores institucionais e por consequéncia, as delimitacbes das ac¢des do
coordenador junto a comunidade académica. A compreensdo das caracteristicas
culturais institucionais, por outro lado, evitard desgastes e contratempos ao
coordenador, em especial agueles recém admitidos na funcéo.

A compreensdo da cultura organizacional através de estudos como a
tipologia cultural de Quinn e o seu impacto nas definicbes estratégicas, das IES, é
um elemento que comecga a ganhar importancia e carece de atencao por parte dos
coordenadores, pois uma das formas de conferir maior nivel de operacionalidade ao
constructo “cultura organizacional” envolve a identificacdo e denominacdo dos
fatores ou dimensdes que a compdem, trabalho que varia entre os diversos
pesquisadores e linhas de pesquisa envolvidos com este tema (DELLA COLETA,
2005, p.155).

O éxito do trabalho do coordenador depende, também, do conhecimento
gue este detém sobre as discussfes e estudos de cultura organizacional e sua
influéncia no planejamento e na organizagdo das instituicbes educacionais.

A operacionalizagdo das a¢fes pedagodgicas, académicas e gerenciais do
coordenador sofre o impacto da cultura organizacional, e esta € composta néo
apenas dos elementos intrinsecos da IES, mas também das organizagbes com as
guais ela interage. Alunos provenientes de empresas dos diversos setores de
mercado e professores inseridos em diversas IES sao alguns dos fatores que
contribuem para a complexidade das rela¢gées no ambiente educacional e compdem

0 objeto de estudo permanente do coordenador.
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Eficacia e desempenho organizacional

Maximiano (2004, p.97) afirma que as organizagdes sao sistemas de
recursos que perseguem objetivos e, a avaliagdo da medida em que estes sao
realizados, assim como a forma que os recursos sao utilizados define o desempenho
organizacional. Para essa avaliagdo s&o utilizados dois conceitos: eficiéncia e
efichcia. Quando a organizacdo realiza seus objetivos € eficaz e quando utiliza
corretamente os recursos é eficiente. As organizacdes, além de eficientes e eficazes,
precisam ser competitivas, isto €, precisam ser mais eficientes e eficazes que seus
concorrentes.

Os administradores de uma organizagéo sao responsaveis pela realizacéo
de objetivos e pela forma como os recursos, geralmente escassos, séo utilizados.
Assim sendo o desempenho organizacional reflete o desempenho dos seus
administradores.

Eficacia é, segundo Maximiano (2004, p.103) o conceito de desempenho
gue envolve a comparacdo entre objetivos (desempenho esperado) e resultados
(desempenho realizado); significa ainda o grau ou taxa de realizacdo dos objetivos
finais da organizagdo como, por exemplo, a satisfacdo dos clientes (satisfagdo com
produtos e servicos; fidelizacdo e repeticdo de negocios), a satisfacdo dos acionistas
(fluxo de caixa positivo, retorno sobre investimentos, market share, crescimento dos
negoécios), o impacto dessa organizagdo na sociedade (defesa do consumidor e do
meio ambiente responsabilidade social e governanca corporativa) e a aprendizagem
organizacional (aquisicdo de competéncias, trabalho em equipes, delegacdo de
autoridade e responsabilidade).

As IES brasileiras comegam a se encaixar completamente nas questoes
acima citadas ao desenvolverem as mesmas necessidades de outros tipos de

organizacao, tais como a busca de:

e Satisfac@o do cliente, através da prestacdo de servigos de qualidade e
com precos competitivos como mecanismos de fidelizacdo e

manutenc¢édo do cliente;

e |dentificar as necessidades nao atendidas pelos concorrentes como

forma de criar novas oportunidades de negdcios e de fidelizagéo;
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e Satisfacdo do acionista - elemento vital para o crescimento das
instituicbes, via investimentos — através de modelos de gestdo que
possibilitem o desempenho organizacional maximo, com retorno

adequado para os acionistas e crescimento do negdcio;

e Melhor impacto social dessas organizacbes através de praticas de
governanga corporativa, de responsabilidade social e envolvimento com

a comunidade local;

e Aprendizagem organizacional como forma de implementar um processo
de melhoria continua e resposta a crescente complexidade do ambiente
organizacional.

Assim o0 desempenho organizacional, como consequéncia do
desempenho de cada gestor da IES — e nesse escopo o coordenador desempenha
papel preponderante — deve ser objeto de reflexdo e pesquisa que antecedem a
discussao sobre planejamento estratégico e estratégias.

A IES néo pode mais ser vista — quando discutimos sua gestéo e atuagao
enquanto organizagdo — como entidade descompromissada com a realidade
socioecondmica e mercadoldgica, como se ndo precisasse de recursos financeiros e
de gestdo adequada. Nao € mais possivel imaginar que a educagdo acontece por
um processo de geragcdo espontanea, sem envolvimento com as questdes
administrativas, financeiras e de mercado. Muitas pessoas da area da educacao
ainda se sentem desconfortaveis e por vezes até irritadas, quando se discute IES
como organiza¢do, como empresa e como negocio.

O ambiente complexo, turbulento, competitivo, mutavel e incerto que
circunda as organizagcfes industriais, comerciais e de servicos € o0 mesmo que
envolve a IES e portanto deve ser passivel das mesmas analises, pesquisas e
reflexdes que todas essas organizacdes exigem.

A eficacia e o desempenho organizacional constituem-se em variaveis
gue devem ser continuamente monitoradas, mensuradas e correlacionadas com 0s
papéis dos diversos agentes institucionais e sua participagdo nos resultados
esperados e obtidos. No caso da IES o papel do coordenador pode contribuir

significativamente para a maximizagao dessas variaveis.
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Processo decisorio

O processo de tomar decisdes ocorre em todos 0s processos da
administragdo: planejamento, organizagéo, direcao e controle. A compreenséo desse
processo é fundamental a todo administrador, pois dele dependem a eficacia
gerencial e o desempenho organizacional eficaz e efetivo.

Entender as etapas do processo decisorio — que envolvem: 1)a
identificacdo de um problema ou oportunidade; 2)a elaboracdo de um diagndstico;
3)a geracao de alternativas; 4)a escolha de uma alternativa e 5)a avaliagdo da
deciséo — constitui-se numa prioridade para que o coordenador possa desempenhar
adequadamente o seu papel de gestor do curso.

O processo de tomada de decisdo do coordenador tem implicacdes nao
apenas administrativas, mas também implicacdes pedagogicas e estratégicas. O
coordenador representa a IES junto a érgdos governamentais e privados, assim
sendo suas decisdes devem estar em sincronia com todos os valores, crengas e
politicas institucionais, além das questbes legais, regimentais e das entidades
representativas de classes.

As decisdes do coordenador repercutem ainda sobre o futuro de seus
clientes (alunos), bem como sobre os professores e funcionarios das unidades e dos
respectivos cursos.

O conhecimento amplo da missédo, das crencas, dos valores e das
politicas institucionais, aliado ao conhecimento das regras, das diretrizes, das leis,
pareceres e resolugbes a que o curso se submete aumentam as chances do
coordenador fazer as melhores escolhas, tomar as decisbes mais adequadas.

A utilizagéo de ferramentas — como o diagrama de Ishikawa (“espinha de
peixe” ou diagrama 4M), a curva ABC que representa o principio de Pareto (principio
80/20), a arvore de decisbes, a analise do ponto de equilibrio, BSC (Balanced Score
Card), CRM (Customer Relationchip Management) — possibilita ao coordenador a
obtencdo de elementos de diagnéstico que reduzem a possibilidade de escolha
errada da alternativa que melhor solucione o seu problema.

O coordenador, enquanto gestor e facilitador de todos 0s processos
relativos ao seu curso, tem sua atuacdo permeada por um continuo processo

decisorio, condicdo em que cada decisdo tem implicacdes politicas, pedagogicas e
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administrativas. Conhecer os elementos que interferem nesse processo € condi¢do

basica para a assertividade.

O coordenador e a Lideranca

O coordenador desenvolve suas atividades e fungcdes em continuo
processo de interagcdo com diversos publicos: alunos e seus familiares, professores,
funcionérios, outros coordenadores, diretores e o0s diversos membros da
comunidade onde a IES se situa, além de empresarios e executivos das empresas
para as quais o aluno é preparado.

Franco (2000, p.8) identifica, nas IES, os segmentos com os quais elas
devem se relacionar: 1)segmento interno - corpo diretivo, pessoal técnico-
especializado, pessoal administrativo e de apoio, professores e alunos; 2)segmento
externo - composto pelos candidatos ao vestibular, organizacdes empresariais,
orgéos publicos, organiza¢des ndo governamentais, organizagdes religiosas, escolas
e colégios de ensino médio, outras IES publicas e particulares e a midia.

Portanto, para ser bem sucedida, uma instituicdo educacional deve lidar
eficazmente com seus publicos-alvos, seus segmentos e gerar alto nivel de
satisfacdo. Estes publicos tornam-se os melhores divulgadores da instituicdo. Sua
satisfacdo e a comunicacdo pessoal favoraveis atingem outros publicos, tornando
facil atrair e atender maior nimero de pessoas.

Essa interacdo exige, do coordenador, o desenvolvimento da capacidade
e da habilidade de lideranca.

Maxwell (2003, apud Araujo 2003, p.250) destaca que deve ser dada
importancia as dez habilidades necessarias aos gestores e aos responsaveis pelos
processos de mudancas:

1) Incorporar a sabedoria do pensar grande (pensar além de si
mesmo);

2) desenvolver o potencial do pensamento focado (concentracéo e
clareza);

3) descobrir 0 prazer do pensamento criativo (quebrar as limitacdes);

4) liberar o poder do pensamento estratégico (construir uma solida
formagédo para as coisas que pensa);

5) sentir a energia do pensamento das coisas que sdo possiveis
(entusiasmo e esperanca séo as palavras de ordem);

6) abracar as licdes do pensamento reflexivo (sempre retornando ao
passado, buscando perspectivas para o futuro);
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7) questionar a aceitagdo do pensamento popular (como lidar com as
freqlientes rejeicdes por apresentar sugestdes nao normais,
esperadas);

8) encorajar o pensamento compartilhado (dividir com as outras
cabecgas 0 que vocé pensa);

9) experimentar a satisfagdo do pensamento ndo egoista(considerar
as sugestdes em sua jornada);

10) ter a alegria do retorno do positivo (sempre focar seu
pensamento nos resultados positivos e potencializar o seu
pensamento).

Como lider também sera responsavel pela construcdo de equipes —
professores, alunos, funcionarios ou membros da comunidade — em busca de um
projeto comum e, portanto, devendo compreender as necessidades dessas equipes,
pois conforme salienta Quinn (2003, p.72) o lider de um time (assim como seus
componentes) deve ter consciéncia de que as necessidades coletivas se modificam
ao longo das etapas de desenvolvimento (das equipes) e estimular os companheiros
a desincumbir-se de diferentes aspectos dos comportamentos de tarefas e
manutencdo em cada momento.

A compreensao dos tipos de lideranca, como os elencados por Hickman;
e Craig. (1994, apud Araugjo, 2004, p.261) em: lideranca tradicional, lideranca
participativa ou lideranca compartilhada, podem auxiliar o coordenador - na busca da
composicao de seu papel de lider - a compor o tipo de lideranca mais adequado a
sua personalidade, competéncia e demandas institucionais.

A distincdo entre gerentes e lideres destacada por BENNIS (1996, apud
Aratjo, 2004, p.258) também possibilita a expansdo da performance do papel de
coordenador, pois enquanto os gerentes: administram, sdo uma copia, focam
sistemas e estruturas, confiam no controle e tem visdo de curto alcance, os lideres:
inovam, sdo originais, focam pessoas, inspiram confianca e tem visdo de longo
alcance.

Para o coordenador estas proposi¢cdes sao fundamentais, em especial se
consideramos que atua com professores — pessoas com alta capacidade intelectual
e conhecimento profundo em diversas areas — que nem sempre sdo sensiveis aos
apelos das funcdes gerenciais (de controle, de sistemas e de estruturas), enquanto
gue geralmente respondem com maior aceitagdo aos elementos caracteristicos dos

lideres (confianca, visdo de longo alcance). A resisténcia & mudancgas, inerentes aos
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processos de inovagéo, também pode ser minimizada por essas caracteristicas de
lider que o coordenador deve desempenhar.
A reflexdo sobre lideranga e suas implicagbes tem, assim, uma fungéo

preponderante no estudo sobre o papel do coordenador.

Planejamento e estratégia

A discussdo sobre planejamento e estratégia nos cursos de graduacéo
deveria iniciar com o reconhecimento de que o coordenador desempenha diversos
papéis. Ele é em muitos momentos alternadamente - e em outros simultaneamente —
consultor, executivo, empreendedor e empresario.

Como consultor atua aconselhando a instituicdo na solugéo de problemas
em outros departamentos que ndo incluam o seu curso, em atividades
administrativas e académicas da instituicdo como um todo. Estuda a instituicdo e
aponta falhas e suas possiveis corre¢des, aconselhando e atuando como agente de
mudanga, quer sejam em processos, sistemas ou estrutura. O conhecimento, a
experiéncia, a visdo sistémica e do ambiente aliados a ética fazem do perfil exigido
do coordenador o seu portfélio para sua atuacdo como um consultor institucional.

No papel de executivo necessita atuar com seriedade, executando as
decisdes superiores com habilidade para inovar e provocar mudancgas, minimizando
as resisténcias inerentes a esses processos com um comportamento integrado,
interativo, conciliador, motivador e com uma postura pessoal e profissional calcada
em conhecimento geral e especifico sobre os assuntos abordados, focado no
negécio da IES e atento as demandas institucionais e do ambiente de negdcios.

Como empreendedor e empresario deve estar atento as oportunidades e
ameacgas do ambiente de negdcios, assim como ser capaz de identificar forcas e
fraquezas da sua IES, inovando e propondo inovagdes aos seus superiores. Ao
entender que cada curso € uma UEN — Unidade Estratégica de Negdcios da IES e
gue como tal deve ser tratado, estara ampliando sua visdo de empreendedor e de
gestor.

O coordenador € o gestor do curso e como gestor deve implementar —
segundo Araujo(2004, p.169) — as funcdes de: planejar, organizar, liderar, controlar,

ter visdo empresarial, ambiental e interativa. E Araujo (2004, p.169) os explica assim:

- Planejar: ...definir o futuro da empresa, suas metas, como seréao
alcancadas e quais sdo seus propositos e seus objetivos, ou seja, ...



39

Estabelecer o ponto aonde a empresa deseja chegar, pois somente
com meta(s) claramente definida(s) pode-se trabalhar para a
exceléncia empresarial. ... € praticamente impossivel trabalhar uma
organizacdo sem um planejamento, ainda que seja um planejamento
convencional. O estabelecimento de metas sera sempre de natureza
guantitativa, ... ndo ha alternativas, possibilidades, acasos,
imprecisdes, ha nimeros;

- Organizar: ... € necessario que as atividades sejam adequadas as
pessoas e aos recursos da organizacédo, ... definir o que deve ser
feito, por quem deve ser feito, como deve ser feito...;

- Liderar: ... influenciar pessoas de forma que os objetivos planejados
sejam alcancados. ...abrange motivacdo, qualidade e tantos outros
meios e modos de orientar pessoas e selecdo dos canais de
comunicacdo mais eficazes; e

- Controlar: ... um acompanhamento das atividades, a fim de se
garantir a execucao do planejado e a correcdo de possiveis desvios.

- Visdo empresarial: ...a Tecnologia da Informacdo fornece dados
que sdo transformados em informacdo, ajudando a tomada de
decisfes. ...0 gestor tem uma visdo empresarial de longo alcance.
Ele precisa trabalhar os dados que a tecnologia fornece de forma a
visualizar o futuro da empresa. Ter visdo € uma funcdo do gestor,
mas estreitamente ligada a sensibilidade, a emocao e, certamente, a
competéncia;

- Visdo ambiental: E dificil pensar em se operar uma organizacao
distante das transformacdes do ambiente.... como produzir algo que
vocé nao sabe se ha consumidor para tal? Como ofertar sem que se
conheca a demanda?

- Visdo interativa: uma funcdo que engloba todas as anteriores,
inclusive a de coordenacéo.

O coordenador estara definindo o futuro do curso e por consequéncia o
futuro da IES quando realiza seu planejamento: elaborando o Projeto Pedagdgico de
Curso - PPC, contribuindo na construcéo do Projeto Pedagdgico Institucional - PPI e
no Plano de Desenvolvimento Institucional — PDI, elaborando a grade horéaria do
curso, recrutando e contratando professores, definindo processos de avaliagdo de
disciplinas, sugerindo metodologias de aulas.

O conhecimento do ambiente organizacional: interno e externo é outra
exigéncia para o planejamento e a correta definicdo estratégica. Internamente é
fundamental conhecer todas as estruturas da IES e o seu funcionamento: bibliotecas,
secretarias, departamentos financeiros e de cobrancas, setores de apoio ao docente
e discentes, laboratorios e seus protocolos setores de multimidias, etc. Além das

estruturas € essencial o conhecimento das politicas, normas, regras e regulamentos
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gue regem toda a estrutura e pessoal da IES, tais como Regimentos, Portarias,
Manuais, Pareceres, comunicados, etc.

O ambiente externo também fornece uma ampla gama de informagéo que
deve ser conhecida, compreendida e utilizada no planejamento. Governo e seus
orgaos reguladores, fornecedores, clientes (alunos, familiares de alunos, empresas,
etc), acionistas e investidores constituem-se em elementos que devem ser
identificados e contemplados no planejamento da IES e do curso. Os diversos
documentos e suas constantes atualizagbes, como aqueles das leis, decretos,
pareceres e recomendacoes, diretrizes, manuais, informes, relatérios e pesquisas de
orgaos ou entidades como o Ministério da Educacdo - MEC e o Instituto Nacional de
Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira - INEP, os conselhos, tais como:
Conselho Federal de Administracdo — CFA, o Conselho Regional de Administracao —
CRA, entre outros, elencam algumas das muitas informacdes que devem ser
continuamente analisadas, pois modificam e até invalidam um planejamento que néo
Ihes dé a devida atengéo.

Os conceitos basicos utilizados no direcionamento das estratégias de uma
organizacgdo, segundo TREACY e WIERSEMA (1998, apud Costa, 2005, p.39), séo
o0 que ele chama de tridngulo estratégico, associando os seus trés vértices: 0
propésito, o ambiente externo e a capacitacdo, e como eles se relacionam com as
estratégias propostas para a estruturacdo do futuro da organizacéo; o propésito de
uma organizacdo é aquilo que ela gostaria de ser no futuro, a sua vontade, seu
desejo de ser e de agir, e é representado pelos conceitos de:

Visdo: (um modelo mental de um estado futuro altamente desejavel,
compartilhado pelos dirigentes e colaboradores da organizagéo);

Misséo (a razdo de existéncia da organizagao);

Abrangéncia (a cobertura pretendida para as areas de atuacdo da
organizacao);

Principios e valores da organizacgéo: (os pilares que sustentam a estrutura
organizacional, que servem para validar e orientar qualquer estratégia proposta);

Posicionamento estratégico. o resultado de uma opg¢do crucial que as
organizagdes precisam fazer.

Esse tridngulo estratégico é entdo composto pelos vértices: o propasito,
gue responde a pergunta ‘o que ndés queremos ser’; o ambiente externo, que

responde a pergunta “o que nos é permitido fazer” e a capacitacdo, simbolizada pela
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pergunta “o que nos sabemos fazer’. Ainda segundo Costa (2005, p.42) o centro
desse triangulo € constituido pelas estratégias, que representa a questédo: “o que nés
vamos fazer”.

Maximiano (2004, p.175) diz que um plano estratégico — consequéncia da
andlise das ameacas e oportunidades do ambiente e dos pontos fortes e fracos da
organizacao - define trés elementos basicos do futuro da empresa: missdo, objetivos
e estratégia. Os objetivos sao definidos como os resultados concretos que a
organizacdo pretende alcancar e focam: clientes e mercados; produtos e servigos;
vantagens competitivas, participagdo de mercado e indicadores de desempenho. As
estratégias sdo os caminhos, os cursos de acdo, as formas de competir ou as
politicas de negdcios da organizacao.

O plano estratégico do curso — ferramenta de trabalho do coordenador — &,
ou deveria ser, o PPC, adicionado ao PPI e ao PDI. Nele(s) estdo detalhados: 1)a
missdo institucional, 2)os objetivos institucionais e do curso, e 3)as estratégias
principais — detalham as politicas, os cursos de acao, e as formas de competir, ao
detalhar como se dara a oferta do curso; estdo também contemplados: a analise do
ambiente do curso e da instituicdo, o perfil do egresso (que poderia ser comparado
com o “produto esperado” pela clientela), as caracteristicas do curso ofertado, etc.

As estratégias podem ser classificadas, conforme sugere Maximiano
(2004,p.179), segundo alguns autores, como por exemplo: Ansoff, Porter, Miles e
Snow e Certo.

Igor Ansoff (1965) desenvolveu um sistema, conhecido como matriz
Ansoff, que classifica as estratégias em: penetracdo de mercado, desenvolvimento
de mercado, desenvolvimento de produto e diversificagao.

Segundo Porter (1980) as estratégias podem ser classificadas em trés
categorias: diferenciacao, lideranca de custo e foco.

Podemos identificar, facilmente, no mercado brasileiro, IES que se
orientam por estratégias de diferenciagcéo, ou seja, pela busca de projetar uma forte
identidade propria para seus cursos, que acabam vendo sua marca tornar-se
sinbnimos do proprio curso ou profissdo. Mais recentemente temos identificado IES
que estdo se orientando para estratégia de foco em nichos de mercado,
concentrando-se nesses mercados.

A estratégia de lideranca em custo € bastante complexa para ser

implementada no setor de ensino superior em funcdo das exigéncias e restricdes
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legais que fazem com que o processo de reducdo de custo de um curso tenha
limites muito ténues (sdo exigidas de todas as IES: cargas horarias presenciais
minimas, qualificacdo do pessoal docente, estruturas minimas de laboratérios e
bibliotecas, entre outros itens, que impedem que 0s custos sejam muito
diferenciados de uma IES para outra); apesar disso umas poucas IES ja fazem
dessa estratégia a sua principal vantagem competitiva.

A estratégia do foco, estratégia da concentracdo ou do nicho é também
identificada nas estratégias de algumas IES que deixam muito clara a sua atuagéo
concentrada num segmento, num publico-alvo muito especifico. Todos os esforgos,
as caracteristicas do curso, as midias utilizadas para a divulgacdo, as mensagens
entre outros, constituem um conjunto de elementos que demonstram o foco, a
concentracdo num nicho.

Maximiano (2004, p.182) sintetiza a classificacdo proposta por Miles e
Snow (1978) — que utiliza os tipos de desafios que a organizagdo precisa resolver
para adaptar-se ao ambiente — em 4 estratégias: comportamento defensivo
(defenders), comportamento prospectivo (prospectors), comportamento analitico
(analyzers) e comportamento de reacgéo (reactors). E explica cada uma da seguinte

forma:

O comportamento de defesa é caracteristico das empresas que tém
foco muito estreito, sdo altamente especializadas e relutam em
procurar oportunidades novas ou atuar em situagBes diferentes
daquelas a que estdo acostumadas. Por causa desse foco estreito,
essas empresas raramente modificam sua tecnologia, estruturas ou
sistemas operacionais.

A prospecgédo € a marca das empresas que continuamente procuram
novas oportunidades no mercado e fazem tentativas para lidar com
ameacgas emergentes. Por tanto, essas organizacbes sdo criadoras
de exemplos, incertezas e desafios para as demais, especialmente
para seus competidores. Contudo, devido a seu foco nas inovacdes
no produto e no mercado, tais organizacdes tendem a ser algo
ineficientes.

O comportamento analitico é caracteristico, segundo Miles e Snow,
das organizacdes que atuam em dois mercados — um relativamente
estavel e o outro em processo de mudanca. No mercado estavel,
essas organizacbes atuam de maneira rotineira, usando seus
processos e estruturas consolidadas. Nos mercados em mudanca,
elas procuram acompanhar e adotar as inovagfes mais promissoras
introduzidas pela concorréncia.

O comportamento de reagdo caracteriza as empresas que atuam em
ambientes turbulentos e em constante mudanca, mas a alta

administracdo € incapaz de dar respostas eficazes. A menos que
forcadas pelas pressbes ambientais, essas empresas
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freqlientemente ficam como estdo, sem fazer qualquer ajuste em sua
estratégia ou estrutura.

7

A classificagdo das IES brasileiras neste quadro € um tanto mais
complexa, em especial pelo fato de que nem sempre deixam claras as suas
estratégias; atualmente um ndmero significativo delas poderia ser classificado como
comportamento de reacdo; apesar disso € possivel identificar instituicbes cujo
comportamento é caracteristico de uma ou outra classificagcao.

O guarto tipo de estratégia salientado por Maximiano (2004, p.183) é a
classificagdo adotada por Samuel Certo, que as classifica em: estratégias de
estabilidade, de crescimento e de reducao de despesas.

Podemos identificar inUmeras IES brasileiras utilizando estratégias que
podem ser classificadas dessa forma. O cenario do ensino superior e das condi¢des
econdmicas da populagcédo tem levado muitas IES a reduzir despesas e até mesmo a
desinvestir. Outra tendéncia que se observa é a de fusfes e aquisi¢des, situacdo em
gue as IES melhor administradas e em processo de crescimento acabam por adquirir
aquelas em fase de reducéo.

O planejamento e a estratégia sdo, portanto, variaveis essenciais na

andlise e na definicdo do papel do coordenador.

A comunicacédo das estratégias

Uma das atividades de maior impacto, entre aquelas que o coordenador
desenvolve, é a de comunicar, entre outros aspectos a(s) estratégia(s) que a IES
adotara. Parte do resultado dessas estratégias € dependente direta da forma como
essa comunicacao é efetuada. A comunicacéo, por exemplo, de uma estratégia de
reducdo de custos podera ter resultados desastrosos se o coordenador ndo atuar
como lider, respeitando as pessoas que receberdo essa comunicacao,
demonstrando confianga e postura pessoal e profissional.

O impacto da comunicacdo pode ser modificado pelas caracteristicas de
lider, do comunicador, e pela forma como a mensagem é enviada. A reducdo de
ruidos através de uma comunicagéo clara e direta, em local e momento apropriados,
além da linguagem adequada e da eliminacdo de mensagens que possam disputar a
atencdo do ouvinte evitardo aborrecimentos futuros. O cuidado com a expressao

corporal, com 0s recursos visuais, escrito e falado, relevando e dando especial
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atencdo ao nivel de conhecimento sobre o assunto, de cada platéia, também s&o
essenciais.

Acreditar no produto que estamos vendendo é fundamental para realizar a
venda, assim sendo acreditar na estratégia que se esta comunicando é fundamental
para gue 0S nossos colaboradores também “comprem” a idéia e passem a
experimenta-la e adota-la.

O coordenador deve participar de treinamentos que desenvolvam sua
capacidade de comunicacdo e que lhe forneca técnicas mais adequadas aos
diversos tipos de comunicagcdo necessarios: comunicar as estratégias aos diversos
niveis institucionais, propor uma estratégia para a alta direcdo, comunicar uma
estratégia da IES aos seus colaboradores - alunos, professores, funcionérios ou
membros da comunidade. O coordenador estara constantemente envolvido em
processos de comunicacdo e de negociacao.

Segundo Lewicki (2003, p.44):

As diferencas relativas aos conflitos no local de trabalho
normalmente sdo varridas para debaixo do tapete, pois este ndo é
local apropriado para discussfes acirradas. Para evitar conflito, um
chefe pode exercer sua autoridade ou um funcionario néo
demonstrar sua insatisfacéo. Algumas vezes, utilizam-se técnicas de
negociacdo para resolver conflitos educadamente. As regras de
etiqueta da negociagdo podem transformar conflitos de interesse
desagradaveis, e muitas vezes confusos, em jogos lucrativos. Ha
jogos apropriados para cada situacdo. O segredo para dominar
essas situacdes de conflito estd em aprender como, e quando,
utilizar cada um desses jogos de negociacdo. Vale a pena reavaliar o
modo como vocé lida com os conflitos no trabalho, pois eles geram
oportunidades de inovar e criar solucdes em que todos saem
ganhando. Evitando conflitos, vocé deixa de aproveitar a negociacao
cooperativa e leva seu negécio até o limite. Os conflitos diarios séo
os limites atuais do seu negécio. Se vocé utilizar a criatividade e as
técnicas de resolugdo de problemas para resolver conflitos,
encontrara meios de melhorar o desempenho e a produtividade.

O estudo de técnicas e o desenvolvimento de acdes para administracdo
de conflitos e de negociagdo é elemento chave para o sucesso da comunicacao

estratégica e, portanto, fundamental para o sucesso do trabalho de coordenacéo.

Missé&o, valores e crencas.

O processo de planejamento organizacional inicia com a compreenséao da

missao da organiza¢cdo. Maximiano (2004, p.165) declara que a misséo estabelece
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0 propoésito ou a razdo de ser da organizagdo e identificar a misséo € entender a
gual necessidade do mercado ou ambiente a organizagédo atende, ou sua utilidade
para os clientes. Reforca que o entendimento da missao possibilita entender o papel
que a organizacdo desempenha para seus clientes e partes interessadas — 0s
stakeholders.

Os valores e crencas de uma organizagcdo complementam as diretrizes
contidas na missdo, norteiam suas ac¢des e balizam seu posicionamento politico e
ético.

Uma IES em que tivemos oportunidade de atuar, na funcdo de
coordenacao, definiu sua Missao como sendo: “promover o ensino de forma eficiente,
com um grau de qualidade necessario ao bom desempenho das futuras atividades
profissionais dos educandos, para que, de forma competente e ética, possam
desenvolver seus projetos de vida como cidaddos conscientes dos seus direitos,
deveres e responsabilidades sociais”. Essa missao enfatiza que A IES, além de
contribuir para o projeto de vida do aluno — razdo de ser da IES e meta do aluno —
deve prover ensino eficiente e de qualidade, elementos que exigem que 0S meios, 0S
executores, estejam privilegiados e corretamente relevados, assim sendo, a misséao
deveria abranger a constru¢do e manutencdo de um corpo docente e técnico-
administrativo que permita refletir os anseios de eficiéncia e qualidade.

Para cumprir sua Missao a IES define como Objetivo Geral da Instituic&o:
“oferecer aos educandos uma sélida base de conhecimentos, competéncias e
habilidades com vistas a desenvolver uma aprendizagem significativa, capacitando-
0s para implementar seus projetos de vida”. A IES define como Filosofia Gerencial:
“delegar autoridade e responsabilidade aos Diretores, Coordenadores e Professores,
para que possam cumprir oS objetivos e planos institucionais aprovados, com
incentivo ao trabalho sério e comprometido com resultados”. Podemos observar que
neste ponto sdo elencados os responsaveis pela implementacdo da missdo
(diretores, coordenadores e professores) sem contudo dar a necessaria énfase a
construcdo e manutencao desse corpo diretivo.

A |IES define ainda dez crengas e valores que devem ser repassados ao
corpo docente e discente, durante todo o processo ensino-aprendizagem, e, sao as

que se seguem:

01-Que o bom ensino superior, ministrado de forma eficiente, com
qualidade e com seriedade, traduz-se numa aprendizagem eficaz, Gtil
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ao aprendiz para que desenvolva suas habilidades e competéncias
com vistas ao seu projeto de vida;

02-Que o0 ensino superior de qualidade, além de atender aos
interesses e anseios dos educandos, baseia-se também na
qualidade dos professores e outros agentes educacionais que
interagem na formagéo discente;

03-Que a educacao continuada dos docentes, agentes formacionais
de exceléncia, bem como sua estabilidade emocional e funcional,
sdo fundamentais para sua qualificacéo, capacitacdo e atualizacéo;

04-Que o bom ensino superior, para uma aprendizagem eficaz, deve
ter embasamento tedrico e pratico, quer pelo emprego de
metodologias apropriadas, quer pelo uso de tecnologias
educacionais e da informética, como multimeios auxiliares, além do
uso sistematico do Livro-Texto em cada disciplina;

05-Que o processo de aprendizagem, para ser eficiente e eficaz,
deve ser fomentado e implementado constantemente, além de
avaliado em funcéo dos obijetivos propostos, de forma coerente, nos
termos do projeto pedagdgico de cada curso;

06-Que ao aprendizado formal deve ser acrescentado o estudo e a
préatica da ética, para a formacdo de um cidadado consciente dos seus
deveres e direitos, para uma vida social compartilhada e solidaria;

07-Que os alunos sdo co-responsaveis pelo aprendizado eficiente e
eficaz, devendo dedicacdo aos propdsitos, compromissos, metas e
objetivos assumidos;

08-Que os alunos desenvolverdo suas habilidades e competéncias
quando motivados pelos docentes, hoje entendidos como
facilitadores da aprendizagem;

09-Que a responsabilidade social da instituicho compreende os
preceitos da inclusdo social, promocdo da igualdade de direitos e
oportunidades, com vistas a ascensédo dos individuos na sociedade
globalizada;

10-Que é dever social da instituicdo e da comunidade académica o
respeito, a promocao e a defesa dos direitos humanos, da qualidade
de vida e do meio ambiente.

Novamente podemos verificar que apesar da crenca numero dois citar a
gualidade dos professores e outros agentes educacionais, a missdo da IES deveria
se completar com a definicdo clara de objetivos mais contundentes em relagcédo a
construcdo e manutencdo de um corpo docente e técnico-administrativo adequado
as propostas da missao.

A missao, os objetivos, a filosofia gerencial, bem como os valores e as
crencgas institucionais tém reflexos diretos nos papéis do coordenador; norteando-o0s,
orientando-os. A analise desses elementos deve possibilitar a identificacdo dos

papéis fundamentais, uma vez que o trabalho do coordenador esta intimamente
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ligado aos objetivos finais de toda IES — a educacgéo; o exemplo supracitado nos
possibilita identificar essas questdes.

A maioria dos preceitos dessa IES definem o papel que ela espera dos
seus coordenadores e podem ser identificados como sendo: 1)promover o ensino de
qualidade; 2)contribuir para a construgéo do projeto de vida do aluno; 3)identificar e
assegurar que o curso desenvolva as competéncias e habilidades propostas e
necesséarias a formacgdo escolhida; 4)cumprir os objetivos e planos institucionais
propostos; 5)assumir autoridade e responsabilidade pelo cumprimento destes;
6)comprometer-se com resultados; 7)buscar o bom ensino superior de forma
eficiente; 8)comprometer-se com a qualidade e seriedade do ensino; 9)contribuir
para a qualidade dos professores e outros agentes educacionais; 10)contribuir para
a formacdo continuada dos professores; 11)zelar pela estabilidade emocional e
funcional dos docentes; 12)monitorar e contribuir para a qualificacdo, capacitacao e
atualizacdo dos docentes; 13)zelar pela adequacdo do embasamento tedrico e
pratico dos cursos; 14)identificar e implementar metodologias e tecnologias
educacionais e da informatica apropriadas; 15)zelar pelo uso sistemético do livro-
texto em cada disciplina; 16)fomentar e implementar constantemente o processo de
aprendizagem eficiente e eficaz; 17)avaliar continuamente, esse processo, em
funcdo dos objetivos propostos no projeto pedagogico do curso; 18)zelar pelo
estudo e pela pratica da ética em todas as instancias do curso; 19)contribuir para a
formacdo de um cidaddo consciente dos seus deveres e direitos e para uma vida
social compartilhada e solidaria; 20)zelar pela co-responsabilidade dos alunos no
processo de aprendizagem; 21)zelar pela dedicacdo, dos alunos, aos propésitos,
compromissos, metas e objetivos assumidos; 22)zelar pelo desenvolvimento de
habilidades e competéncias inerentes a formagéo escolhida pelo aluno; 23)zelar
pela motivacdo dos docentes; 24)contribuir para que a responsabilidade social da
instituicAo compreenda os preceitos da inclusdo social, promoc¢édo da igualdade de
direitos e oportunidades; 25)zelar pelo cumprimento do dever social da instituicédo e
da comunidade académica com o respeito, a promocao e a defesa dos direitos
humanos, da qualidade de vida e do meio ambiente.

A andlise desses 25 itens nos mostra que o coordenador tem papéis de
forte cunho pedagolgico e papéis que exigem o desenvolvimento de seu perfil
gerencial, politico e de lideranca (especialmente no item 23); além destes inclui

ainda um perfil de psicologo para poder zelar pela estabilidade emocional e funcional
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dos docentes (item 11) e de governanca corporativa, contribuindo com a
responsabilidade e o dever social da IES (itens 24 e 25).

E possivel perceber que tais papéis demandam um profissional com perfil
complexo e de amplo espectro, quase um super coordenador, que na pratica €
invidvel e/ou antiecondmico de ser desenvolvido. Geralmente esse nivel de
adequacao de perfil ndo é possivel de se obter em todas as areas da educacéo, pois
enquanto, por exemplo, o coordenador da area de gestdo esta suficientemente
preparado para desenvolver seu papel de gestor e medianamente preparado para o
papel pedagdgico, podera ter deficiéncias para desenvolver o papel politico e de
psicologo. Por outro lado, um coordenador da area da saude poderd ter dificuldade
em desenvolver os papéis de gestor, politico e de governanca corporativa, etc.

Necessitamos salientar que praticamente todas as areas do conhecimento
exigem um coordenador apto a navegar nos oceanos das questbes pedagogicas,
administrativas, de gestdo, politica, de lideranca, mercadoldgica, etc, porém nem
todos os profissionais, em virtude da especificidade da sua formacdo, terdo a
necesséria habilidade para lidar com todas essas exigéncias. I1Sso cria um cenario

complexo que pede reflexdes como as que este trabalho se propde a fazer.
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Uma politica vigorosa de desenvolvimento de pessoal é
elemento essencial para instituicbes de educagdo superior.
Devem ser estabelecidas politicas claras relativas a docentes
de educacdo superior, que atualmente devem estar ocupados
sobretudo em ensinar seus estudantes a aprender e a tomar
iniciativas, ao invés de serem unicamente fontes de
conhecimento.*”

CAPITULO lIl - O COORDENADOR DE CURSO

Apoés analisarmos as questfes relativas ao ensino superior brasileiro e
aquelas relativas as dimensdes e estruturas da IES passamos a refletir sobre o
coordenador de curso, seus papéis, funcbes, atividades e competéncias. Este
capitulo busca identificar os papéis previstos ou propostos pelos organismos
governamentais da educacdo superior, pelas IES em seus documentos, além
daqueles propostos por dois autores nacionais e correlaciona-los com os papéis
gerenciais preconizados por dois autores de expressado internacional. O cerne da
discussdo foca a correlacdo entre papéis do coordenador e papéis gerenciais
partindo do pressuposto de que 0s papeéis prescritos para o coordenador tém um
forte componente de gestdo, um papel gerencial.

Este capitulo almeja discutir: quem € o coordenador e quais S80 seus
papéis atuais e futuros? A proposta € delinear um profissional geral, genérico, sem
entrar no mérito das especificidades de cada curso, pois claro esta que um
coordenador de administracdo necessita de competéncias e habilidades especificas,
do curso, bem diferentes de um coordenador da area da satude ou mesmo daqueles
da &rea de ciéncias exatas. Todos os coordenadores de curso, independente da
area de atuacdo, necessitam ou necessitardo ser: um gestor, um negociador, um

vendedor, um profissional de marketing, além de ser o pedagogo do curso.

O coordenador e os 6rgdos governamentais

Iniciamos a andlise pela oOtica do principal organismo governamental da
educacao: o MEC.

O coordenador, na concepc¢éo do MEC, é:

' Declaragdo Mundial sobre Educacéo Superior no Século XXI: Visdo e Acdo — art 10°.
Paris, 9 de outubro de 1998; UNESCO.
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1. Membro de um colegiado, com atribuicbes deliberativas e
normativas, que delibera sobre o conjunto de atividades essenciais
para a vida académica, conforme pode se inferir do texto do
parecer CES/CNE 282/2002 de 4/9/2002*2;

A estrutura organizacional de uma instituicdo de ensino superior deve
trazer em seu bojo a previsdo de 6rgdos colegiados com atribuicdes
deliberativas e normativas, observado o principio da gestao
democratica (art. 206, VI, CF/88). Tal principio se traduz na
possibilidade de submeter a comunidade académica a adocéo e
execucdo de medidas com vistas a aprimorar o ensino ministrado.
Este entendimento decorre da Lei de Diretrizes e Bases da Educacéo
Nacional que estipula exigéncias de gestdo colegiada autbnoma a
serem observadas pelas universidades (art. 53, paragrafo Unico).

Observa-se que o MEC, embasado na LDB, entende a IES como uma
estrutura de gestéo colegiada e (autbnoma, no caso das universidades) respaldada
em principios de gestdo democratica e que portanto ndo pode prescindir de manter
um 6rgao colegiado com atribui¢cdes deliberativas e normativas sobre as atividades

académicas e conclui:

Conclui-se, portanto, que os colegiados de ensino e pesquisa das
instituicbes tém a atribuicdo de deliberar sobre o conjunto de
atividades essenciais para a vida académica previsto no art. 53,
paragrafo Unico, da LDB, de modo a exercer a autonomia
universitaria nos moldes em que foi concebida. Trata-se de garantir o
exercicio pleno das atribuicbes académicas aos profissionais da
educacdo consectario do padrdo de qualidade intrinseco ao ensino
superior. Ja os estabelecimentos de ensino nao universitarios (Dec.
n° 3.860/2001, art. 7°, 1ll) devem, em um Unico documento que a Lei
n° 9.131 denomina de regimento...

Define, portanto também, que os estabelecimentos ndo académicos

devem ter a estrutura de gestao colegiada definida em seu regimento.

2. O administrador académico do curso e o responsavel pela
elaboracdo e implementacdo do projeto pedagogico do curso. No
instrumento de avaliagdo dos cursos de graduacdo 9 constam,

entre os indicadores avaliados - dentro de um conjunto de trés

'8 parecer CES/CNE 282/2002 de 4/9/2002 disponivel em:
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categorias® e nove grupos?' de indicadores® - e os respectivos

critérios®® (conceitos), os seguintes:

1.1. Administragdo académica: coordenacgdo do curso:
1.1.1. Atuacao do coordenador:

Conceito 5 (maximo): quando a atuagcdo do coordenador, no
atendimento as exigéncias do curso e aos objetivos e compromissos
da IES, explicitos em documentos e traduzidos em praticas
consolidadas e institucionalizadas, ocorre de forma plenamente
adequada. Existe consisténcia nas préaticas. As acdes sao
direcionadas pela politica institucional, o que pode ser constatado
pelo cumprimento das atribuicdes formalmente definidas no
Regimento ou em Resolucéo interna da instituicdo. Quando ocorre a
conducdo das reunibes de colegiado para discutir as praticas
pedagdgicas e assegurar a qualidade do desenvolvimento do PPC e
h& disponibilidade do coordenador para discutir, sempre que
necessario, os problemas e propostas de melhoria do curso. Quando
had plena satisfacdo pessoal e profissional do coordenador no
desempenho de suas funcgdes.

1.1.2. Formacao do coordenador:

Conceito 5 (maximo): quando a trajetéria de formacdo do
coordenador demonstra que adquiriu competéncias que o tornam
apto a desenvolver plenamente o projeto pedagogico do curso de
acordo com os objetivos e compromissos da IES. Os critérios da IES
para a designacao de coordenador, quanto a sua formacao, resultam
e/ou expressam uma diretriz de ag¢do acessivel ao conhecimento da
comunidade interna e possibilitam o cumprimento de todos os
objetivos enunciados no projeto pedagoégico do curso. O coordenador
do curso deve apresentar titulacdo condizente com a realidade
regional.

1.1.3 Experiéncia do coordenador (académica e profissional):

Conceito 5 (maximo): quando a experiéncia do coordenador
(académica e profissional) o habilita para o pleno desenvolvimento
do projeto pedagogico do curso de acordo com 0s objetivos e
compromissos da IES. Os critérios da IES para a designacdo de
coordenador, quanto a sua experiéncia, resultam e/ou expressam
uma diretriz de acdo acessivel ao conhecimento da comunidade
interna e possibiltam o cumprimento de todos os objetivos

enunciados no projeto pedagdgico do curso.

% Categorias sd0 agrupamentos de grandes tracos ou caracteristicas referentes aos
aspectos do curso sobre os quais se emite juizo de valor e que, em seu conjunto, expressam sua
totalidade. Neste instrumento, as trés categorias consideradas contemplam em seus indicadores as
dez dimensodes preconizadas pelo SINAES.

! Grupo de indicadores é o conjunto de caracteristicas comuns usadas para agrupar,
com coeréncia e logica, evidéncias da dindmica académica dos cursos. Entretanto, ndo sdo objetos
de avaliacdo e pontuacéo.

Indicadores sdo aspectos (quantitativos e qualitativos) que possibilitam obterem
evidéncias concretas que, de forma simples ou complexa, caracterizam a realidade dos mudltiplos
elementos institucionais que retratam.

% Critérios sdo os padrdes que servem de base para comparacdo, julgamento ou
apreciacdo de um indicador. Variam de 5 a 1 (do melhor para o pior).
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Q-

1.1.4 Efetiva dedicacdo do coordenador a administracdo e
conducao do curso:

Conceito 5 (maximo): quando a dedicacdo do coordenador a
administracdo e a conducao do curso permite que exerca todas as

atribuicbes inerentes a sua fungdo. A dedicacdo do coordenador
resulta e/ou expressa uma diretriz de acdo acessivel ao
conhecimento da comunidade interna e possibilita 0 cumprimento de
todas as atribuicdes estabelecidas para a coordena¢édo do curso nos
documentos oficiais da IES. O tempo de dedicacao do coordenador €
suficiente para que exerca as atribuigcbes inerentes a sua funcéo.
Tais aspectos podem ser constatados por meio de: compatibilidade
da carga horaria com o ndmero de professores e alunos do curso;
compatibilidade da carga horaria com os turnos de funcionamento do
curso.

Como podemos identificar nos textos dos conceitos maximos para cada
um dos indicadores acima descritos:

v' A atuacdo do coordenador (item 1.1.1) sé é considerada plena e
adequada se este tem uma atuagdo pautada pelas politicas e
atribui¢cdes institucionais formais, pela condugdo da reunido do
colegiado de curso, pela discussdo das praticas pedagogicas, pela
melhoria continua do curso e também pela plena satisfacao
pessoal e profissional do coordenador. Podemos entender,
portanto, a importancia da formalizagdo das praticas e papéis do
coordenador na obtencdo da pontuagcdo maxima na avaliacdo do
MEC.

v A formagao do coordenador esta condicionada a sua titulagcdo, mas
também a trajetéria de formagdo e desenvolvimento de
competéncias. Neste caso o PPC € o instrumento referencial para
definicdo das competéncias necessarias.

v A experiéncia do coordenador estda pautada na experiéncia
académica e profissional do coordenador e também referenciada
pelo PPC. Ressalta-se a importancia de que estas sejam de

conhecimento da comunidade interna da IES.

O MEC dispde de diversos documentos, entre os quais destacamos: 0

Manual de Avaliagcdo do Curso de Administragéo, em que declara (MEC, 2002, p.12)
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24 que as comissbes de avaliagdo devem examinar, durante a visita in loco, os

seguintes elementos:

1.

10.

11.
12.
13.

14.

Ambiente académico (envolvimento nas atividades e inter-
relacées na comunidade);

Instalagdes administrativas e académicas, laboratérios, oficinas e
demais instalacdes do curso, condigbes fisicas, equipamentos,
materiais didaticos, manutencéo, limpeza;

Formas do processo seletivo adotado pelo curso e existéncia de
mecanismos de levantamento do perfil do ingressante e de
superacao das deficiéncias evidenciadas no processo seletivo;

Situacg6es do cotidiano académico, como aulas tedricas, praticas
ou de laboratério, defesa/apresentacdo de trabalhos, atividades
de pesquisa e/ou extensao;

Documento de registro das atividades desenvolvidas e da
frequiéncia dos alunos (diarios de classe, cadernetas de chamada,
etc.);

Atividades realizadas pelos alunos sob orientacdo do professor,
como: monitoria, participagcdo em projetos de pesquisa e/ou de
extensdo, estagios (supervisionados ou nao), trabalhos de
concluséo de curso, visitas a empresas, participacdo em eventos
(palestras, conferéncias, cursos, seminarios, encontros de
iniciacao cientifica, etc.);

PublicacBes sobre encontros de iniciacdo cientifica, de monitoria,
de extensao;

Provas e/ou outros tipos de avaliacdo utilizados, trabalhos
individuais e/ou em grupo realizados pelos alunos, etc.;

Atividades de iniciativa dos alunos (culturais e esportivas);

Medidas permanentes de atendimento aos alunos, incluindo
orientacéo académica, pedagodgica e profissional;

Comprovacao da qualificacdo de docentes;
Assisténcia pedagdgica e/ou didatica aos docentes;

Plano de carreira docente: admissdo, progressao, apoio a
participacdo em eventos, etc.;

Producéo cientifica, técnica, pedagogica, cultural e artistica dos
docentes;

Estas questdes nos remetem a uma pergunta: quem deve ser o

responsavel pelo planejamento, implementacdo, acompanhamento, controle e re-

avaliacdo dessas acoes e atividades?
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Podemos perceber que, direta ou indiretamente, essas atividades estao

relacionadas a execucdo adequada do PPC e, portanto sob a responsabilidade do

coordenador. Diretamente ligadas a ele estdo as atividades de numeros: 4, 6, 8, 9,

10 e 12, e indiretamente as atividades: 1, 2, 3, 5, 7, 11, 13 e 14. Podemos, assim,

afirmar que este manual define, cria e imp&e papéis ao coordenador.

Esse manual cita ainda que a comissao avaliadora devera:

1. verificar como funciona a coordenacdo do curso em relagcéo
aos alunos, aos professores, a atividade académica, etc.;

2. verificar se o coordenador do curso participa efetivamente dos
orgaos colegiados académicos da IES;

3. verificar se existe um colegiado de curso (ou equivalente)
atuante ou se o coordenador, os professores e o0s
representantes dos alunos se relinem sistematicamente para
discutir problemas e propostas de melhoria da qualidade do
Curso;...

4. examinar a documentacdo apresentada como comprovacao
do regime de trabalho (tempo integral, tempo parcial, horista)
e da experiéncia do coordenador (anos de experiéncia no
magistério superior, no exercicio profissional e/ou em
atividades administrativas na educagao superior).

O manual citado permite, assim, que identifiquemos — ou possamos inferir

gue - as seguintes funcdes e atribuicdes estdo ligadas ao coordenador:

Planejar, definir, orientar, participar no processo decisorial,
implementar, dar suporte, acompanhar, fomentar, incentivar,
revisar, exercer, coordenar, supervisionar, representar, convocatr,
fiscalizar, auxiliar, apresentar, responsabilizar-se, atualizar e/ou
controlar atividades, acdes, processos, documentos e eventos que
vao das instalagfes fisicas do curso (administrativas, académicas,
laboratoriais, oficinas e outras; equipamentos e materiais didaticos,
as atividades e inter-relag6es com a comunidade; processo seletivo;
levantamento do perfil do ingressante; padronizacdo e
normatizacéo das atividades académicas: aulas, provas, trabalhos,
atividades praticas, de pesquisa e/lou extensdo; atividades
realizadas pelos alunos: monitoria, participagdo em projetos de
pesquisa e/ou de extensdo, estagios (supervisionados ou nao),
trabalhos de concluséo de curso, visitas a empresas, participacao

em eventos (palestras, conferéncias, cursos, seminarios, encontros
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de iniciagdo cientifica, etc.; atividades culturais e esportivas; provas
e outros tipos de avaliacdo; atendimento ao aluno: orientagéo
académica, pedagogica e profissional; plano de carreira docente:
admissdo, progressao, demissdo; producdo cientifica, técnica,
pedagodgica, cultural e artistica dos docentes; rotinas de
funcionamento da coordenacdo do curso em relagdo aos alunos,
aos professores, a atividade académica, etc.; 6rgdos colegiados
académicos; reunido com professores, representantes dos alunos e

da comunidade;
Apesar do fato de que esses eventos apresentam durac¢des que variam de
poucos minutos a varios dias ou semanas e que ndo ocorrem simultaneamente, a
lista € suficientemente grande para que o coordenador mantenha-se ocupado em
tempo integral e em dedicagdo exclusiva ao curso e ainda assim nao consiga
concluir todo o catélogo. Atividades tais como: visita a empresa, participacdo em
eventos, participagdo em projetos de pesquisas, inter-relagdes com a comunidade e
orientacao pedagdgica, podem ser mutuamente excludentes em diversos momentos.
Outro elemento fundamental para definir a viabilidade de execucdo dessas
atividades esta relacionado ao niumero de alunos do curso, ao niamero de turmas e

salas, bem como ao numero de periodos de aulas.

O coordenador na concepcéo da IES

Na concepcdo de uma IES analisada o coordenador é o elemento mais
importante das agdes que objetivam a melhorar a qualidade do curso.

Os papéis do coordenador estdo implicitos na missédo, nos objetivos, na
filosofia gerencial, bem como nos valores e nas crencas da instituicdo — descritos no
capitulo anterior — e ha ainda aqueles explicitados em outros documentos

institucionais: o PDI, o regimento, diretrizes e portarias.

O PDI — Plano de Desenvolvimento Institucional prevé um conjunto de
acoes que se refletem diretamente nos papéis do coordenador e incluem, entre
outros: l)implantar projetos de parceria que promovam a pratica profissional dos

estudantes junto as empresas da regido; 2)implantar programas de apoio
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psicopedagdgico aos alunos; 3)implantar programas de monitoria; 4)avaliar
sistematicamente o0s cursos, diretorias e coordenagdes, visando 0 aumento da
qualidade dos servigos; 5)implantar o acervo virtual, 6)criar empresa junior; 7)criar
conselho de representacdo discente; 8)desenvolver programas de incentivo a
qualificagéo do corpo docente; 9)criar centro de aprendizagem, leitura e produgéo
de textos; 10)implementar a oferta de disciplinas ndo presenciais; 11)sistematizar
planos e programas de cada curso; 12)articular com os corpos docente e discente o
desenvolvimento das habilidades e competéncias especificas de cada curso;
13)reavaliar anualmente os projetos pedagdgicos dos cursos;  14)Incentivar
programas de melhoria de qualidade; 15)Desenvolver projetos de extensédo e ampliar
relacionamentos comunitarios; 16)implantar projeto de iniciacao cientifica.

O PDI ainda ressalta que:

a coordenacgdo dos cursos constitui-se no elemento mais importante
das a¢bes que objetivam a melhorar a qualidade do curso, pois ela é
0 elemento catalisador de todas as propostas, acfes e sugestdes
que surgem nos ambientes académicos, administrativos e financeiros.
Dessa maneira, o coordenador ndo deve ser o “administrador” da
estrutura do curso — a matriz curricular e 0s programas das
disciplinas, mas deve principalmente ser agente de mudancas que
objetivam melhorar as condicbes de oferta nos aspectos
pedagogicos. (PDI da IES).

O PDI cita que é importante ressaltar que a coordenagédo é um elemento
importante para o desenvolvimento dos alunos, também cabendo a ele:

1. estimular para que as turmas tenham seus representantes e
respectivos suplentes, que fardo a conexao entre os discentes e a coordenacao;

2. realizar reunifes periddicas com os representantes de turma;

3. esclarecer aos alunos ingressantes ou nao as condi¢des de oferta do
Curso;

4. orientar os alunos sobre a carreira escolhida;

5. ajudar os alunos no encaminhamento de solu¢cdes de problemas
pedagdgicos;

6. orientar os alunos nos assuntos de secretaria;

7. orientar os alunos no encaminhamento sobre assuntos psicoldgicos.

Os verbos utilizados para definir os objetivos do curso (propiciar ao

aluno...; dotar o futuro profissional...; formar profissionais...), em todos os
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documentos que a eles se referem, também fornecem subsidios para a identificacéo
de papéis que podem néo estar devidamente explicitados em tais documentos:

A participagédo do coordenador em programas e projetos institucionais —
tais como: projetos de iniciacdo cientifica; revistas institucionais; programas de
qualidade; de avaliagdo institucional; de parcerias com empresas, ONG e
comunidades; de gestdo universitaria; de relacionamentos; de péds-graduacado; de
intercambio, etc. — estabelece outras competéncias e habilidades necessérias,
complementando a definicdo dos seus papéis.

O reconhecimento da importancia do papel da coordenacéo de curso esta
ligada ao seu papel de gestor enquanto agente de mudanca e de melhoria continua,,
porém a amplitude definida para o escopo de sua atuagdo impede que a funcéo de

agente de mudanca e de melhoria seja implementada de forma consistente.

O Regimento Geral de uma IES prevé a existéncia de 6rgaos colegiados:
o conselho pedagdgico e os colegiados de cursos, nos quais a figura do
coordenador tem representatividade. Entre as atribuicdes do conselho pedagdgico,
do qual o coordenador é membro, estéo:

l. zelar pelos objetivos institucionais da faculdade;

Il. elaborar e aprovar normas académicas que regerdo as atividades de
ensino, pesquisa e extensdo da faculdade;

[ll. regulamentar atos normativos internos e o0s decorrentes das
competéncias regimentais;

IV. propor a entidade mantenedora o planejamento global da faculdade e
0 anteprojeto de orcamento para 0 ano seguinte;

V. exercer o poder disciplinar e aprovar processos de interesse dos
corpos docente e discente;

VI. apreciar modificacdo e extincdo dos cursos de graduacdo e pos-
graduacdo, seus curriculos plenos e suas vagas;

VII. aprovar normas académicas complementares a legislacdo do ensino
superior sobre curriculos, planos de cursos, programas e planos de ensino de
disciplinas, matriculas, transferéncias, processo de ensino e aprendizagem,
avaliacdo de desempenho escolar, aproveitamento de estudos, programas de
pesquisa e extensdo, regime de dependéncias e planos de estudos para alunos

reprovados ou em processo de adaptacao curricular;
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VIII. aprovar os regulamentos dos Orgéos internos e as alteracdes deste
regimento;

IX. apurar responsabilidades de diretor de faculdade, coordenadores e
outros agentes educacionais, quando por omissao ou tolerancia, permitirem ou
favorecerem o ndo cumprimento da legislagéo, deste regimento, de regulamentos ou
de outras normas internas complementares;

X. deliberar sobre providéncias destinadas a prevenir ou corrigir atos de
indisciplina coletiva,

Xl. intervir nos demais érgaos internos da faculdade;

XIl. aprovar recesso parcial ou total das atividades escolares;

Xlll. aprovar o projeto pedagdgico de cada curso de graduacdo ou poés-
graduacéo, de acordo com as diretrizes curriculares oficiais;

XIV. interpretar o presente Regimento e resolver os casos omissos ou de
extrema urgéncia,

XV. exercer as demais atribuicbes que |he estejam afetas pela sua
natureza ou por delegacao da entidade mantenedora.

Podemos pressupor que essas atribuicbes estdo adequadas
considerando se tratar de um conselho - um grupo de pessoas — ao contrario
daquelas definidas ao coordenador, pois exigiriam também um grupo de pessoas
para implementar todas de maneira satisfatoria.

O Regimento define as atribuicées do coordenador como sendo:

I. coordenar os trabalhos dos membros docentes que desenvolvem aulas
e atividades de ensino, pesquisa ou extensédo relacionadas com o respectivo curso,
sob as diretrizes do projeto pedagdgico do curso;

[l. supervisionar o cumprimento das atribuicbes de cada docente do curso
dando ciéncia de irregularidades ao diretor da faculdade;

[ll. representar o curso junto as autoridades e érgdos da faculdade;

IV. convocar e presidir as reunides de docentes das varias areas de
estudo ou disciplinas afins que compdem o curso;

V. coordenar a elaboracéo e sistematizagcdo das ementas e programas de
ensino das disciplinas do curriculo pleno do curso para compor o respectivo projeto
pedagdégico e acompanhar seu desenvolvimento;

VI. compatibilizar os contetdos programaticos necessarios a formacéo

profissional prevista no perfil do curso;
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VII. fomentar e incentivar a producdo cientifica e intelectual do corpo
docente;

VIII. supervisionar e fiscalizar a execugédo das atividades programadas,
bem como a assiduidade e a producdo cientifica e intelectual dos professores,
constituindo um banco de dados da mesma,;

IX. coordenar o processo de avaliacdo do desempenho do pessoal
docente;

X. apresentar, anualmente, ao diretor da unidade, relatério de suas
atividades e das do seu curso, bem como as indicacdes bibliograficas necessarias
para o préximo periodo letivo;

Xl. exercer as demais atribuicdes que lhe sejam delegadas pelo diretor da
faculdade, as previstas na legislacéo ou neste Regimento.

A adequada interpretacdo desse regimento permitird identificar que
também cabera ao coordenador promover agfes que objetivem atualizar e/ou
aprofundar os conhecimentos do corpo docente, estimulo este que podera ser feito
através de cursos, seminarios, palestras, entre outros. E mais além, também cabe
ao coordenador estimular e ordenar situagbes para que os docentes desenvolvam
atividades de pesquisa e extensdo, tratando de analisar e encaminhar aos 6rgdos

administrativos superiores as sugestdes neste sentido.

Outro 6rgao institucional, previsto nesse regimento € o Colegiado de
curso - do qual o coordenador € membro - e que tem entre suas atribui¢des:

|. elaborar, pelos seus docentes, os planos de ensino, cronogramas,
programas, bibliografia e ementas de cada disciplina, conforme as exigéncias do
projeto pedagdgico do curso, antes do inicio do periodo letivo, com a devida
atualizacao, para aprovacao do conselho pedagogico;

Il. sugerir medidas para aperfeicoar o perfil profissional de cada curso, em
funcéo de suas caracteristicas profissionais e sociais;

lll. planejar a distribuicdo equitativa, ao longo do periodo letivo, dos
trabalhos escolares a serem exigidos dos alunos, nas varias disciplinas do Curso, de
acordo com o calendario escolar;

IV. sugerir e propor para o Coordenador do Curso, cursos extraordindrios,
seminarios ou conferéncias julgadas necesséarias ou uteis a formacéao profissional

dos alunos;
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V. indicar ao seu coordenador, bibliografia especifica necessaria aos
planos de ensino, em tempo hébil para constar do plano orgcamentario;

VI. promover o entrosamento das matérias e/ou disciplinas de sua area
com as demais, propiciando o bom andamento dos conteddos programaticos;

VII. zelar pela execugdo das atividades e dos planos de ensino das
disciplinas que o integram;

VIII. propor medidas para o aperfeicoamento do ensino, da pesquisa e da
extensao, bem como do préprio pessoal docente;

IX. exercer as demais funcdes previstas neste regimento ou que Ihe sejam
delegadas.

A participagéo do coordenador no colegiado de curso, atividade essencial
para a adequada gestdo do curso, implica na formatacdo de um conjunto de
atividades administrativas, gerenciais e pedagogicas que estardo sob sua
responsabilidade e para as quais devera estar apto e satisfatoriamente preparado.

Diversas |IES adotam ainda um instrumento de formalizacdo das
atividades e fungdes do coordenador: a portaria de nomeacao do coordenador.

A portaria de nomeacao do coordenador, de uma IES, determina que este
tenha, também, as seguintes atribuicbes e fungbes, além daquelas elencadas no

regimento geral da instituicao:

a) Participacdo efetiva e operacional nos processos de avaliagdo
institucional,

b) Orientacdo especifica aos alunos inscritos e aprovados nos programas
de iniciacéo cientifica;

c) Supervisdo das atividades dos trabalhos de conclusdo de curso e dos
orientadores respectivos;

d) Atividades de pesquisa e extenséo;

e) Orientar a elaboracéo das listas bibliograficas do curso;

f) Fazer cumprir e gerir o plano orgamentario do curso;

g) Cumprir as atribuigbes elencadas no instrumento de avaliacdo externa do
INEP/MEC;

h) Entregar ao diretor da unidade relatério semestral das atividades
desenvolvidas.

Se observarmos a extensa lista de atividades atribuidas ao coordenador,

nos demais documentos institucionais, podemos perceber que atividades como as
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listadas nos itens b) e d) s6 sdo possiveis em cursos com reduzido nimero de

alunos, uma vez que demandam um periodo de tempo prolongado de dedicagéo.

Os diversos documentos institucionais, apesar da redundancia de alguns
itens, detalham um nudmero infindavel de atribuicdes que exigiriam do coordenador
competéncias, habilidades e disponibilidade de tempo ilimitados, para atingir os
objetivos organizacionais.

Podemos acrescentar a isso o fato de que diversas IES, em seus
documentos de anos recentes - tais como resolucdes, diretrizes, portarias, oficios e
comunicados — tem estabelecido atribuicbes complementares, que originalmente n&ao
pertenciam ao coordenador, e que estdo relacionadas ao controle, prevencdo e
reducdo de: evasdo e da inadimpléncia, além da participacdo em acdes para

aumentar a adesao aos processos seletivos e as matriculas.

Papéis, funcdes, atividades e competéncias

Ainda que os dicionarios apresentem definicbes diferentes para os termos
‘papel’, “funcdo”, “atividades”, “atribuicdo” e “competéncia’, encontraremos
referéncias ao papel (ou papéis) desempenhado(s) pelo coordenador utilizando as
palavras: funcdo, atividade, atribuicdo e até competéncia. Este trabalho adota o
conceito de papel definido em Michaelis (2004) como a parte que um ator
desempenha no espetaculo; atribuicbes, funcdes; atos que se praticam; maneira de
proceder. O mesmo dicionério define fun¢cdo como sendo: agdo natural e prépria de
gualquer coisa; atividade especial, servico, encargo, cargo, emprego, missao
(MICHAELIS, 2004). Ao definir Atividade, Michaelis (2004) nos apresenta: qualidade
de ativo; multiplicidade dos trabalhos ou das idéias de um homem; diligéncia,
presteza, prontidao.

Também define Coordenacdo como sendo: acdo ou efeito de coordenar;
disposicéo ou classificagdo na mesma ordem, classe, divisdo, categoria, dignidade
etc.; estado das coisas coordenadas; colaboracdo harmoniosa de partes e
sequéncia normal de fungdes.

Silva (2005, p.16) diz que: “papéis sdo 0 conjunto de expectativas de

comportamento de um individuo, em situacdes especificas”.
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Como podemos observar, nas diversas listas de atividades, fungdes e
atribuigbes, aqui mencionadas, o coordenador desenvolve agbes que envolvem o
relacionamento com: alunos, professores, funcionarios, diretores, acionistas,
representantes de 6rgdos governamentais e de classe, representantes da sociedade
civil, empresas e 6rgdos publicos e privados, etc; isto implica na necessidade de
conhecer e compreender:

v' a) as diferencas existentes entre as culturas organizacionais que
interagem no ambiente descrito;

v b) as relac¢des politicas e legais entre esses agentes;

v' ¢) a dindmica das relacdes hierarquicas e de poder;

v' d) as expectativas de cada agente e sua relacdo com as
expectativas institucionais; e

v/ e) o impacto dessas questdes nos papéis do coordenador.

Além desses aspectos, a elaboracdo do Projeto Pedagdgico de Curso —
instrumento de planejamento implantagéo e controle do curso — que representa a
principal atividade do coordenador, envolve agdes de construgdo coletiva do préprio
instrumento. Assim sendo a compreensdao da amplitude, das interacbes e
implicagbes de um conjunto de variaveis — tais como: cultura organizacional, o
ambiente da IES, planejamento, eficacia e desempenho organizacional, processo
decisorio, lideranca, estratégias, comunicacdo e negociacdo, missdo e valores
organizacionais, além dos papéis que a IES espera que o coordenador desempenhe
— se constituem em elementos chaves para o sucesso das atividades académicas,
pedagdgicas e gerenciais desse profissional.

Comumente identificamos, na literatura disponivel, os papéis: pedagogico
e administrativo do coordenador e € relativamente recente a abordagem do papel de
gestor. A analise dos papéis de outros gestores — gerentes em geral — propostos por
diversos autores e a sua transposi¢cdo para o coordenador, comega a se mostrar
adequada.

Conforme salientamos, este trabalho, ao procurar identificar papéis
gerenciais que possibilitem uma melhor compreenséo das potencialidades da fungéo
coordenacao elencou dois autores de expresséao global que tratam, em seus estudos,

dos papéis gerenciais: Henry Mintzberg e Robert E. Quinn; e no escopo do cenario
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educacional brasileiro adotamos dois autores - Davi Ferreira Barros e Edson Franco
- que fazem, em seus trabalhos, uma analise de grande amplitude sobre os papéis

do coordenador:.

Entendemos que, antes da discussdo sobre os papéis gerenciais do
coordenador, é prudente lembrar que os trabalhos publicados sobre esse assunto
com frequéncia abordam os papéis pedagogicos e administrativos, e pouco se tem
escrito sobre os papéis de gestor e outros (relacionados com aspectos como
inadimpléncia, evasao escolar, processo seletivo, etc); a seguir procuramos definir

cada um deles.

O papel pedagogico

Entre os diversos papéis atribuidos ao coordenador este € o0 mais
estudado, o papel que mais dispde de literatura. No ensino fundamental e médio o
coordenador é referenciado como coordenador pedagdgico e sua funcao essencial é
o tratamento das questdes pedagdgicas; no ensino superior, ao contrario, espera-se
do coordenador uma atuagdo que transcenda esses aspectos sem que iSSO
signifiqgue que sejam atividades de menor importancia.

Andrade (2000, p.13), ao refletir sobre o papel do coordenador-gestor
preceitua doze ac¢des que devem ser implementadas pelo coordenador; destas, ao
menos sete estdo relacionadas aos aspectos pedagogicos dos papéis do
coordenador:

1. Realizagcdo de reunides com os professores do curso antes do
inicio de cada semestre para discussdo dos planos de ensino das
disciplinas: dados de identificacdo, ementarios, objetivos,
conteudos programaticos, metodologia de ensino-aprendizagem,
metodologia de avaliagcéo, bibliografias e cronograma.

2. Realizacdo de reunibes entre os docentes e discentes de cada
mobdulo do curso no primeiro dia de aula, para os docentes
explicarem para os participantes o local em que se encontra
localizada a sua disciplina e qual a sua relagdo com os conteudos
das disciplinas anteriores e posteriores, segundo 0s troncos

comuns de conhecimento.
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3. Levantamento junto aos registros académicos da frequéncia, dos
indices de evasdo, dos trancamentos, dos resultados das
avaliagbes, dentre outros aspectos, com o0 intuito de se
acompanhar o desempenho do discente.

4. Levantamento junto aos docentes dos niveis de facilidades e
dificuldades encontradas na ministracdo das aulas.

5. Realizacdo de avaliagdes sistematicas do desempenho docente e
discente, tanto de cunho quantitativo como qualitativo.

6. Revisdo sistematica do Projeto Pedagogico do Curso como um
todo, com a participagdo dos segmentos envolvidos no processo,
tanto do ambito interno como externo.

7. Realizacdo de avaliagbes sistematicas dos conteudos ministrados
em cada periodo no final do semestre.

Como podemos observar o0s objetivos destas acfes estdo mais
relacionados as questdes de cunho pedagdgico do que propriamente as de cunho
gerencial, administrativo.

A esséncia da atividade educacional e, portanto o papel central do
coordenador esta intimamente ligado as reflexdes e preceitos pedagogicos. O que
se pretende neste trabalho nédo é relativizar a importancia do papel pedagogico, mas
identificar e dar relevo aos demais papéis que crescem em importancia a medida
gue o processo educacional se torna cada vez mais complexo — conforme

discutimos nos capitulos | e II.

O papel administrativo

Englobando as questBes ditas burocréaticas, envolve o cuidado e a
atencdo com todas as rotinas do curso e da IES, a organizagdo e o controle de
documentos, formularios, regulamentos e normas; incorpora um conjunto de agdes,
atividades e procedimentos necessarios a garantir o adequado funcionamento do
curso e da IES. E, geralmente, constituido pelas atribuicbes com menor apelo
motivacional, repleto de atividades rotineiras e de execugcdo quase mecanica, mas

essenciais para a continuidade dos processos do curso e da IES. Ocupam um tempo
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significativo do trabalho do coordenador e se constituem no pesadelo daqueles
profissionais menos afetos as rotinas e a papelada.

Entre as doze acgbes que devem ser implementadas pelo coordenador
preceituadas por Andrade (2000, p.13) - das quais ja citamos que sete estdo
relacionadas aos aspectos pedagogicos dos papéis do coordenador — podemos

identificar que pelo menos quatro estdo ligadas aos aspectos administrativos:

1. Promocéo de reunibes com dirigentes de Recursos Humanos
do segmento publico e privado da regido;

2. Realizagédo sistematica de reunibes com 0s representantes
estudantis em conjunto com os lideres de cada periodo do
Curso;

3. Revisdo sistematica dos procedimentos académicos e
administrativos utilizados pelo curso;

4. Revisédo dos meios de comunicagao utilizados para os publicos
internos e externos;

O papel gestor

Casarin (2007, p.3) afirma que um coordenador deve estar atento a trés
palavras-chaves: Resultado — Planejamento — Lideranca; o resultado que se espera
dele pode ser sintetizado em quatro indicadores: 1)Conceitos positivos nas
avaliacbes do MEC - ENADE e ACG (Avaliacdo dos Cursos de Graduacao);
2)Baixos indices para as variaveis: Desisténcias - Transferéncias - Trancamentos de
Matriculas - (a soma dessas trés variaveis resulta na Evaséo); 3)Elevados indices
para as seguintes variaveis: C/V (relacdo candidato/vaga) - nUmero de ingressantes
- numero de formandos - numero de alunos matriculados; 4)Elevado nivel de
relacionamento e integracao entre: coordenador - professor - aluno - gestores da IES.
Planejamento esté ligado a reflexdo sobre as variaveis que podem contribuir ou
restringir a obtencdo dos resultados esperados. E lideranca esti ligada a
necessidade de integrar uma equipe e manté-la coesa apesar das diferencas entre
seus membros (professores, alunos, funcionarios e gestores).

Segundo Andrade (2000)?° a qualidade de um curso esta intimamente

relacionada a qualidade de gestédo do coordenador. Andrade afirma que a expressao
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Coordenador Gestor é utilizada para caracterizar o professor que assume as funcdes
de coordenacgao, responsabilizando-se pelo desenvolvimento da melhoria da
gualidade do curso, ndo sendo um burocrata, um simples gestor de recursos, mas
sim, um gestor de oportunidades envolvido diretamente com as dimensfes
administrativas, politicas, didaticas e pedagdgicas do curso de Administracao.

Araujo (2004, p.169) declara que as funcbes do gestor sdo: 1)planejar,
2)organizar, 3)liderar, 4)controlar e 5)ter: visdo empresarial (0 conhecimento e a
percepcdo da organizacdo), visdo ambiental (o conhecimento e a percepcdo do
ambiente interno e externo: onde a organizagdo esta inserida) e visdo interativa (a
integracéo das duas: empresarial e ambiental).

O papel gestor estd, portanto, relacionado a gestéo, ao planejamento, aos
resultados, a qualidade do curso e ao desempenho de toda a equipe.

Este papel tem crescido em importdncia e em amplitude e merece
atencdo dos pesquisadores a medida em que as IES passam a serem vistas como
organizagbes empresariais com objetivos que transcendem aqueles puramente

educacionais.

Outros papéis

A IES brasileira, conforme suas caracteristicas: estruturais, operacionais,
de fundacgédo, de crencgas e valores, atribuem ao coordenador outros papeéis - que
impdem uma dificuldade ou inadequagdo em classifica-los num dos trés tipos retro-
descritos - entre eles podemos destacar:

v' Relagbes Publicas (RP): gerenciando as comunicacdes e o
relacionamento entre o curso (a IES) e a comunidade, as
autoridades locais e regionais, empresas e outras instituicdbes ou
orgaos.

Esta atribuicdo demanda tempo e implica em conhecimento técnico

minimo sobre RP, além de exigir conhecimento politico e suas

implicacdes na relacdo entre IES, comunidade e instituicdes publicas e

privadas.

v' Marketing: planejando e até executando acdes de divulgacdo do

curso, atuando como vendedor do curso, pesquisando o mercado
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local e desenvolvendo parcerias com empresas, entidades de

classe, etc.
Esta atividade também exige conhecimentos especificos de uma area de
grande complexidade e com acdes que geram impactos ndo apenas
financeiros — positivos ou negativos — impactam a imagem da IES; assim
qualquer acdo desprovida de um adequado planejamento impde riscos
elevados para a marca, para a imagem e para 0 macro-planejamento da
IES.

v Financeiro: gerindo o ingresso e a evasao dos alunos, além dos
niveis de inadimpléncia e de mora de pagamentos; alocando
bolsas de estudo e participando, direta ou indiretamente, em agdes
de cobrancga;

Podemos refletir sobre a pertinéncia destes papéis para o coordenador
através de uma simples pergunta: qual o poder que o coordenador pode
ter sobre varidveis tdo distantes de seu dominio? Ingressantes, evasao,
inadimpléncia, cobranca, etc sdo questdes muito além do dominio, da
competéncia e da funcdo coordenadora.

v' Atendente: atendendo ao aluno ndo apenas nas questdes
pedagogicas, mas também em questdes financeiras, psico-
pedagogicas, operacionais, de empregabilidade e demais
solicitacoes.

A pergunta que utilizamos para os aspectos financeiros também tem
sentido neste aspecto. O atendimento direto ao aluno em questdes sobre
as quais o coordenador ndo tem o menor poder de deciséo, e em alguns
casos nem a necessaria competéncia e/ou habilitacdo, €& atribuir
atividades que ja estdo previamente fadadas ao fracasso ou a um
resultado inadequado.

Esses papéis, apesar de importantes para um atendimento mais completo
ao aluno, sdo bastante densos, tanto do ponto de vista de preparo técnico para
exercé-los, quanto na Otica da exequibilidade e da pertinéncia dessas acoes,
especialmente quando lembramos que s&o muitos e diferentes os cursos e os perfis

de seus coordenadores.
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Casarin (2007, p.2) reconhece que: outro fator de suma importancia para
garantir a manutencdo do alunado esta no atendimento. A maneira como o aluno é
atendido, em qualquer dos setores, € outro fator determinante da permanéncia dele
na IES. Aluno mal atendido é aluno insatisfeito, potencial aluno evadido. O
coordenador pode contribuir para a melhoria continua desse atendimento, mas
jamais podera o unico e principal responsavel pelo atendimento ao aluno em todas
as areas da IES, o que significaria atribuir-lhe um poder de decisdo acima das suas
qualificagcbes e aptiddes.

Nunes (2004, p.1) identifica - em seu artigo adequadamente intitulado os
super coordenadores de curso — que os coordenadores passaram a assumir toda a
responsabilidade administrativa dos cursos, desde o marketing, passando pelo
processo de selecao, de contratacdo/exoneracao de professores, de manutencéo de
infra-estrutura, de racionamento etc. até a responsabilidade pela aplicagéo,
manuten¢do e mudanca dos planos pedagdgicos.

As consideracdes de Nunes refletem de forma bastante abrangente a
complexidade dos papéis impostos ao coordenador e a principal consequéncia
dessa atitude: a criagdo de super coordenadores, que provavelmente tornar-se-ao a
expressao de super frustrados, por ndo conseguir cumprir todas as atividades com a
necessaria qualidade ou super estressados, cumprindo todas as atividades de
maneira inadequada.

Ainda segundo Nunes (2004):

A exigéncia maior das instituicbes sobre os coordenadores de cursos
€ a de que "os cursos tem que dar lucro". Visando reduzir custos e
tentando atingir metas pré-estabelecidas, os coordenadores, muitas
vezes, sdo levados, também, a reduzir a qualidade.
Consequentemente, o estresse é enorme e bons coordenadores
passam a ser vitalicios e disputados, sem contar que algumas
instituicdes ja passaram a chama- los de "gerente".

A gquestédo dos resultados do curso, ndo apenas o resultado econémico-
financeiro, € indubitavelmente um elemento que merece especial atencdo do
coordenador; porém se o coordenador é pressionado a visar apenas a lucratividade
do curso e atingir a qualquer pre¢co essas metas, certamente acabara por sacrificar a
qgualidade, uma vez que muitas das variaveis envolvidas sdo antagbnicas, sdo uma

funcdo inversa uma as outras.
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Outra reflexdo importante sobre os coordenadores e seus papéis é
proposta por Nunes (2004) ao constatar que: “do ponto de vista do INEP, quanto
mais tempo o coordenador dedicar- se a burocracia e ao controle do curso, melhor
ele serd, e esquece-se de que os coordenadores, com esses super-poderes, ficam
rapidamente obsoletos academicamente e, estando fora da sala de aula, ficam
alheios as praticas pedagogicas”. Identifica ainda que: “tais gerentes perdem duas
capacidades importantes: a capacidade de atualizar academicamente o curso, diante
dos avancos cientifico-tecnoldgicos, e a capacidade de melhorar a relagdo ensino-
aprendizagem”. E adequadamente conclui: “a obsolescéncia académica torna-se
preocupante, na medida em que pode gerar conflitos especialmente entre
coordenador e o corpo docente do curso”.

A obsolescéncia académica, identificada por Nunes, € indubitavelmente o
principal efeito colateral projetado pelo super dimensionamento da funcdo do
coordenador e com certeza um elemento que demanda futuras pesquisas, dadas as
graves implicagcbes que essa questdo tem na esséncia do papel de coordenador. O
coordenador enquanto responsavel pela identidade do curso e lider do processo de
aprendizagem (BARROS, 2006) ndo pode prescindir de uma continua evolucao e
atualizacdo, tanto em termos técnico-cientifico na sua area, quanto em relagcdo as
novidades em termos de praticas pedagogicas, sob pena de descaracterizagdo da
prépria funcao.

Nunes (2004) sugere que: “do ponto de vista da qualidade, todos os
cursos deveriam possuir uma comissao, responsavel pela sua administracdo
académica (atendo-se exclusivamente a assuntos académicos-pedagogicos), com
funcdes normativas e executivas. Esta comissdo deveria ser composta por
professores do curso, dentre os mais titulados, representando as varias areas de
formacdo”. E ainda que: “a figura de coordenador de curso deveria ser extinta e
criado a figura de coordenador da comissdo, como acontece em muitas instituicbes
de qualidade. O coordenador da comissao deveria ser escolhido pelos membros da
comissao, dentre os mais titulados”.

A reflexdo sobre: os papéis adicionais e seus efeitos na qualidade do
trabalho do coordenador, na estrutura de coordenacao, além daquelas sobre os
papéis atribuidos ao coordenador, merece atencdo adequada, em especial para

evitar a construcdo de um perfil de super coordenador, irreal e desconectado das
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exigéncias do curso, do mercado e da legislacdo. A qualidade final dos cursos esta
vinculada ao desempenho geral do coordenador em cumprir 0s seus diversos papeis.

Entendemos que a proposta de uma comissdo de coordenagédo, sugerida
por Nunes, pode ser o inicio da discussdo e da solucdo para a questao da
complexidade da fungdo de coordenador; e € apenas um inicio de discussdo uma
vez que é possivel reconhecer que do ponto de vista dos custos operacionais, por

exemplo, essa proposta € inviavel para varias IES.

Os papéis de um coordenador guardam uma estreita correlacdo com os
papéis dos gerentes de um modo geral. Assim sendo, passamos a analisar 0s
papéis gerenciais segundo dois renomados pesquisadores: Henry Mintzberg e
Robert Quinn de forma a poder correlacionar esses papéis com aqueles propostos
ao coordenador. Entendemos que a tendéncia de enquadrar o coordenador como
gerente do curso, como gestor do curso é irreversivel e vem ganhando forg¢a, isto

imp6e uma reflexdo que € a proposta deste trabalho

Os papéis gerenciais de Mintzberg

Henry Mintzberg, um notavel generalista, segundo Goleman (2007, p.103),
causou um grande impacto no mundo da administracdo com a publicacdo, em 1973,
de seu artigo The Nature of Managerial Work e com o artigo The Manager’s Job:
Folklore and Fact, publicado em 1975; e demonstrou, com esses dois artigos, que o
gue os gerentes faziam, ao realizar com éxito suas responsabilidades, era
substancialmente diferente de boa parte da teoria da administracdo. Golemam (2007,
p.104) explica que no artigo: The Manager’s Job: Folklore and Fact, Mintzberg exp6e
a dura realidade dos gerentes ao afirmar que: as pressdes de sua fung¢éo forcam o
gerente a ser superficial em suas agdes — sobrecarregar-se de trabalho, encorajar a
interrupgéo, responder rapidamente a todos os estimulos, procurar o tangivel e evitar
o abstrato, tomar decisbes homeopaticas e tratar de tudo de forma abrupta.

Ainda segundo Goleman (2007, p.104), Mintzberg usa o artigo para
ressaltar a importancia da funcdo do gerente e a necessidade de compreendé-la
completamente antes de tentar treinar e desenvolver os que irdo desempenhé-la; e

propde seis caracteristicas do trabalho de gestdo e dez fungdes basicas de gestéo,
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gue, segundo ele, se aplicam a todos os cargos de geréncia, desde o de supervisor
ao principal executivo. Ao coordenador podemos aplicar 0 mesmo raciocinio, a
compreensao da fungéo precede o treinamento e o desenvolvimento.

As seis caracteristicas identificadas por Mintzberg s&o, segundo Goleman
(2007, p.104),:

1. O trabalho do gerente é uma mistura de tarefas regulares
programadas e ndo-programadas;

O gerente €, a0 mesmo tempo, um generalista e especialista;
Os gerentes dependem de informagcdes de todas as fontes, mas
demonstram preferéncia pelo que é transmitido oralmente;

4. O trabalho gerencial € composto de atividades caracterizadas pela
brevidade, variedade e fragmentacéo;

5. O trabalho gerencial € mais arte do que ciéncia, e baseia-se na
intuicdo e na “sensac¢do” do que € certo.

6. O trabalho gerencial est4 se tomando mais complexo.

Todas as caracteristicas do gerente, identificadas por Mintzberg, estédo
presentes no coordenador, algumas delas parecem ter sido escritas especificamente
para o coordenador, podemos substituir os termos gerenciais (gerente e gerencial)
por coordenador, ou coordenacdo, sem 0 risco de cometer erros ou dizer uma
inverdade.

Mintzberg divide as dez fung¢fes, que acredita comporem o trabalho do
gerente em trés grupos:

e 1l)interpessoais; 2)informacionais e 3)decisoriais.

O grupo de funcdes interpessoais esta ligado as relacdes dentro e fora
das organizagOes, o relacionamento e interagdo com outras pessoas e abrange as
trés seguintes fungdes:

e Pessoa representativa ou autoridade simbdlica — desempenha
deveres simbdlicos como representante da organizagdo; unifica
esforgos;

e Funcéo de lider — cria a atmosfera e motiva os subordinados;

¢ Funcéo de ligacdo — desenvolve e mantém redes de contatos fora

da organizacao;
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O coordenador constantemente representa a IES, lidera e motiva
professores, funcionarios e alunos, desenvolve redes de ligacdo e de comunicagao
entre as comunidades internas e externas a IES.

O grupo de fun¢des informacionais esté ligado a coleta, processamento e
distribuicdo de informagé&o e abrange as trés seguintes fungdes:

¢ Monitor — coleta todos os tipos de informagdo que sao relevantes
e Uteis para a organizacgao; supervisiona o fluxo de informacéao;

e Disseminador ou difusor — transmite informagbes de fora da
organizacao para os que estdo dentro dela; transmite informacdes
aos subordinados;

e Porta-voz ou interlocutor — transmite informacgfes internas da
organizacao para 0s observadores externos;

O coordenador monitora, coletando e analisando as informacgOes das
comunidades internas e externas a IES, analisa o fluxo de informacéo entre alunos e
professores, entre entidades de classe e o curso, entre empresas (ou entidades) e 0
curso. Difunde as informacgdes nos diversos niveis. E o porta-voz da IES junto as
comissdes do MEC, entidades de classe, grupos de alunos e de ex-alunos.

O grupo de funcdes decisoriais esta ligado a resolugdo de problemas e
processos de tomada de deciséo e abrange as quatro seguintes funcdes:

e Empreendedor ou empresario — inicia mudancas e adaptacdes ao
ambiente (criar solugdes);

¢ Solucionador de conflitos — lida com eventos inesperados;

e Alocador de recursos — decide sobre o uso dos recursos da
organizacao;

¢ Negociador — negocia com individuos e outras organizagdes
(mediar interesses);

O coordenador somente desempenha suas fun¢cdes em plenitude agindo
como empreendedor, inovando e criando solu¢des para os problemas do dia-a-dia
do curso; € um eterno solucionador de conflitos, que envolvem professores, alunos,
funcionérios e direcdo da IES; tém que alocar recursos decidindo sobre o uso de
equipamentos, salas, laboratorios e auditérios; negocia com entidades, atividades e
prazos de execugdo, com 0s alunos negocia metas, prazos e atividades, com a IES

negocia recursos, metas e prazos;, age mediando os interesses da IES, dos
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funcionarios, dos professores, dos alunos, dos conselhos de classe e da
comunidade em geral.

Em suma, as seis caracteristicas do gerente, identificadas por Mintzberg,
podem descrever com muita similitude as caracteristicas do coordenador e podem,
portanto, ser utilizadas para a analogia que se pretende desenvolver entre as
funcdes de coordenador e as de gerente. Por outro lado, os dez papéis gerenciais
propostos por Mintzberg nos permitem classificar as atribuicdes do coordenador de
forma a obter um painel que auxilie na identificagdo das competéncias necessarias
para 0 sucesso na carreira, pois segundo Silva (2005) os educadores estdo muito
interessados na identificacdo das competéncias necessarias para 0 sucesso da
carreira administrativa; as competéncias sdo exigéncias além das funcdes de
planejamento, organizacao, direcdo e controle administrativos.

Mesmo que alguns profissionais relutem em utilizar a palavra gestor para
caracterizar o coordenador, é inegavel que a descricdo feita por Mintzberg, para
explicar os gerentes, se encaixa perfeitamente na descricdo da maioria dos
coordenadores de curso. Muitos coordenadores que lessem o texto com a permuta
da palavra gerente por coordenador acreditariam que o0 texto descreve o
coordenador.

Entendemos que a proposi¢cdo de Mintzberg descreve adequadamente a
funcdo e auxilia na compreensdo da complexidade do papel gestor, que pode ser
aplicado ao coordenador e atende a nossa expectativa de definir os papéis do
coordenador enquanto gestor, proporcionando um quadro que auxilie na selecao,
contratacao, treinamento e desenvolvimento de um profissional com perfil tdo
complexo sem, contudo, descrever - como alerta Nunes (2004) - um super

coordenador.

Os papéis gerenciais de Quinn

Quinn (2003, p.12) desenvolveu o Quadro de Valores Competitivos (vide
anexo 12) que parte da analise, numa perspectiva evolutiva, dos modelos de gestéo

e chega a oito papéis que 0s gerentes organizacionais desempenham na busca da
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eficacia organizacional. O autor analisou quatro grandes modelos de gestéo surgidos

no periodo de 1900 a 2000: o modelo das metas racionais, dos processos internos,

das relagées humanas e dos sistemas abertos, assim descritos:

O modelo das metas racionais caracterizado pela: a)produtividade
e lucro como critérios ultimos de eficacia organizacional, cujo
simbolo é o cifrdo; b)a crenca de que uma direcdo clara acarreta
resultados produtivos (QUINN 2003, p.4); c)o clima organizacional
€ econdmico-racional e d)as decisbes sdo motivadas por
consideragbes ao lucro-liquido. S&o expressfes deste modelo:
Taylor e Henry Ford. A fung&o do gerente € ser um diretor decisivo
e um produtor pragmaético.

O modelo dos processos internos, complementar ao da metas
racionais, cujo simbolo é a piramide, tem: a)como critérios de
eficacia a rentabilidade e a continuidade; b)a crenca de que a
rotinizacdo promove estabilidade; c)énfase em processos como a
definicho de responsabilidades, mensuracdo, documentagcdo e
manutencdo de registros; d)o clima organizacional € hierarquico;
e)as decisbes sado baseadas em regras, estruturas e tradicdes
existentes; f)o valor dltimo € a eficiéncia do fluxo de trabalho. Tem
como figuras representativas: Max Weber e Henri Fayol. A funcéo
do gerente € a de um monitor tecnicamente competente e um
coordenador confiavel. (QUINN 2003, p.4)

O modelo das relagbes humanas tem em Elton Mayo e Fritz
Roethlisberger — nos estudos de Hawthorne — sua representacéo;
caracteriza-se por: a)énfase no compromisso, coesao e moral; b)a
premissa de que o envolvimento resulta em compromisso; c)os
valores centrais sao participacdo, resolucdo de conflitos e
construgdo de consenso; d)a organizagédo adquire uma atmosfera
de cld, centrada em equipes; e)processo decisorio baseado em
profundo envolvimento; é simbolizado pelo circulo — énfase na
igualdade e abertura. A funcéo do gerente € o de mentor empatico
e facilitador centrado em processos. (QUINN 2003, p.6).

O modelo dos sistemas abertos caracteriza-se por: a)os critérios

bésicos de eficacia organizacional sdo a adaptabilidade e o apoio
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externo; b)énfase na flexibilidade e capacidade de respostas
organizacionais; c)premissa de que a adaptacdo e inovagao
continuas promovem aquisi¢cdo e manutencao de recursos externos;
d)adaptagdo politica, resolucéo criativa de problemas, inovagéo e
gerenciamento da mudancga; e)a organizacdo € inovadora e
envolve mais uma adhocracia que uma burocracia; f)decisdes
tomadas com rapidez; g)prevalecem a visdo comum e o0s valores
compartilhados; é simbolizado pela ameba — organismo sensivel e
capaz de mudancas rapidas e agilidade de respostas ao meio. O
gerente deve ser um inovador criativo e um negociador dotado de
astlcia politica — que utiliza o poder e a influéncia na organizacéo.
(QUINN 2003, p.10).

O Quadro de Valores Competitivos (vide anexo 12), proposto por Quinn

(2003, p.12), unifica os quatro subdominios, aparentemente diversos, num construto

maior — a eficacia organizacional — interligando os modelos de gestdo em termos de

dois eixos. O eixo vertical vai, de cima para baixo, da flexibilidade ao controle;

enquanto que o eixo horizontal, da esquerda para a direita, vai do foco

organizacional interno ao foco organizacional externo. Cada um dos modelos de

gestado se insere num dos quadrantes formados por esses dois eixos. Os modelos,

por sua vez, enfatizam diferentes critérios de eficacia organizacional:

Modelo de metas racionais: dire¢cdo. Clareza de objetivos,
produtividade e realizag&o;

Modelo de processos internos: documentagéo, gerenciamento de
informag0des, estabilidade e controle;

Modelo das relacbes humanas: participacdo, abertura,
compromisso e moral;

Modelo dos sistemas abertos: inovacgéo, adaptacao, crescimento e

aquisicao de recursos;

Os quadrantes opostos sd0 0s que apresentam valores mais

contrastantes e até mesmo contrarios, se analisados isoladamente, porém, ao

analisa-los em conjunto e justapostos possibilitam uma visdo mais abrangente da

eficacia organizacional.
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O arcabouco unico, resultante da integragdo dos quatro modelos, reflete
ainda alguns valores gerais de cada um dos modelos e que estdo representados na
area externa do quadro (Anexo 13):

¢ Modelo de metas racionais: rumo a maximizacao dos resultados;

e Modelo de processos internos: rumo a consolidagdo e a
continuidade;

e Modelo das relacdes humanas: rumo ao desenvolvimento dos
recursos humanos;

¢ Modelo dos sistemas abertos: rumo a expanséo e a mudanca;

Estes sdo complementados por valores adjacentes:

e Entre os modelos das rela¢cdes humanas e o dos sistemas abertos:
rumo a descentralizacao e a diferenciagéo;

e Entre os modelos dos sistemas abertos e das metas racionais:
rumo ao posicionamento competitivo do sistema;

¢ Na interse¢do dos modelos das metas racionais e o de processos
internos: rumo a centralizagéo e integracao;

e Na intersegcédo dos modelos de processos internos e o das relagdes
humanas: rumo a manutencao do sistema.

Cada um dos modelos tem um oposto percebido e, ao mesmo tempo,
compartiiham as orientagbes com 0s sistemas vizinhos. O modelo de relagbes
humanas, por exemplo, compartiha com o modelo de sistema abertos, a
preocupacgao com a flexibilidade; enquanto que processos internos e metas racionais,
seus antagonicos, compartilham o foco no controle.

O aparente conflito entre os modelos e suas caracteristicas reflete os
conflitos dos nossos desejos em relacdo as organizagbes, queremos que sejam
adaptaveis e flexiveis e, ao mesmo tempo, estaveis e controladas; buscamos
aquisicdo de recursos externos simultaneamente a um gerenciamento estrito de
informagdes e comunicacao formal.

O arcabougo ndo sugere que esses antagonismos possam coexistir num
sistema real, mas que esses critérios, valores e premissas ocupam poélos opostos
em nossa mente e os consideramos mutuamente excludentes (QUINN, 2003, p.15).

Para os gerentes, e ai enquadramos os coordenadores, o mundo néo

para de transformar-se; as estratégias que sdo eficazes numa situagcdo ndo o séao
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necessariamente em outro; as situagcfes mudam e as estratégias podem ter efeitos
diferentes em situagbes semelhantes, de ontem e de hoje O quadro de valores
competitivos pode auxiliar na identificacdo dos beneficios de estratégias diferentes e
até contrarias.

Além de proporcionar uma visdo mais abrangente dos conflitos de desejos
e propostas das organizacbes, o quadro de valores competitivos de Quinn,
possibilita a identificagdo dos correspondentes papéis conflitantes desempenhados
pelos gerentes, em cada um dos modelos.

A eficacia do lider e por conseqiiéncia a especificagdo das suas fungdes
gerenciais € descrita por Quinn (2003, p.17), utilizando-se do mesmo arcabouco de
modelos gerenciais (anexo 14). O modelo identifica oito papéis gerenciais,
relacionados aos quatro modelos de gestéo:

e O modelo das metas racionais produz os papéis de diretor e
produtor.

v Como diretor deve explicitar expectativas por meio de
processos: planejamento e delimitacdo de metas, definir
problemas, selecionar alternativas, estabelecer objetivos,
definir papéis e tarefas, gerar regras e politicas e fornecer
instrugcdes. Chamam a responsabilidade para si, ttm uma
atitude objetiva, sdo competitivos, capazes de tomar
decisbes com rapidez e expor suas expectativas com
limpidez.

v' Como produtores sdo orientados para tarefas, mantém o
foco no trabalho, exibem alto grau de interesse, motivagao,
energia e impeto pessoal. Aceitam responsabilidades,
realizam tarefas e sustentam uma elevada produtividade
pessoal.

e O modelo dos processos internos gera os papéis de monitor e
coordenador.

v Como monitor deve saber o que se passa na unidade,
determinar se as pessoas estdo cumprindo as regras e se 0
setor esta fazendo a sua parte. Domina todos os fatos e
detalhes, € um bom analista. Gosta de dados e formularios,

de analise e resposta a informacdes de rotina, conducéo de
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inspecodes e vistorias, revisédo de relatérios e documentos. O
papel requer cuidado com detalhes, controle e analise. Tem
agucado senso de precisao e presta atencdo a medidas,
relatorios e dados.

v" Como coordenador da sustentagdo a estrutura e ao fluxo do
sistema. Deve ser digno de confianca e de crédito, ter
recursos diversos para a facilitacdo do trabalho:
agendamento, organizagcdo e coordenacdo de esforcos da
equipe, enfrentamento de crises, resolucdo de dificuldades
tecnoldgicas, logistica e domeéstica.

¢ O modelo das rela¢cdes humanas origina os papéis de facilitador e
mentor.

v Como facilitador deve fomentar os esforcos coletivos,
promover a coesdo e o trabalho em equipe e administrar
conflitos interpessoais. E orientado a processos. Espera-se
dele a intervencdo em disputas interpessoais, uso de
técnicas de resolucdo de conflitos, refor¢co da coeséo e do
moral coletivo, obtengdo de colaboragédo e participacgéo,
ajuda na solucao de problemas do grupo.

v/ Como mentor busca o desenvolvimento das pessoas
mediante orientacdo cuidadosa e empatia. E solicito,
atencioso, sensivel, afavel, aberto e justo; escuta e apodia
reivindicacdes legitimas, transmite apreciacdo e distribui
elogios e reconhecimentos. V& as pessoas como recursos a
serem desenvolvidos. Contribui para o aprimoramento de
competéncias, proporciona oportunidades de treinamento e
planeja o desenvolvimento individual dos empregados

¢ O modelo dos sistemas abertos conduz aos papéis de inovador e
negociador.

v" Como inovador é encarregado de facilitar a adaptagdo e a
mudanca; estar atento ao ambiente em transformacéo;
identificar tendéncias significativas; conceitualizar e projetar
mudangas necessarias, tolerar incertezas e riscos. Baseia-

se na inducdo, em idéias e em insights intuitivos. Espera-se
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gue sejam sonhadores inteligentes e criativos, capazes de
enxergar longe, vislumbrar inovagdes. Apresentar as
inovacdes de forma convidativa e capaz de convencer 0s
demais de que sdo necessarias e desejaveis. Costumam ser
visionarios.

v' Como negociador preocupa-se com a legitimidade exterior e
a obtencao de recursos externos. Devem ter astucia politica,
capacidade de persuasédo e influéncia e poder. Negociam;
representam; adquirem recursos; vendem e servem de
intermediarios e porta-vozes, junto a pessoas de fora da
propria unidade.

Quinn (2003, p.21) esclarece que os oito papéis gerenciais descritos se
aplicam aos diversos escalfes organizacionais, de supervisores de primeiro escaldo
a gerentes de nivel executivo de grandes organizagcbes, pois representam
descricbes genéricas de comportamento gerencial que independem do nivel
especifico da hierarquia administrativa. E embora as tarefas e atribuigbes
especificas variem conforme o nivel hierarquico, algumas das competéncias
necessarias, para a realizacdo dos varios papéis, permanecem as mesmas.

Segundo Quinn (2003, p.22) os melhores lideres apresentam um
comportamento complexo e sdo capazes de integrar papéis contraditorios, pois
nenhum dos modelos descritos fornece uma chave Unica para a eficacia
organizacional. A falta dessa complexidade comportamental pode converter as
virtudes do profissional na causa de seu fracasso. As consequéncias organizacionais
indesejadas decorrentes da auséncia de complexidade comportamental levaram
Quinn et al (1985) a desenvolver o conceitos de zona negativa em relacdo a eficicia
organizacional (anexo 15) e a eficacia do lider (anexo 16). Na figura da zona
negativa na eficacia organizacional trés circulos concéntricos estdo divididos em
guatro quadrantes; os valores positivos — descritos no quadro de valores
concorrentes — ocupam o circulo intermediario; os valores inadequados -
constituindo a zona negativa — ocupam 0s circulos interno e externo e se constituem
em degeneracdes dos valores positivos. A mesma analogia é utilizada para a andlise
e construcdo do quadro de zona negativa em relagcéo a eficacia do lider (anexo 16).

Faerman et al.(1987, apud QUINN, 2003, p.22) identificou as principais

competéncias associadas a cada um dos oito papéis do quadro de valores
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concorrentes; essas competéncias estdo sintetizadas no quadro das competéncias-
chave (anexo 17).
E Quinn (2003, p.26) conclui:

As pessoas utilizam modelos que lhes agugcam a sensibilidade para
determinados aspectos da realidade e cegam-nas para outros. Em
nossa atuacdo como lideres gerenciais de uma unidade
organizacional, nossos modelos exercem profunda influéncia sobre
nosso grau de eficacia; ... a evolugdo de quatro modelos
fundamentais no pensamento gerencial: 0 das metas racionais; o dos
processos internos, o das relacbes humanas e o dos sistemas
abertos. Cada um destes ergue-se sobre premissas que promovem
diferentes sensibilidades, decisGes e comportamentos. Nos Ultimos
anos, as condi¢cdes mundiais vém tornando cada vez mais Obvia a
necessidade de modelos e de bom senso. A medida que
aumentamos o numero de modelos por nds empregados para avaliar
a situagdo, ampliamos nosso leque de escolhas e enriquecemos
nossa complexidade cognitiva e comportamental.

Os coordenadores como lideres gerenciais necessitam reconhecer a
complexidade de seus papéis e identificar modelos que o auxiliem a obter eficacia
como lider e como gestor, na busca da eficacia organizacional, tanto do curso
guanto da IES. O modelo proposto por Quinn constitui-se numa ferramenta e num
caminho que podem promover essa busca para obtencéo dos resultados almejados.

A consciéncia do antagonismo e da complementaridade desses papéis
com certeza pode, também, contribuir para minimizar as dificuldades inerentes a
funcéo e tornar menos tortuosos os caminhos na busca da eficacia organizacional. A
promogédo de treinamentos — antes, durante e depois de assumir a funcdo -
baseados nessas percepc¢des, podem facilitar a busca da eficacia.

A procura por um modelo de papéis para o coordenador ndo escapa da
observacao, ressaltada por Quinn (2003), de que “enquanto agu¢cam a sensibilidade
para determinados aspectos da realidade e cegam-nas para outros”, e assim deve
ser compreendido.

A proposicdo dos oito papéis gerenciais é especialmente interessante
para a discussdo sobre os coordenadores em funcéo de serem construidos a partir
de quatro modelos de gestéo, nos quais as organizagdes se encaixam em maior ou
menor grau. No caso da organizacdo chamada IES néo é diferente, temos IES em
gue o modelo de gestdo predominante é o das relagbes humanas sem que com iSso
deixem de apresentar caracteristicas dos trés outros modelos (metas racionais,

processos internos e sistemas abertos. A propria esséncia das IES — a educacao —
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faz com que estejam mais abertas ao predominio do modelo das relagbes humanas
com os papéis de facilitador e mentor intuitivamente assimilados pelo corpo docente,
especialmente pelo coordenador; apesar disso ndo deixam de reconhecer: a)a
importancia do cumprimento dos objetivos propostos, requeridos pelo modelo das
metas racionais, b)a necessidade de dominar os fatos, os fluxos e os detalhes,
exigidos pelo modelo de gestdo dos processos internos e c)a busca de adaptacéo ao
meio ambiente e as mudangas que o modelo dos sistemas abertos impde. Em
funcdo das caracteristicas das mantenedoras, de suas estruturas funcionais, das
disponibilidades de cursos e de aspectos politicos regionais, essas IES poderéo ter
caracteristicas de algum desses modelos de gestdo minimizadas ou pouco
desenvolvidas; podemos exemplificar com o carater inovador, presente no modelo
dos sistemas abertos — antag6nico a uma postura pautada pelo conservadorismo — e
gue pode ser sufocado em algumas IES.

O conhecimento dos diversos modelos de gestdo, das IES e suas
caracteristicas auxiliara na compreensdo do pouco desenvolvimento ou da énfase
em alguns dos oito papéis gerenciais que o coordenador desempenha. Essa
compreensao é essencial para gerir a mudancga estrutural necessaria ao adequado
desenvolvimento de todos os oito papéis.

O coordenador deve desenvolver e desempenhar plenamente todos os
oito papéis para que possa ser um gestor completo.

Como diretor deve delimitar metas do curso, definir problemas, selecionar
alternativas, estabelecer objetivos, definir tarefas, gerar regras, fornecer instrugoes,
tomar decisbes com rapidez e expor claramente suas expectativas (do curso) e as
institucionais para alunos, professores e funcionarios. Este papel contribui para que
a misséo e a visao institucional sejam realizadas; viabiliza o cumprimento das metas
do curso e prove a normalizagéo do curso.

Como produtor deve manter o foco no trabalho, demonstrar interesse,
energia e motivacdo; aceitar responsabilidades realizar tarefas com alta
produtividade. E o papel de realizador que mantém a equipe produtiva e
comprometida com resultados. Os liderados reagem conforme a postura de seus
lideres.

Enquanto monitor deve dominar os fatos e detalhes, conhecer o curso e
suas premissas, saber o que se passa na IES e no curso, determinar se as pessoas

estdo cumprindo as regras e fazendo a sua parte no processo; deve enfim monitorar
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todas as atividades inerentes ao curso e aquelas de outros departamentos que
interajam com o curso; elaborar relatorios, analisar dados com precisdo e atengéo
aos parametros definidos. Este papel delimita e define a conformidade dos
processos do curso.

Como coordenador deve dar sustentacdo a estrutura e ao fluxo das
atividades do curso; ser digno de confianca e de crédito; ser organizado e
sistemético; saber lidar e coordenar equipes e enfrentar, com tranquilidade, as crises
inerentes ao processo de conducgdo do curso; ser capaz de resolver as dificuldades
tecnoldgicas, logisticas e domésticas do curso. Este papel nos possibilita entender
gue, se a funcéo do coordenar de curso fosse somente a de coordenar (na proposta
de Quinn), ja seria bastante abrangente e complexa, porém, na pratica, no papel de
gerente o coordenador deve exercer ainda 0s sete demais papéis e mereceria,
portanto, ter o nome de gestor do curso.

Como facilitador deve promover a coeséo dos docentes e discentes, além
do pessoal administrativo, administrar 0s inevitdveis conflitos interpessoais,
intervindo nessas disputas, resolvendo conflitos de interesse e reforgando a coesédo
do grupo; obter colaboragéo e participagdo, fomentando os esforgos coletivos. O
papel de facilitador é, junto com o de coordenador, aquele que possibilita ao
coordenador de curso ser o amortecedor nas relacdes de cima para baixo e de baixo
para cima, defendendo e conciliando os interesses contraditorios de mantenedores e
alunos, professores e funcionarios.

Como mentor deve ser solicito, atencioso, sensivel, afavel, aberto, justo,
empético, buscando o desenvolvimento das pessoas, escutando e apoiando
reivindicagdes legitimas de professores, alunos e funcionérios, reconhecendo e
elogiando o0s resultados alcangados pela equipe; contribuindo para o
desenvolvimento e aprimoramento de competéncias do seu corpo docente e técnico-
administrativo, incentivando e proporcionando-lhes oportunidades de treinamento
planejadas para o desenvolvimento individual da equipe. O mentor é provavelmente
0 mais nobre dos papéis e o responsavel pela melhoria continua do curso e da sua
estrutura.

Como inovador deve ser o elemento facilitador de adaptagdo as
mudancas; identificando tendéncias significativas no ambiente deve conceitualizar e
projetar as mudancas necessarias para a continua adequacdo do curso as

exigéncias do mercado e da sociedade; deve tolerar incertezas, trabalhando de



83

forma a enfrenta-las com tranquilidade; estar disposto a assumir riscos calculados e
permitir o erro na busca do acerto, incentivando iniciativas individuais e grupais;
apresentar inovagfes metodologicas e de processos; ser visionario e compartilhar
sua visdo com a equipe; ser criativo e incentivar a criatividade dos docentes, dos
discentes e do pessoal técnico-administrativo. Este papel é provavelmente o mais
dificil de ser desenvolvido em fungéo de ser (ou parecer) contrario ao tradicionalismo
institucional, onde tradicdo e conservadorismo se confundem com qualidade.

E finalmente, como negociador, deve desenvolver a astlcia politica, a
capacidade de persuasdo, influéncia e poder; deve saber representar, defender a
IES e o curso junto a comunidade e a sociedade; buscar recursos para 0 curso e
preocupar-se com a legitimidade exterior do curso. Quinn enfatiza as agbes para
fora deste papel, mas devemos enfatizar que internamente também tem grande
importancia, as negociacdes internas sdo rotineiras e essenciais para a perenidade
do curso e para a alavancagem da sua qualidade. O coordenador deve ser um
eximio negociador, negociando com os alunos e docentes a forma e os prazos de
implementacdo de estratégias metodolégicas ou operacionais, negociando com a
IES os recursos adequados ao curso e negociando com a comunidade externa as
acdes comunitarias exigiveis pelo curso.

Podemos observar que a descricdo dos papéis gerenciais de Quinn
possibilita uma ampla e bem definida gama de papéis do coordenador enquanto
gestor do curso, sem que tenhamos que incorrer num design de perfil de super
coordenador. Embora os papéis sejam amplamente detalhados e de facil
compreensao e ajuste ao ambiente educacional ndo podemos imaginar que seja facil
encontrar ou mesmo desenvolver igualmente essas competéncias num Unico
individuo. Mesmo um gestor habilitado e experiente pode ter dificuldade em
desenvolver ou implementar algum desses papéis, como exemplo podemos citar a
dificuldade em lidar com a questao politica e de poder exigida pelo papel negociador
ou a dificuldade em inovar que um individuo com perfil conservador pode manifestar,
apesar disso ndo podemos ignorar a afirmacdo de Quinn (2003, p.22) de que os
melhores lideres apresentam um comportamento complexo e sdo capazes de
integrar papéis contraditorios.

Entendemos que o0s oito papéis gerenciais de Quinn constituem-se num
guadro referencial fundamental para a identificacdo, para o recrutamento, selecéo,

treinamento e desenvolvimento de coordenadores que busquem obter eficacia como
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lider e como gestor, na busca da eficacia organizacional, tanto do curso quanto da
IES.

Passamos a analisar, em seguida, as idéias de dois autores nacionais que
fizeram suas pesquisas sobre o papel do coordenador e procuraram real¢ca-las sem

necessariamente destacar o papel gestor — foco deste trabalho.

Os papéis do coordenador segundo Barros

Barros (2006, p.15), ao analisar as fungdes das coordenacdes de curso
superior, destaca a importancia dos papéis de um coordenador no cenario
pedagogico universitario e ressalta que apesar do risco de, ao se tentar explicar um
perfil profissional, retratar um super-homem ou uma super-mulher é fundamental
aprofundar essa discussdo. Faz ainda uma consideragcdo bastante pratica de que:
apesar de utilizarmos a terminologia “coordenador” (no masculino), naturalmente
incluimos professores e professoras que desempenham a funcéo de coordenacéo.
Todos e todas devem se perceber contemplados e contempladas... (BARROS, 2006,
p.15). Essa consideracdo pode parecer simples e desnecessaria, mas a analise da
complexidade dos papéis propostos e que implicam em questdes que passam por
variaveis psicolégicas, sociais, pedagogicas, entre outras, justifica esse
esclarecimento.

Nas suas reflexdes, sobre esses papéis, Barros conclui que eles podem

ser classificados em 5 (cinco) tépicos, (sumarizados no anexo 18):
1. como docente e lider do processo de aprendizagem;
2. como articulador do processo formativo do curso;
3. como gestor académico;
4. como gestor administrativo; e
5. como catalisador da identidade do curso.
E esclarece cada um dos papéis desta forma:

1. O coordenador como docente e lider do processo de aprendizagem.
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a) O docente como lider do processo de aprendizagem.

Um coordenador ndo pode ser apenas um profissional da area, é, antes
de tudo, um docente, e como tal deve ter a sensibilidade de uma pessoa que queira
agir na coordenacao de um determinado curso. Enquanto docente, refere-se a uma
pessoa que, na pedagogia moderna, esta sendo entendida como um lider do
processo de aprendizagem e nao mais um mero acervo ambulante de
conhecimentos, de onde os alunos vao beber novos saberes. O docente € um
individuo que tem a sensibilidade e a metodologia de trabalhar com seus alunos a
partir de problemas pedagogicamente colocados, levantar questdes e colocar-se
como apoiador na busca das solu¢des e sua sistematizacéo, e consolidar, no aluno
e nele préprio, o aprendizado. Este processo da ao docente o papel de lider de
aprendizagem. (BARROS, 2006, p.17).

O coordenador como responsavel pelo curso e como lider dos docentes
deve desempenhar a fungéo de lider do processo de ensino-aprendizagem, pois € o
maior interessado no sucesso do curso, além de ser um profundo conhecedor do
projeto pedagdgico do curso, devendo portanto liderar os docentes na busca das

melhores metodologias para que os objetivos do projeto pedagdgico sejam atingidos.

b) O docente nas relagcbes com o conhecimento em sua

transversalidade.

Barros (2006, p.17) argumenta que, apesar da necessidade pedagdgica
de especializacdo, de aprofundamento e de foco, do coordenador enquanto docente,
h& o risco de que perca sua maior responsabilidade, a de lider do processo de
aprendizagem, pois o aluno ndo pode apreender apenas na individualidade de um
topico, mas sim em um contexto maior de relagbes com a vida, com o ambiente, com
a sociedade. Como docente e como coordenador deve ter a compreensao da

transversalidade do conhecimento e dos processos de aprendizagem.

Como profundo conhecedor do projeto pedagodgico do curso é o
responsavel pela articulacdo entre os diversos docentes, das diversas disciplinas
devendo zelar pela busca da interdisciplinaridade e pela transversalidade dos temas

propostos.

c) O docente em relacdo as novas tecnologias de informagdo como

instrumento de apoio ao processo de aprendizagem
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Destaca que a relacdo do coordenador, enquanto docente, com as novas
tecnologias de informacdo, deve se dar na perspectiva de serem consideradas
instrumentos de apoio ao processo de aprendizagem. A tecnologia dificiimente
poderd suprir o processo de ensinar em substituicAo ao tradicional papel do
professor. O docente tem o papel de mediador entre o conhecimento e a
aprendizagem do aluno. As relacdes e o0s processos de aprendizagem vém
passando por significativas transformacdes exigindo que o docente néo fique alheio,
nao tenha medo, nem se acomode em suas praticas tradicionais por encarar as
tecnologias como ameaca. Deve, ao contrario, dominar em profundidade esses
instrumentos e deles retirar o0 melhor proveito e propiciar ambiente em que todos

possam aprender, inclusive ele proprio.

O coordenador deve ser, como mediador entre conhecimento e
aprendizagem, um profissional que estar atualizado quanto as tecnologias
disponiveis e deve motivar os docentes a buscar e conhecer novas metodologias e

tecnologias.
2 — O coordenador como articulador do processo formativo do curso

Como lider e como articulador do processo formativo do curso devera
estar atento a alguns aspectos relevantes, quais sejam: visao holistica do curso, o
projeto pedagdgico do curso, a matriz curricular e a aprendizagem baseada na

solugéo de problemas.

a). A visdo holistica do curso — a missao institucional e o perfil

profissiografico

Barros (2006, p.19) ressalta a importancia de o coordenador ter uma visao
holistica do seu curso e também da respectiva profissdo. Explica que Isso se justifica
pelo fato de que, as vezes, um docente pode assumir o cargo de coordenador sem
possuir uma visao adequada das disciplinas e dos objetivos formativos daquele
curso. Embora domine um pouco mais os contetados da matriz curricular, é preciso
que ele tenha uma visdo mais profunda e dindmica do projeto pedagdgico do curso

gue coordena.

Ressalta a questdo da obsolescéncia em todas as é&reas, ndo sO da
tecnologia, mas também do conhecimento, o que exige do coordenador, uma visao,

sensibilidade e abertura para analisar e compreender os movimentos da sociedade,
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e 0 contexto da atuacgéo profissional do seu curso, fundamentais para remodelar o
perfil profissiografico expresso no projeto pedagogico adequando-o as novas

demandas da profissao.

Apesar do coordenador ndo dominar completamente todos os contetdos
e disciplinas da matriz curricular do seu curso, deve articular-se com os docentes de
cada uma dessas disciplinas — especialistas nas suas areas e portanto
conhecedores das inovagdes e tendéncias — de forma a manter um processo de

continua atualizagdo do projeto pedagdgico.

Barros complementa: ndo podemos confundir consolidacdo com rigidez e
inflexibilidade; ao contrario, a forca da consolidacdo de um curso, na sua influéncia
informativa e na sua atuacdo formativa, muitas vezes passa pelo grau de
flexibilidade em um mundo com tantas modificacbes que ocorrem a cada dia.
(BARROS, 2006, p.19).

A visao holistica do curso demanda o conhecimento e a consciéncia da

missao e da visao institucional, seus valores e crencas e do perfil profissiografico.
b) O projeto pedagdgico do curso e suas areas formativas

A misséo institucional, coletivamente desenvolvida e de conhecimento de
todos demonstra, de um lado, os compromissos sociais, cientificos e académicos da
IES e, de outro, as necessidades proprias em relagdo ao conhecimento e a
aprendizagem de uma determinada area. Isso se traduz por meio do projeto
pedagogico do curso, que ndo se confunde com a matriz curricular —o conjunto de

disciplinas do curso.

O projeto pedagogico deve ser orientado pela misséo e visao institucional
e pelo perfil profissiografico que definem as areas estratégicas que auxiliam no
cumprimento dos objetivos de formacéo propostos. Desse modo, € muito importante
gue o coordenador — como articulador desse processo formativo — seja quem
melhor domina o seu projeto pedagdgico e as suas areas formativas, tanto nos
detalhes operacionais como nos postulados filosoficos do projeto em si (BARROS,
2006, p.19).

¢) A matriz curricular como estratégia pedagodgica para a formagéo do

aluno
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Barros (2006, p.21) salienta a importancia da matriz curricular como
principal estratégia do projeto pedagdgico para a formacgéo do aluno e que ela deve
conter uma série de conceitos: 0s requisitos prévios, as disciplinas que precisam ser
oferecidas antes ou em concomitancia com outras e as formas alternativas de
organizagdo curricular, além de outros componentes, expressando a intensidade
com que os conteudos devem ser expostos ao aluno. Lembra ainda que ha uma
série de objetivos que estdo estabelecidos no projeto pedagogico de curso e que se
materializam operacionalmente na matriz curricular — que matriz precisa ter certa
flexibilidade, da mesma forma que o projeto pedagdgico, a medida que o tempo vai

mudando a realidade.

Segundo Barros (2006, p21) h& matrizes curriculares que insistem em
manter conteddos, por motivos diversos (até politicos), que ja& ndo mais
correspondem as necessidades formativas, e sdo absolutamente dispensaveis ou ja
corriqueiros para os alunos, quer seja por acomodacdo ou por outras razdes
deixamos que uma matriz va se tornando velha, por ndo termos a audéacia de corrigir

0S rumaos.

Compete ao coordenador a continua atualizagdo e inovacdo do projeto
pedagogico e seus componentes: matriz curricular, conteidos programaticos,

ementario e bibliografia.

d) A estratégia pedagodgica de aprendizagem baseada na solucédo de

problemas

Para Barros (2006, p.21) o papel do coordenador como articulador do
processo formativo de um curso esta relacionado com a metodologia didatico-
pedagodgica. Entre elas ganha destaque a metodologia de aprendizagem que, para a
apresentacdo de conteudos, utiliza-se da solucdo de problemas — metodologia
rapidamente absorvida pelos docentes da area da saude — conhecida pela sua sigla
inglesa: PBL - Problem Basead Learning — apesar disso em algumas matérias
tradicionais, a metodologia ainda € muito calcada na mera transmisséo de contetdos

programados, o que a critica tem chamado de conteudismo.

O autor defende que um grande professor, um grande coordenador é

aguele que diz: “Quais perguntas corretas eu deveria fazer para 0 meu curso na sua
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estratégia formativa?”; e conclui: nés, professores, somos os principais aprendizes

em nossa institui¢ao.

A busca por novas metodologias ndo é uma atividade que coordenadores
de todas as areas fagam intuitivamente, esse € um processo que exige treinamento

e preparacao.
3 - O coordenador como gestor académico

Barros (2006, p.23) afirma que para o bom desempenho e a boa
articulagédo do curso, o coordenador, deve assumir a fungdo de gestor, ndo ter a
inibicdo de ser o lider e de exigir certos comportamentos, ter o comando, no melhor
sentido dessa palavra, na suavidade que ela possa ter na relagdo com os pares e
com os alunos; é imprescindivel que ele assuma que tem um papel de coordenacéo

e que isso é de sua responsabilidade.

a) O cuidado com o perfil dos docentes para o processo formativo do

curso

Barros considera que o processo formativo esta relacionado a um perfil
docente que atenda as necessidades do projeto pedagdgico e que o coordenador
deve ter a sensibilidade e a percepcao, como docente, como lider de aprendizagem
e como articulador do processo formativo, para identificar esse perfil e selecionar os
docentes que nele se encaixem. Ao escolher os docentes, deve levar em conta mais

o projeto pedagdgico do que relacdes politicas interpessoais ou grupais.
b) A producédo académica, docente e discente, do curso.

O autor considera um aspecto fundamental, no papel do gestor, de quem
esta em uma posicao de lider de processos de aprendizagem o incentivo a produgao
académica, sem separar docentes e discentes. E diz que: os docentes precisam
estar sempre em busca de novidades, de leituras, de conhecimentos novos para
manter arejados a sua area, a sua disciplina e o proprio curso. Essa producéo
académica envolve: projetos de iniciagdo cientifica, estagios, eventos, trabalhos de

concluséo de curso (TCC), livros e revistas impressas e eletrénicas.
c) As relagbes com os sistemas internos de controle

O coordenador mantém também as relacdes com os sistemas internos, de

controle de registros académicos, secretaria, eventos internos de interesse do curso,
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calendario escolar, dentre outros que compdem a globalidade das relacbes e
producdes de um curso e podem parecer ou ser depreciadas como meras questdes
burocraticas. Esses sistemas internos precisam ter normas e ter procedimentos
padronizados, para que as informag6es cheguem em tempo habil e as pessoas
possam tomar suas decisbes. O n&o-cumprimento das chamadas ‘questdes
burocraticas” certamente contribui para a desorganizacdo do sistema e para o
descréedito em relagdo ao processo de informacédo institucional. (BARROS, 2006,
p.28).

A descricdo do papel de gestor académico, proposta por Barros, envolve
atividades tais como: a contratacdo dos docentes, o incentivo a producdo cientifica

docente e as questdes burocraticas e documentais internas.
4 — O coordenador como gestor administrativo

Barros (2006, p.29) explica que o coordenador lida com uma série de
guestdes que acontecem todas ao mesmo tempo, enquanto gestor administrativo, e
isso pode fazer com que o seu perfil seja descrito como de um super-homem; entre

essas questdes estao:
a) A administracdo das verbas destinadas ao curso

O coordenador podera ter que administrar verbas: de fundos académicos

e cientificos, para eventos, pesquisa e extensdo, capacitacdo docente, etc..
b) A organizacdo de eventos

O coordenador podera ter que administrar diversos tipos de eventos:

académicos, recepcéao de calouros, formaturas, etc.
c) A organizacéo de reunides

Salienta Barros (2006, p.30) que o coordenador € responsavel pela
organizacdo de reunides com representantes do colegiado de curso e
representantes discentes, devendo motivar e estimular o envolvimento de alunos em
atividades decisorias institucionais. E também responsavel pela identificagdo e
formacdo de lideres estudantis, auténticos e legitimados por processos

verdadeiramente democraticos.

d) Estimulo a representacéo estudantil por classe ou turma
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O coordenador é responsavel por fomentar a participacao estudantil em
organizacgéo estudantil (DCE, DA e CA) e representacao estudantil (representante de

turma, representante discente nos colegiados, dentre outros).
e) A participacdo do coordenador em 0rgaos decisorios institucionais

Os coordenadores devem ter atuagcdo nos processos decisorios
institucionais, participando das comissdes e conselhos definidos no regimento da
IES.

f) Atendimento a docentes e alunos

Barros destaca que o coordenador também estd presente no sentido de
atender as pessoas; e esse papel faz parte da administracdo do seu tempo, que
precisa ser organizado de modo que possa atender as pessoas, estando no front da

batalha, no limiar dos conflitos, das tensoes.
g) A gestao da disciplina

O autor salienta que é papel do coordenador supervisionar a disciplina
dos alunos, funcionarios e também dos professores, de modo que cada um
desempenhe suas funcbes em um ambiente de cordialidade e de respeito as normas

de conduta vigentes.
h) Rela¢cées com o MEC

O coordenador é o principal interlocutor com as comissfées do MEC, seja
no processo de autorizacdo ou de reconhecimento do curso, sendo assim

necessario que o coordenador se mantenha bem informado.
5 — O coordenador como catalisador da identidade do curso

O coordenador é a pessoa que integra a imagem do curso, sua identidade,
é o catalisador - o elemento que age promovendo a integracdo. E o curso em sua
vida, suas rela¢Bes, mostra uma certa identidade porque tem um projeto pedagoégico
Unico, que ndo se mistura com os demais, porque possui um conjunto de relagdes
internas e externas com a sociedade, governo, 6rgaos de classe e assim por diante;
precisa ser o grande defensor do curso e, para isso, a ajuda institucional deve ser

assegurada. (BARROS, 2006, p.37). Entre suas atribuicbes como catalizador estéo:

a) Relacdes com entidades de classe;
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b) Relagbes com empresas;
c) Captacéo de novos alunos
d) Avaliadores externos: revistas especializadas, guias, jornais, TV;

Barros (2006, p.39) conclui: este passeio, por mdultiplos papéis, com
certeza néo desvela o perfil de nenhum super-homem ou de nenhuma supermulher,

por que sdo plenamente afins e complementares.

E que: a funcdo de coordenador de curso tem papel fundamental no
sucesso, ndo s6 do curso, mas da propria IES, quer seja enquanto esta dirigindo um
curso, quer seja nas relagdes entre os coordenadores e na sua participagdo nos
processos decisorios institucionais. Coordenadores detém um conjunto de
conhecimentos e experiéncias sobre a instituicdo que se constitui em importante
acervo para a formacdo da politica académica e de gestdo institucional. Essa
funcéo e fundamental na estratégia global da instituicao.

O trabalho de Barros (2006) sobre os papéis do coordenador e suas
reflexdes sobre estes, nos ddo uma clara visdo da complexidade e da amplitude das
tarefas do coordenador e auxiliam no detalhamento do perfil que esse profissional
deve ter. Apesar de o autor detalhar, justificar e exemplificar cada um dos papéis
esteve muito préximo do detalhamento de um super-homem, que tanto tentou evitar,
dada a dimensé&o que esses papeéis exigem. Contribui ainda, esse trabalho, para um

re-pensar desses papéis.
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Os papéis do coordenador conforme Franco

Franco®® (2000, p.1) informa que ainda n&o se chegou a um denominador
comum relativamente as funcdes, responsabilidades e encargos do Coordenador de
Curso. Diz se que ele é o "gerente" do Curso. Chega se mesmo a afirmar que € o
"dono" do Curso, mas, na pratica predominam os encargos académicos, pouco se
levando em conta os ndo académicas, ou seja, as responsabilidades e funcdes
gerenciais, no estrito sentido da expresséo.

Franco declara que o cargo exige trés requisitos essenciais: 1)titulacao
académica (mestrado ou doutorado), 2)tempo integral de dedicacdo ao curso
(quarenta e quatro horas semanais de atividades) e 3)seja docente do curso (em
pelo menos duas turmas). Quanto ao terceiro quesito, apesar da importancia, para o
coordenador, de manter um vinculo com alunos através das aulas de uma disciplina,
entendemos que isso sé é possivel em cursos com um numero muito pequeno de
aluno, pois as atividades da coordenacao sédo geralmente muito intensas e quando o
coordenador assume um periodo para ministrar aulas, estara sacrificando esse
periodo no atendimento aos alunos.

Franco prescreve que as melhores condigbes de trabalho devem ser
proporcionadas aos coordenadores, especialmente quanto ao tamanho do Curso;
sugere que 0 curso, cujo total de alunos ultrapasse 500 alunos, devera contar com
uma estrutura de trabalho melhor dimensionada, sob pena de estarmos diante de
uma miriade inalcancéavel. Identifica que o coordenador tem uma imensa tarefa no
trabalho de coordenagédo e que esta ndo pode ser minimizada pela falta de
condi¢cdes adequadas de trabalho (FRANCO, 2000, p.1). Um curso com 500, ou
mais, alunos dificilmente permitira ao coordenador ministrar aulas, simultaneamente
ao trabalho de coordenacdo, mesmo com uma adequada estrutura de apoio.

Em seu trabalho Franco (2000) Identificou funcdes, responsabilidades e
encargos, distribuindo-as em quatro tipos, que chamou de: politicas, gerenciais,
académicas e institucionais, com o objetivo de chegar a uma linguagem comum a
respeito dessas e contribuir para o seu aperfeicoamento pessoal, profissional,

politico e institucional. Estas fun¢des estdo sumarizadas no anexo 19.
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e Ao descrever as funcdes politicas do coordenador Franco identifica
e descreve cinco funcgdes:

1)ser um lider reconhecido na area de conhecimento do curso, como
resultante do conceito que |he atribuem os seus pares, internos e externos, com grau
de reconhecimento que poderd ser: local, regional, nacional ou até mesmo
internacional. Esse reconhecimento ocorrera a medida que se transforma em
referéncia na area profissional do curso, quer pelos artigos que publique, quer pelas
conferéncias para as quais seja convidado a proferir, quer pela sua acao junto ao
conselho profissional de sua categoria, ou pela sua agéo politica externa.

2)um "animador" de professores e alunos do curso; por suas
caracteristicas pessoais, deve ele ser reconhecido por sua atitude estimuladora,
proativa, congregativa, participativa e articuladora; fazendo com que os docentes e
os discentes constituam um grupo entusiasmado pelo curso, inspirando otimismo e
positividade, crendo no que faz, demonstrando estar a servico daqueles que
realizam o curso, disponivel e alegre em suas atividades.

3)o representante de seu curso. Deve representar o curso dentro e fora da
IES, representatividade essa que se da em consequéncia da lideranca que o
coordenador exerce em sua area de atuacao profissional.

4)o "fazedor" do marketing do curso, pelo dominio das "diferencas"
essenciais de seu curso em relagcdo aos cursos concorrentes. O coordenador deve
ser um promotor permanente do desenvolvimento do curso. conhecendo a clientela
existente e a potencial, chegando positivamente perante ambas; divulgando o curso,
conquistando e mantendo alunos. Deve ser um "descobridor" e conquistador de
nichos de clientes; estimulador da demanda do curso, estabelecer com clareza e
objetividade as diferencas reais que identificam o seu curso; diferencas facilmente
comunicaveis e comunicadas e que reflitam os anseios e gostos da clientela
demandante. Ele deve ser um "cativador" de talentos e um "descobridor" de
oportunidades (FRANCO, 2000, p.2).

5)o responsavel pela vinculagcdo do curso aos anseios e desejos do
mercado. O coordenador, segundo Franco, deve manter articulagdo com empresas

e organizagdes de toda natureza que possam contribuir para o desenvolvimento do

%6 Reitor da Universidade da Amazodnia. Presidente da Associacdo Brasileira de
Mantenedoras de Ensino Superior (ABMES). Presidente da Fundacédo Nacional de Desenvolvimento
do Ensino Superior Particular (Funadesp).
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curso, da prética profissional e do préprio curriculo do curso, através dos estagios.
Deve ser uma pessoa para dentro e para fora da IES, proporcionando visibilidade
plena do curso diante do mercado e preparando o aluno para o mercado de trabalho.
Sintonizar se, por meio dos professores, com as atividades de iniciacdo cientifica ou
de pesquisa e as atividades de extensao

Entende o autor que estas fungbes politicas, pelo seu pleno exercicio,
fardo com que o coordenador assuma a responsabilidade politica relativa ao curso
gue coordena (FRANCO, 2000, p.2).

Entre as cinco func¢des politicas propostas, duas sdo especialmente de
dificil implementagcédo: as de numero 4 e 5 que representam a aplicacdo dos
conceitos de marketing. Para aqueles coordenadores de cursos como o de
Administracdo, ser o “fazedor” do marketing do curso pode ser possivel enquanto
conhecedor das teorias que tais atividades demandam, mas dificiimente o rol de
atividades (propostas pelo préprio autor) permitirA que isso seja feito de maneira
adequada; e para coordenadores de cursos em areas que nao sao contempladas
com marketing, essa atividade é inviavel sem um treinamento adequado.

Entendemos que a funcao de marketing € uma funcao gerencial.

e Por funcdes gerenciais o autor elenca e identifica sete funcdes que
revelam a competéncia do coordenador na gestdo do curso,
realcando ser ténue a distin¢cdo entre funcdes politicas e funcdes
gerenciais e as demais indicadas naquele estudo:

1)O coordenador é responsavel pela: supervisdo das instalagfes fisicas,
laboratérios, salas de aula, auditérios e equipamentos do curso, que devem estar em
bom estado de funcionamento e s&o consideradas essenciais & boa aceitacdo do
curso pelos alunos. Essa tarefa gerencial € essencial e ele precisara testar ou
mandar testar tudo antecipadamente e providenciar a solugdo de eventuais
pendéncias constatadas. E conclui: um simples ranger de porta é suficiente para
dificultar a concentragao de alunos e professores numa sala de aula.

2)indicacdo da aquisicdo de livros, materiais especiais e assinatura de
periodicos necesséarios ao desenvolvimento do curso. E da responsabilidade do
coordenador solicitar indicacbes dos professores, seleciona-las nos limites dos

recursos disponiveis e cuidar para que sejam adquiridas e devidamente planejadas e
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programadas, cuidando para que elas sejam absolutamente explicitas e sigam as
normas técnicas vigentes.

3)estimulo e controle da freqiéncia docente. A atencdo, o estimulo e o
controle da freqiiéncia docente sdo responsabilidades gerenciais do coordenador,
ela é gerencial no estrito sentido, pois ha que se cumprir, inclusive por reposigdes, a
totalidade das cargas horéarias previstas para o curso, evitando-se puni¢cdes ao
docente faltoso ou reclamagfes dos alunos. Negociar antecipagfes de possiveis
faltas as aulas além de eventuais reposicdes é tarefa do coordenador.

d)estimulo e controle da frequéncia discente. Considerando-se que
auséncias frequentes podem conduzir o aluno a evaséo, a reprovacao ou ao simples
abandono, além de poder refletir a existéncia problemas em sala de aula, é
fundamental que o coordenador desempenhe esta funcao.

5)indicacdo da contratacdo e da demissdo de docentes. Compete ao
coordenador o recrutamento, a selecdo, a indicagdo para a contratacdo e para a
demisséo dos docentes. Além da: apresentacdo da IES ao docente; da explicitacéo
dos ganhos que o novo docente terd ao ser contratado; da documentacdo completa
gue devera apresentar para efeito da contratacdo; da apresentacdo do docente aos
dirigentes da IES; da apresentacdo do docente as classes de alunos que devera
assumir.

6)processo decisorio de seu curso. O coordenador tem a responsabilidade
do pronto despacho dos processos que lhe chegam as méaos, discutindo com o seu
diretor as duvidas existentes, lembrando-se que a informagdo adequada embasa a
boa deciséo.

7)adimpléncia contratual dos alunos de seu curso. Dada a complexidade e
a polémica que esta atribuigcéo representa, optamos por reproduzir o texto integral do

autor:

Sabemos que esta matéria sempre é encarada com alguma reserva
na IES, especialmente pelos integrantes da area académica, todavia,
necessitamos caminhar para que esta funcdo ndo académica resulte
em beneficio para a organizagdo institucional. Afinal, sdo os alunos
que nos mantém a todos contratados e recebendo regularmente
nossos salarios. Quando referimos da necessidade de conhecer o
alunado no sentido macro e no sentido micro, estamos cogitando da
aplicacdo deste principio funcional. Isto evitara dificuldades na
matricula e na eventual confirmacéo semestral de estudos. Evitara a
freqliéncia de pessoas ndo matriculadas em sala de aula. Os casos
cruentos merecem ser do conhecimento da Administracdo Financeira
da Universidade, mediante relatérios preparados pelo Coordenador.
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Conhecer os critérios de negociacao é fundamental e saber explicita-
los é mais importante ainda, pois sempre ha formas de negociar e o
Coordenador pode encaminhar a negociacdo com maior
conhecimento de causa. (FRANCO, 2000, p.3)

Apesar de o autor justificar adequadamente a fungédo gerencial relativa a
adimpléncia contratual dos alunos entendemos que esta atvidade €
inadequadamente atribuida ao coordenador. Se o coordenador geralmente ndo tem
poder para negociar valores e prazos, nem para definir politicas de crédito e
cobranca institucional e as estatisticas mostram que o numero de IES com
problemas de inadimpléncia é elevado, atribuir esta fungdo ao coordenador implica
em desperdicar um tempo importante do coordenador numa atividade que néo é de
sua algada em detrimento de outras. A questdo da adimpléncia contratual do aluno é
essencial para a sobrevivéncia e perenidade da IES, mas atribui-la ao coordenador
nao € a melhor solucéo; o coordenador pode colaborar com o setor de cobrancas,
mas nao deveria participar da abordagem do aluno com fins de cobranca, fato que

fragiliza o lado pedagdgico das suas atividades.

e Por fungdes académicas o autor elenca e identifica oito fungdes
que sempre estiveram mais proximas das atribuicbes do
coordenador:

1)elaboracao e execucado do Projeto Pedagogico do Curso - PPC. O autor
classifica o coordenador como gerente de produto, e que como tal deve ser o mentor
do curso que gerencia e, a0 mesmo tempo, o responsavel pela execuc¢do do PPC —
instrumento que deve estabelecer, com clareza, as diferengas reais do curso, e sua
identidade. O PPC deve guardar vinculo com a missdo, com 0s objetivos, com a
vocacao e com os principios da IES — que o coordenador deve dominar. Esta tarefa
deve ser solidaria e compartilhada com professores e alunos, e por eles vivenciada.
Todo PPC é passivel de revisdo, desde que amplamente compartilhada.

2)desenvolvimento motivador das atividades escolares. Franco acredita
gue a utilizacdo da tecnologia educacional é indispensavel em sala de aula e que
pela atratividade da aula, podem os alunos vir a se tornar defensores intransigentes
da qualidade do curso. Oportunizar a jungdo entre teoria e préatica na sala de aula é
caminho seguro para a consciente presenca discente. Por mais arida que seja a

disciplina € sempre possivel criar atratividade na ministracdo da mesma. E preciso
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gue os alunos "gostem" do professor e gostem da disciplina (as duas coisas séo
importantes), pois que, se gostarem do professor e da forma de ministracdo da
disciplina, gostardo da Universidade (FRANCO, 2000, p.3). Esclarece ainda que o
resumo da aula na Internet pode resultar em bom instrumento de revisdo da matéria
lecionada e prega que a juncdo entre teoria e prética € de responsabilidade do
professor e fung¢éo do coordenador incentiva-lo a pratica-la.

3)qualidade e regularidade das avaliagbes desenvolvidas em seu curso. O
autor prescreve que o coordenador deve tomar conhecimento antecipado das provas,
ou pelo menos fazer a analise posterior das provas ministradas e dar o retorno dos
comentarios aos docentes, evitando que problemas com as avaliagdes fiquem
ocultos; deve cuidar ainda da regularidade do desenvolvimento das avaliacoes;
acompanhar se estdo sendo realizadas nos prazos desejados e estar atento para
gue o professor realize a revisdo automatica das provas e entregue os resultados
nos prazos estabelecidos.

4)desenvolvimento das atividades complementares em seu curso. o
coordenador deve estimular o desenvolvimento destas atividades; precisa conhecer
a programacgdo estabelecida e/ou planeja-la; propor atividades que realmente
entusiasmem, os alunos, ao aprendizado. Sao as atividades complementares que
conduzem a um aprendizado da realidade, muito maior as vezes do que 0
conhecimento oferecido em sala de aula, especialmente quando destituido da
préatica. (FRANCO, 2000, p.3).

5)estimulo & iniciagéo cientifica e & pesquisa. Franco destaca que o rol do
gue pode ser feito, em termos de iniciagdo cientifica e de pesquisa, depende
imensamente da criatividade do coordenador junto aos seus professores; e que a
fungcéo do coordenador, como "animador" pode muito bem ser exercitada pela sua
capacidade criativa, aliada aos programas especiais de iniciacdo cientifica,
agucando a curiosidade dos alunos.

6)orientacdo e acompanhamento dos monitores. O autor acredita que o
acompanhamento do exercicio da monitoria € tarefa indelegavel, pois os monitores
sdo alunos que poderdo vir a ser professores e que a monitoria € um patamar de
base para a docéncia.

7)engajamento de professores e alunos em programas e projetos de
extensao universitaria. Franco destaca a importancia da extensao universitaria como

uma face da IES para a sociedade, por meio: de cursos, de programas especiais, da
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prestacdo de servicos; e o coordenador € responsavel funcdo, devendo identificar
cursos especificos voltados para a solugdo dos problemas existentes na sociedade.
O éxito dessas acdes pode ser percebido nas reacfes da sociedade e da midia
algumas vezes superando as expectativas da IES e, demonstrando que é necessario
e possivel quebrar muros entre a universidade e a sociedade.

8)acompanhamento dos estagios supervisionados e ndo supervisionados.
Franco destaca que a realizacdo, o desenvolvimento e o recrutamento de novas
oportunidades de estagios tém de ser objeto de séria preocupacdo do coordenador.
Embora haja estrutura de apoio a esta atividade, o coordenador deve identificar a
imagem que as empresas e organizacdes fazem a respeito dos alunos e da
performance dos mesmos nos estagios.

Estas oito fun¢des académicas sdo suficientemente extensas e exigentes
para justificar a nossa posicdo em relacdo a ndo participacdo do coordenador em

atividades como a de cobranga e negociacdo de débitos de alunos.

e Por fungdes institucionais o autor elenca e identifica sete fungdes
que revelam um carater mais interno da conduta e do desempenho
do coordenador, enquanto que as funcdes politicas retratam a
relacdo do coordenador, e por causa delas, com a sociedade:
Franco acredita que o coordenador € responsavel pelo:
1)sucesso dos alunos de seu Curso no Exame Nacional de Cursos
(ENC/Provao) - atualmente representado pelo ENADE (Exame Nacional de
Desempenho de Estudantes) que integra o Sistema Nacional de Avaliacdo da
Educacdo Superior (Sinaes). O autor reconhece que o0 sucesso de um curso -
conforme vem acentuando o MEC e a midia - depende dos resultados dessa
avaliacdo, assim todos os professores e todos 0s alunos sdo responsaveis pelo
sucesso da mesma; e essa responsabilidade coletiva precisa encontrar no
coordenador a fungdo catalisadora. Preceitua ainda que analisar as provas
realizadas e os relatdrios institucionais/de curso apresentados é de significativa
importancia para o coordenador, que podera até propor alteragbes e modificacdes
no PPC para adequé-lo as reais necessidades do curso.
2)acompanhamento dos antigos alunos do Curso. Franco reconhece que
0 sucesso ou insucesso dos graduados ndo mede, necessariamente, a qualidade do

curso oferecido, porém é fundamental que o coordenador acompanhe 0s egressos
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no sentido de constatar o acerto do contetdo do curso, das competéncias e das
habilidades alcangadas pelos alunos durante o curso e a adequagéo do curso ao
mercado.

3)empregabilidade dos alunos. Franco alega que bons estagios realizados
em empresas bem constituidas, normalmente resultam no emprego dos estagiarios;
e assim, cuidar do sucesso dos estagios responsabilidade académica do
coordenador podera proporcionar sucesso no emprego desses jovens.

4)busca de fontes alternativas de recursos para 0 Seu curso e para a

Universidade.

Fontes alternativas de recursos podem ser oriundas das mais
diversas esferas da sociedade. Nunca como forma de doagédo, pois
isto atenta contra a indole do brasileiro. Portanto, tera de ser sempre
com a prestacdo de algum servico que proporcione um "over head"
para a Universidade e, com isto, contribua para que a mesma possa
alcancar outros objetivos que ndo meramente o ensino. Clinicas,
Laboratérios, Escritérios, Agéncias, Concursos Publicos e néo
publicos, realizacdo de Programas de Extensdo e Programas
Culturais, podem ser fontes alternativas de recursos para além da
receita tradicional da Universidade e também como forma de
remuneracdo complementar aos salarios docentes. (FRANCO, 2000,

p.3)

5)reconhecimento de seu Curso e pela renovacdo periddica desse
reconhecimento por parte do MEC. Periodicamente, conforme estabelecido pelo
MEC, o Governo fara ndo apenas o reconhecimento do curso, mas também a
renovagado do mesmo, utilizando padrdes estabelecidos de avaliacdo, que devem ser
de conhecimento de todo coordenador; assim, € da responsabilidade do
coordenador cuidar para preencher os requisitos que levem ao conceito maximo na
avaliacdo. Deve estar atento a titulacdo do corpo docente, a bibliografia, as
instalacdes e tudo o mais que o MEC exige.

6)sucesso de seus alunos nos Exames de Ordem, Testes Profissionais e
assemelhados. A medida que os conselhos de classe se articulam para avaliar os
concluintes dos cursos, cabe ao coordenador conhecer, em profundidade o que esta
sendo solicitado nesses exames profissionais de tal sorte a obter cem por cento de
aprovacao dos concluintes do Curso.

7)vinculo de regionalidade do seu Curso. O autor destaca a importancia
do conhecimento e vinculagdo das questdes regionais no compromisso de formacao

discente, para que possam oferecer solu¢éo dos problemas existentes na regiao.
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Das sete fungdes institucionais propostas por Franco, duas merecem
algumas consideracdes: sucesso dos alunos no ENADE e nos exames de ordem. O
coordenador pode e deve desenvolver um trabalho de conscientizagcdo dos alunos
para a importancia dessas avaliagOes; pode e deve adequar o0s projetos
pedagodgicos para que os temas dessas avaliacdes estejam contemplados em
disciplinas ou na transversalidade. Porém o resultado final dessas avaliacdes esta
muito distante da capacidade de atuacdo do coordenador e depende do empenho e

interesse do aluno, aos quais cabe ao coordenador apenas incentivar.

Franco conclui seu trabalho ressaltando a importancia da discussao sobre
este tema para a definicdo do perfil ideal do coordenador, cujas caracteristicas de
perfii devem constar do Regimento Geral da IES para que possa tomar
conhecimento do que dele se espera. O Coordenador deve ser: 1)um ser politico,
revelar a lideranca efetiva na sua éarea profissional resultando tal lideranga no
respeito da sociedade; 2)um gerente na esséncia, produzindo os resultados que dele
se espera (reducdo de custos, ampliacdo de receitas e elevagdo da qualidade do
curso); 3)um respeitado dirigente académico, mantendo com os seus alunos uma
relacdo de otimismo sem afetagdo e sem exageros, granjeando assim a confianga
de professores e de alunos pelo dominio que possua sobre a legislacdo educacional
e sobre a esséncia de seu curso; ha de ser, enfim, um ser voltado para o
engrandecimento institucional da IES; h4 de ser uma pessoa aberta ao dialogo, a
inovagao e a consciéncia da necessidade da superacgéo de suas proprias limitacdes..
(FRANCO, 2000, p.3)

A abordagem que Franco (2003) faz sobre os papéis do coordenador é a
gque nos parece mais completa e abrangente, detalhando as atividades do
coordenador e as implicacbes destas para a IES e para o préprio coordenador
desenha um painel que retrata a complexidade e os desafios desta funcdo. Apesar
de atribuir, ao coordenador, algumas fungBes polémicas e até conflitantes,
exemplifica-as de forma adequada. Mostrou uma reflexdo muito coerente ao exaltar
a importancia de que o coordenador tenha as melhores condi¢cfes de trabalho, sob
pena de ndo poder efetuar seu trabalho de maneira adequada. Apesar disso, porém
- e assim como Barros (2006) - listou uma quantidade de tarefas que aproximam o
coordenador do super-coordenador descrito por Nunes (2004) ou do super-homem

gue Barros (2006) tentou ndo desenhar.
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Ambas as reflexdes tém o mérito de tornar transparentes: a complexidade,
a amplitude e até a polémica dos papéis exigidos do coordenador e a importancia da

correta execucao dos mesmos para a eficacia organizacional.

A correlacao entre os papéis propostos

Conforme podemos observar no anexo 20 ao fazermos a correlagao entre
0s dez papéis gerenciais propostos por Mintzberg — e a correspondente descri¢do de
cada um deles — com 0s oito papéis gerenciais propostos por Quinn (e suas
descricbes), podemos perceber que trés deles tém uma correlacdo direta entre
papeis, como é o caso de:

v" Monitor (Mintzberg) — Monitor (Quinn);
v Negociador (Mintzberg) — Negociador (Quinn);
v Solucionador de conflito (Mintzberg) — Facilitador (Quinn);

Trés dos papéis tém correlacdo por aproximacdo das descricbes das
atividades, como se observa em:

v' Autoridade simbdlica (Mintzberg) — Diretor (Quinn);
v' Empreendedor (Mintzberg) — Inovador (Quinn);
v Alocador de recursos (Mintzberg) — Produtor (Quinn);

Um dos papéis tem uma dupla correlacdo, por aproximacdo, das
descri¢cOes das atividades:

v Lider (Mintzberg) — Coordenador e Mentor (Quinn);

Trés dos papéis, propostos por Mintzberg, tém uma fragil correlagdo, com
0s propostos por Quinn, em funcédo de que se encaixam, parcialmente, em mais de
um dos papéis de Quinn, como podemos verificar em:

v" Funcéo de ligacao;
v Disseminador ou difusor; e
v Porta-voz ou interlocutor

A correlagcdo dos modelos de Mintzberg e Quinn com aqueles definidos
por Barros e Franco ndo se mostrou adequada uma vez que os papéis, detalhados
por estes autores, tém caracteristicas que se enquadram simultaneamente em mais

de um dos papéis de Mintzberg ou de Quinn. Apesar dessa ressalva a analise dos
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papéis por essas diversas visdes € bastante rica e esclarecedora, contribuindo para
a adequada percepcdo da necessidade de reflexbes sobre o profissional da
coordenacao. Percebe-se ainda que, independentemente da abordagem adotada,
esti delineado o perfil de gerente que o coordenador atual apresenta — em
diferentes formatos de IES - ndo sendo mais possivel vé-lo apenas como um
coordenador pedagadgico.

A proposicao de Franco (2000) detalha os papéis do coordenador numa
perspectiva que possibilita uma abordagem mais didatica desses papéis, permitindo
gue ao analisa-los, por grupos de fung¢des, possamos melhor compreender as
dimensbes que perpassam esses papéis e descobrindo novas possibilidades de
estuda-los adequando-os a realidade das IES e as competéncias necessérias para
implementa-los.

Entendemos que a proposicdo de Quinn (2003) € a que melhor define a
complexidade dos papéis gerenciais e possibilita o melhor enquadramento do
coordenador como gerente.

A proposta de Barros (2006), centrada em cinco topicos, dos quais dois
abordam os papéis de gestor académico e gestor administrativo, tem um foco muito
claro nas questdes pedagogicas, previstas dos trés demais itens: docente e lider do
processo de aprendizagem, articulador do processo formativo do curso e catalisador
da identidade do curso. Mesmo nas descricdes sobre o papel gestor, o autor se
pautou pelo foco pedagdgico.

Assim sendo, compreendemos que a interseccdo das quatro propostas
desses autores representa um cenario para a analise dos papéis gerenciais do
coordenador.

Nessa abordagem de interseccdo entendemos que a fungdo coordenacao
- representada ndo somente pelo coordenador, mas também por uma estrutura
minima de coordenacdo - deve ter: fungcbes politicas, gerenciais, académicas e
institucionais, a seguir detalhadas:

» fungBes politicas: ser um lider reconhecido na é&rea de
conhecimento do curso; ser um “animador” de professores e alunos
do curso; ser o representante de seu curso; atender avaliadores
externos, revistas especializadas, guias, jornais, TV.

» funcbes gerenciais: responsavel pela supervisdo das instalacdes

fisicas, laboratoriais e equipamentos do curso; responsavel pelo
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processo decisorio de seu curso; responsavel pela indicacdo da
contratacéo e da demissao de docentes; administracdo das verbas
destinadas ao curso; participagdo em 0Orgdos decisorios
institucionais; deve ainda ser:

o0 Mentor: desenvolvendo a compreensédo de si proprio e dos
outros; implementando uma comunicacdo eficaz em todos
0S niveis do curso; buscando o desenvolvimento dos
docentes e funcionarios;

o Facilitador: constituindo e mantendo equipes; utilizando
processo decisorio participativo; gerenciando conflito;

0 Monitor: monitorando o desempenho individual dos docentes;
gerenciando o desempenho e processos coletivos (corpo
docente, oOrgdo colegiados, processos avaliativos, etc.);
desenvolvendo analise de informagBes com pensamento
critico;

o Coordenador: gerenciando projetos; desenvolvendo o
planejamento do trabalho docente e discente; gerenciando a
atuacao multidisciplinar docente;

o Diretor: desenvolvendo e comunicando a visao institucional
compartilhada; estabelecendo metas e objetivos; planejando
e organizando;

0 Produtor: buscando a produtividade do trabalho docente e
administrativo, fomentando um ambiente de trabalho
produtivo; gerenciando o tempo e o stress;

o Negociador: constituindo e mantendo uma base de poder;
negociando acordos e compromissos; apresentando de
idéias;

o0 Inovador: estimulando o convivio com a mudanga;
fomentando o pensamento criativo; gerenciando a mudancga.

funcBes académicas: responsavel pela elaboracdo e execucao do
Projeto Pedagdgico do Curso; responsavel pelo desenvolvimento
atrativo das atividades escolares; responsavel pela qualidade e
pela regularidade das avaliagbes desenvolvidas em seu curso;

cuidar do desenvolvimento das atividades complementares em seu
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curso; estimular a iniciagdo cientifica e de pesquisa entre
professores e alunos; responsavel pela orientacdo e pelo
acompanhamento dos monitores; responsavel pelo engajamento
de professores e alunos em programas e projetos de extenséo
universitéria; responsavel pelos estagios supervisionados e néo-
supervisionados; responsavel pela indicacdo da aquisi¢cao de livros,
materiais e assinatura de peridédicos necessarios ao curso;
responsavel pelo estimulo e controle da frequéncia docente;
responsavel pelo envolvimento do docente nas relagdes com o
conhecimento em sua transversalidade; responsavel pelo incentivo
a interacdo do docente em relagdo as novas tecnologias de
informacdo como instrumento de apoio ao processo de
aprendizagem; desenvolver e manter uma visao holistica do curso,
compreendendo a misséo institucional e auxiliando na identificacédo
do perfil profissiografico: gerindo o projeto pedagogico do curso e
suas areas formativas: desenvolvendo e atualizando a matriz
curricular como estratégia pedagoégica para a formagéo do aluno;
incentivando e desenvolvendo estratégia pedagdgica de
aprendizagem baseada na solucdo de problemas; identificar e zelar
pelo adequado perfil dos docentes para o processo formativo do
curso; incentivar e zelar pela producdo académica, docente e
discente, do curso; interagir com 0s sistemas internos de controle;
organizacdo de eventos; organizacdo de reunifes; estimulo a
representacdo estudantil por classe ou turma; atendimento a
docentes e alunos; a gestéo da disciplina.

funcdes institucionais: responsavel pelo incentivo ao sucesso dos
alunos de seu curso no ENADE; responsavel pelo
acompanhamento dos antigos alunos do curso; responsavel pela
empregabilidade dos alunos; responsavel pela busca de fontes
alternativas de recursos para 0 seu curso; responsavel pelo
reconhecimento de seu curso e pela renovacao periddica desse
reconhecimento por parte do MEC; responsavel pelo incentivo ao
sucesso de seus alunos nos exames de ordem, testes profissionais

e assemelhados; responsavel pelo vinculo da regionalidade do seu



106

curso; relagbes com o MEC; relacdes com entidades de classe;
relagbes com empresas;
Da interseccdo proposta quatro itens ndo foram relacionados acima.
Apesar de integrarem as funcdes gerenciais, optamos por deixa-los em destaque em
virtude de seu aspecto polémico e das criticas que tecemos, ao longo do texto, sobre
esses quesitos. Sao eles:
» ser responsavel pela adimpléncia contratual dos alunos de seu
Curso;
» ser o “fazedor” do marketing do curso;
» ser responsavel pela vinculagdo do curso com 0s anseios e
desejos do mercado;

» ser responsavel pela captacdo de novos alunos.

Como podemos observar dessa infindavel lista, os papéis do coordenador
necessitam de um continuo repensar, assim como a sua estrutura e condi¢cdes de
trabalho. Muitos desses papéis, apesar de necessarios e fundamentais, sao
incompativeis entre si ou inexequiveis, seja do ponto de vista cronolégico ou das
competéncias e habilidades necesséarias para desenvolvé-los simultaneamente.
Devemos ressaltar que apesar deste trabalho ter um foco especial sobre
coordenadores de cursos das areas gerenciais, todos 0s demais cursos superiores,
e entre estes os tecnodlogos, necessitam de coordenadores com o rol de fungbes

muito proximas das que aqui foram tratadas.
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A relevancia da educagdo superior deve ser avaliada em
termos do ajuste entre o que a sociedade espera das
instituicbes e o que estas realizam. Isto requer padrées éticos,
imparcialidade politica, capacidade critica e, ao mesmo tempo,
uma articulagdo melhor com os problemas da sociedade e do
mundo do trabalho, baseando orienta¢des de longo prazo em
objetivos e necessidades sociais, incluindo o respeito as
culturas e a protegdo do meio-ambiente.”

CONSIDERACOES FINAIS

A crescente complexidade do trabalho do coordenador - decorrente das
alteragcbes do cenario e do mercado educacional global e em especial no brasileiro -
demanda uma constante reflexdo sobre as competéncias exigidas deste profissional
e dos papéis a ele atribuidos. Essa reflexdo deve considerar ndo somente os
impactos econdmico-financeiros sobre as IES, mas também os impactos sobre a
gualidade, sobre o produto final do processo — o0 aluno — e especialmente sobre o
profissional da coordenacdo. Profissional que além de ser um docente deve
desempenhar essa funcdo mdltipla e antag6nica: amortecendo e ao mesmo tempo
catalisando a relacdo entre IES e o cliente (o aluno); defendendo e representando a
IES perante o aluno e o aluno perante a IES, o curso perante a sociedade e
entidades de classe e vice-versa. Enfim o coordenador se coloca como o recheio do
sanduiche (entre as duas fatias de péo, ligando-as e amortizando as pressfes de
cada lado), como o defensor de interesses conflitantes e muitas vezes opostos e
como um fiel da balancga.

Esse tema pede novos estudos que contemplem entre outros: estudos de
viabilidade de tantos papéis para um unico profissional, impactos emocionais e
profissionais dessas atribuicdes, tipos de IES e papéis do coordenador, etc. Este
trabalho tem a pretensdo de contribuir no treinamento e na preparacédo de novos e
atuais coordenadores e isto também exige outras pesquisas complementares.

Finalmente cabe dar relevo a um aspecto que certamente sera
experimentado por muitos profissionais que passarem por essa fungéo: atuar como
coordenador de curso - uma extensdo da atividade docente — é ter, também por
extensdo desta, uma oportunidade Unica de realizagdo profissional e pessoal por

intermédio da realizacao profissional e pessoal do outro, do aluno.

*" Declaracdo Mundial sobre Educacdo Superior no Século XXI: Visdo e Acdo — art 6°.
Paris, 9 de outubro de 1998; UNESCO.



108

Coordenar — muitos dizem: sou coordenador, alguns compreendem e
dizem: sou professor e estou coordenador — € ser docente duplamente: contribuindo
nado apenas para a realizagdo dos objetivos institucionais e dos alunos, como
também para a realizagédo dos objetivos dos colegas docentes.

O estudo sobre as contribuicdes que o coordenador pode oferecer ao
curso, a IES e a sociedade passa, inexoravelmente, pela analise dos papéis que
esse profissional desenvolveu no passado, desenvolve no presente e pelas
tendéncias que conduzirdo aos futuros papéis deste docente. As mutagbes no
cenario educacional nacional e global necessitam de acompanhamento continuo,
pois refletem diretamente na (re)definicdo desses papéis. Tais estudos ndo podem
desconsiderar os impactos - relacionados aos custos do curso, mas em especial
aqueles que afetam a postura e os resultados do profissional - que a definicdo do
escopo desses papéis ocasiona.

As contribuicdes dos autores Robert Quinn e Henry Mintzberg para a
compreensdo da importancia da funcdo do gerente e da consciéncia da importancia
de seus papéis, e por consequiéncia, de suas competéncias, €, sem duvida, um
ponto de partida para a classificagdo do coordenador como gerente e que portanto
deve ser alvo de reflexdes mais abrangentes.

Os antagonismos das teorias organizacionais e as suas resultantes
funcdes gerenciais, ao permitir que 0s gerentes sejam mapeados em termos de
competéncias e caracteristicas individuais, contribuem para uma melhor
compreensdao do papel gestor do coordenador e fornece elementos para uma
adequada preparacdo e treinamento dos docentes que almejam atuar e estar
coordenador.

O levantamento bibliografico e documental permitiu identificar que a
definicdo dos papéis do coordenador esta, assim como toda a area de educacédo, em
processo de mudanca e de re-adequacao as exigéncias do cenario nacional e global.
Isso certamente conduzira a necessidade de elaboragdo de pesquisas com o0s
profissionais que atuam nessa area, buscando identificar se esses papéis sao
coerentes com a realidade das IES brasileiras e com o perfil dos alunos dessas IES.

Apesar da resisténcia de muitas instituicbes em discutir externamente
esse assunto - considerado por muitas como de interesse estratégico e que assim
deve ser tratado — acreditamos que uma reflexdo envolvendo coordenadores de

diferentes instituiges, e, portanto, vindos de diferentes realidades, seria muito rica e
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produziria um trabalho de maior consisténcia, endossando ou eliminando certas
definicbes atualmente empregadas por algumas instituicdes.

Estudos que fagam a adequacéo do ferramental de gestdo para uso da
coordenacdo também s&o essenciais para que obtenham resultados melhores e
crescentes. Entendemos ainda que a reflexdo sobre cada um dos papéis propostos
por Quinn (2003), adaptando-os a realidade do perfil coordenador, e o estudo das
IES no moldes de analise organizacional sugerido por Quinn (identificando as
correntes tedricas da administracdo que nelas predominam) poderd oferecer
modelos que levem a uma melhoria dos resultados obtidos pelos coordenadores.

O elemento que esta no centro do processo de ensino e aprendizagem
ndo pode ficar & margem desse processo quando ele, coordenador, é esse elemento

em transformacao.
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Novos métodos pedagdgicos também devem pressupor novos
métodos didaticos, que precisam estar associados a novos
métodos de exame que coloquem a prova ndo somente a
memoéria, mas também as faculdades de compreenséo, a
habilidade para o trabalho pratico e a criatividade.”®
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ANEXOS:

ANEXO 1: Quadro de relacbes: conceito, dimensdes e variaveis.:

Conceitos

Indicadores

Os papéis do coordenador

Como fung@es politicas,
Como fungdes gerenciais,
Como func¢bes académicas e

Como fungdes institucionais,
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ANEXO 2: Matriz: Dimensdes, componentes e indicadores:

Adaptado de Franco (2000) e de Quinn (2003)
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Conceito: Dimensoes: Componentes: Indicadores:
Os papéis 1. Percebidos um lider reconhecido na area de conhecimento do Curso.
2. Esperados
e Como um "animador" de professores e alunos do Curso.
funcdes o representante de seu Curso.
politicas, ]
o "fazedor" do Marketing do Curso.
responsavel pela vinculagao do Curso com os anseios e desejos do mercado.
responsavel pela supervisdo das instalag@es fisicas, laboratérios e equipamentos do Curso.
responsavel pela indicacdo da aquisi¢cao de livros, materiais e de periddicos necessarios.
e Como responsavel pelo estimulo e controle da freqiiéncia docente.
funcBes responsavel pelo estimulo e controle da freqiiéncia discente.
gerenciais, i - _ o
responsavel pela indicacédo da contratagéo e da demisséo de docentes.
responsavel pelo processo decisorio de seu Curso.
responsavel pela adimpléncia contratual dos alunos de seu Curso.
e Como responsavel pela elaboragdo e execucgédo do Projeto Pedagdgico do Curso.
fungbes
- responsavel pelo desenvolvimento atrativo das atividades escolares.
académicas;

responsavel pela Qualidade e pela Regularidade das Avaliagbes do seu Curso.

cuidar do desenvolvimento das atividades complementares em seu Curso.

estimular a iniciagdo cientifica e de pesquisa entre professores e alunos.
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v' responsavel pela orientagdo e pelo acompanhamento dos Monitores.
v' responsavel pelo engajamento de professores e alunos em programas e projetos de extensao
universitaria.

v' responsavel pelos estagios supervisionados e ndo-supervisionados.
v responsavel pela supervisdo das instalagdes fisicas, laboratérios e equipamentos do Curso.
v responsavel pela indicagdo da aquisicdo de livros, materiais e de periddicos necessarios.

e Como v' responsavel pelo estimulo e controle da frequiéncia docente.

funcdes v responsavel pelo estimulo e controle da freqiiéncia discente.
institucionais, i - - o

v' responsavel pela indicagdo da contratagdo e da demisséo de docentes.
v' responsavel pelo processo decisoério de seu Curso.
v responsavel pela adimpléncia contratual dos alunos de seu Curso.
v" Compreensao de si proprio e dos outros

Papel de Mentor v' Comunicagdo eficaz
v'Desenvolvimento dos empregados

Papel de v Constituicéo de equipes

Facilitador v" Uso de um processo decisério participativo
v' Gerenciamento de conflitos

) v" Monitoramento do desempenho individual

Papel de Monitor v' Gerenciamento do desempenho e processos coletivos
v'_Andlise de informacdes com pensamento critico

Papel de v' Gerenciamento de projetos

Coordenador v" Planejamento do trabalho
v’ Gerenciamento multidisciplinar

_ v" Desenvolvimento e comunicagdo de uma visédo

Papel de Diretor v' Estabelecimento de metas e objetivos
v/ Planejamento e organizagdo

Papel de Produtor v Produtividade do trabalho

Fomento de um ambiente de trabalho produtivo
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Gerenciamento do tempo e do stress

Papel de
Negociador

Constituicdo e manutengdo de uma base de poder
Negociagdo de acordos e compromissos
Apresentacgo de idéias

Papel de Inovador

NN NN

Convivio com a mudanca
Pensamento criativo
Gerenciamento da mudanca




ANEXO 3: Matriz da pesquisa:
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Etapas:
Objetivos . : . : - -
- Variaveis Indicadores: Instrumentos Pré-teste: Aplicacéo: Analise:
especificos:
Levantamento
Identificar bibliografico
indicadores Levantamento
de documentos
Identificar .
o . o Levantamento Andlise de
niveis de Funcobes Atividades -- Coordenadores )
. de documentos contetdo
coeréncia
Identificar os . o Levantamento N
_ Funcobes Atividades -- -- Analise
desvios de documentos




ANEXO 4: Estrutura e fluxo do trabalho.

Estrutura:

Competir>

300¢

quat

Minztberg | |
.-

Contexto Organizacional Atual
eMudancas continuas;

e Ambientes complexos, turbulentos;

e|ncertezas crescentes;

Gestores

CSintonia ?)

Quinn
R—

Barros
R —

Franco
L

—( MEC >
—( Estruturas >
—( Cultura >
—( Lideranca >
—@caciafoesempen@
—( Decisao >
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ANEXO 5: Estrutura dos capitulos.

Estrutura:

Competir>

Capitulo 3

Capitulo 1

Capitulo 2
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ANEXO 6: Tipos de despesas familiares por classe social.

Distribuigdo dostipos de despesa,emrelagds adespesatotal monetaria e ndo-monetdria, por classes de

Total

Habita; 3o
Alimentagdo
Tranzporte
Azzistincia 3 §adde
Westu ario

Educag 3o
Dezpezas diversas
Recreagdo & cultura
Higiane

Servigos pessoais

Fumao

rendimento - Brasil

Classes derendiments monetaio e n3o-monetario mensal familiar

g

29 26
17,10
149,14
9,34
4 B3
3,37
2,30
1,497
1,74
0,584
0,57

Até RE 400

Habitagdo
Alimentagdo
Transporte
“estuana
Aszisténcia 3 sadde
Higien e

Despesas diwersas
Fuma

Recreagdo & cultura
Servigos pessoaiz

Educagdo

Fonle: IBGE, Pesquisa de Orgam enkos Fam lllaes 2002-200 3

%

3T 14h
3268
B.14
5,24
4,08
2,410
1,46
1,14
0,81
0,64
0,30

Mais de R 6000

Habitagdo
Transporne
Alimentagdo
Aszisténcia 3 salde
Educagdo
Weztudro
Oezpesas diversas
Recreagdo e cultura
Higien e

Servigos peszoais

Fumao

%

22,74

17,26
9,04
9,62
4,84
3.2
2,74
2,16
1,10
0,81
0,23
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ANEXO 7: Os numeros da educacéo brasileira - 2006.

Numero de vagas oferecidas X candidatos inscritos X ingressantes

4 - Processos Seletivos

4.2 - Numero de Vagas Oferecidas, Candidatos Inscritos e Ingressos,

por Vestibular e Outros Processos Seletivos, nos Cursos de Graduagéo Presenciais,

por Organizagao Académica, segundo a Unidade da Federag&o e a Categoria Administrativa das IES - 2006

Vestibular e Outros Processos Seletivos
, S R Total Geral % Total Geral %
Unidade da Federagéo/Categoria Administrativa

Vagas Oferecidas | Candidatos Inscritos Ingressos OfoéJc?jas Cﬁ:]s(iigta; ;)s Ingressos Nao ingre_siigrrl;zz.gvagas of.
Brasil 2.629.598 5.181.699 1.448.509 100% 100% 100% 1.181.089 45%
Publica 331.105 2.350.184 297.407 13% 45% 21% 33.698 10%

Federal 144.445 1.280.503 141.989 5% 25% 10% 2.456 2%

Estadual 125.871 986.590 117.299 5% 19% 8% 8.572 %
Municipal 60.789 83.091 38.119 2% 2% 3% 22.670 37%
Privada 2.298.493 2.831.515 1.151.102 87% 55% 79% 1.147.391 50%
Particular 1.522.196 1.779.983 710.192 58% 34% 49% 812.004 53%
Comun/Confes/Filant 776.297 1.051.532 440.910 30% 20% 30% 335.387 43%

Extrato da Sinépse Educagao Superior 20086.

Fonte: INEP/MEC
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ANEXO 8: Os numeros da educacéo brasileira - 2006.

NUmero de Matriculas X Concluintes

5.1- Matriculas em Cursos de Graduag&o Presenciais, em 30/6, por Organizagdo Académica e 6.1 - Numero de Concluintes em Cursos de Graduagao o
o
Localizag&o (Capital e Interior), segundo a Unidade da Federagao e Presenciais, por Organizagao Académica e Localizagao §_>
a Categoria Administrativa das IES - 2006 (Capital e Interior), segundo a Unidade da Federag&o e 5’
a Categoria Administrativa das IES - 2006 2
Q
é
2
7]
Matriculas em Cursos de Graduagéo Presenciais Concluintes em Cursos de Graduacéo Presenciais
Unidade da Federagéo / Categoria Administrativa Total Geral % Total Geral %
Total Capital Interior Total Total Capital Interior Total %
Brasil 4.676.646 2.096.910 2.579.736 | 100% 736.829 319.405 417.424 | 100% 15,8%
Publica 1.209.304 517.831 691.473 | 26% 183.085 71.485 111.600 | 25% 15,1%
Federal 589.821 395.201 194.620 | 13% 83.686 55.317 28.369 | 11% 14,2%
Estadual 481.756 120.920 360.836 | 10% 76.516 15.995 60.521 | 10% 15,9%
Municipal 137.727 1.710 136.017 | 3% 22.883 173 22710 3% 16,6%
Privada 3.467.342 1.579.079 1.888.263 | 74% 553.744 247.920 305.824 | 75% 16,0%
Particular 1.924.166 943.459 980.707 | 41% 304.578 145.550 159.028 | 41% 15,8%
Comun/Confes/Filant 1.543.176 635.620 907.556 | 33% 249.166 102.370 146.796 | 34% 16,1%

Extrato da Sindpse Educagao Superior 2006.
Fonte: INEP/MEC




ANEXO 9: Quatro cenarios para o ensino superior no Mundo 2003 - 2025.

Dinamica do crescimento econdmico

“Stop and Go” Crescimento sustentado

Conceito
Dominante

Educacdo como
“bem publico”

C- Expansao com

Desqualificag&o A — Massificacéo planejada

Educacdo como
Mercadoria

D — Expanséo Orientada pelo B — Massificacao
Mercado Segmentada

Fonte: Porto e Régnier (2003, p.127)
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ANEXO 10: Cenarios para a educacao brasileira.
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Quadro Comparativo - Varidveis Especificas do Ambiente do Ensino Superior

INDICADORES

CENARIO A
Massificagdo planejada

CENARIO B
Massificagdo segmentada

CENARIO C
Massificagdo Desqualificada

CENARIO D
Tudo pelo Mercado

Conceito predominante

Educagéo é bem publico e principal
vetor de inclus&o social

Educacéo é relevante para a inclusdo
social mas solucionada pela iniciativa
privada

Educacéo € bem publico e recurso
estratégico para o Pais

Educacéo € relevante mas a prioridade
€ 0 ensino fundamental

Politica de ensino superior

Fortalecimento do ensino publico

Coexisténcia entre ensino publico e
privado

Fortalecimento do ensino publico com
perda de qualidade

Privatizante

Distribuicdo da matricula

Equilibrio publico-privado e instituicbes
Mix

Predominancia do segmento privado

Equilibrio publico privado

Predominancia do segmento privado

Interiorizacdo das matriculas

Intensa

Intensa

Intensa

Pouca

Muito ativa enfatizando a inclusao

Ativa e voltada para garantir a livre

Forte especialmente sobre 0

Seletiva e voltada para produtos e

Regulagédo . - ;
social, processos e resultados concorréncia segmento privado resultados

Demanda AIFa e distribuida entre publicas e Alta e concentrada sobre as privadas Altg e intensificadq pgla populagéo de Ampliggéo com énfase na populagdo
privadas baixa renda nas publicas de baixa renda

Oferta Expansao quantitativa e exigéncia de | Expanséo quantitativa e melhoria da Expanséo quantitativa mas Dual, com predominio de cursos de

bom padréo de qualidade

qualidade sistémica

segmentada em qualidade

menor custo

Ensino publico

Renovado e parcerias com setor
privado

Renovado em expansao da pos-
graduagéo

Expanséo do atendimento e
manutengao de dificuldades
estruturais

Padréo de qualidade heterogéneo

Ensino privado

Melhoria da qualidade sistémica
devido a intensa regulagdo

Melhoria da qualidade sistémica
devido a intensa regulagéo

Crises e instabilidade com
comprometimento da qualidade
sistémica

Crises e instabilidade, com qualidade
dual

Financiamento

Incentivos fiscais para o setor
produtivo, recursos do FGTS e FAT,
mensalidades, fundos setoriais, credito
educativo acessivel e abrangente

Contratos de gestao e compra de
vagas, mensalidades, recursos do
FGTS e FAT, fundos setoriais,
securitizagao, financiamento de
bancos de desenvolvimento, aumento
substancial do credito educativo

Fundo de desenvolvimento nos
moldes do Fundef, incentivos fiscais
para o setor produtivo, recursos do
FAT, fundos setoriais, mensalidades,
credito educativo relativamente
ampliado

Securitizagdo, mensalidades, abertura
de capital, credito educativo instavel

Ambiente tecnoldgico

Moderadamente atualizado

Relativamente atualizado

Moderadamente atualizado, com
restricdes de financiamento

“High-tech” para segmentos de elite e
sofrivel para os demais

EAD

Oferta liderada pelas IES publicas em
consorcios

Oferta liderada pelas IES privadas em
consorcio

Oferta liderada pelas IES publicas

Oferta liderada pelas IES privadas

Concorréncia

Menos intensa, mas fortemente
regulada

Intensa, porém regulada

Restrita e muito regulada

Intensa e relativamente livre

Presenca de instituicdes
estrangeiras

Reduzida

Forte via parcerias € aliangas

Reduzida

Estimulada

Ldgica do cenario

“Crescimento Controlado”

“Renovagédo com Regulag&o”

“Crescimento com perda da qualidade
sistémica”

“Tudo pelo Mercado”




ANEXO 11: Quadro: Cla, Adhocracia, Hierarquia, Mercado.

Foco Interno e Integracéo

Flexibilidade e Autonomia

Cla Adhocracia

Hierarquia Mercado

v

Estabilidade e Controle

v

U] © OuJajU| 0004

ordelba
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ANEXO 12: Quadro dos Valores Competitivos: critérios de eficacia.

Fonte: QUINN, Robert E. (et al.). Competéncias gerenciais: principios e aplicagbes. Rio de Janeiro: Elsevier, 2003; p.13.

Flexibilidade
Modelo das 4 Modelo dos
Relacdes Sistemas
Humanas Abertos
Q Compromisso, Inovagao, %
moral adaptacgéo

Participacéo,
abertura

Crescimento,
aquisicao de
recursos

Interno «¢ » Externo
Docum_entagéo, Produtividade,
gerenciamento o
: - realizacdo
de informagdes
. Direcéo,
Estat:tllrd'fde, clareza de $
controie objetivos
Modelo de Modelo das
Processos M_etas _
Internos Racionais
v
Controle

Quadro dos Valores Competitivos: critérios de eficacia



ANEXO 13: Quadro dos Valores Competitivos: oito orientacfes gerais.
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Fonte: QUINN, Robert E. (et al.). Competéncias gerenciais: principios e aplicacdes. Rio de Janeiro: Elsevier, 2003; p.14.

Quadro dos Valores Competitivos: oito orientacdes gerais

BWa}sIs Op OB3USINUEBL B oWNy

Rumo a descentralizagéo e & diferenciacao

Flexibilidade
A
Modelo das Mo_delo dos
Relacdes Sistemas
Humanas Abertos
Compromisso, Inovagéo,
moral adaptacao
Participagéo, Crescimento,
abertura aquisicao de
recursos
Interno «¢ >
Docum_entagéo, Produtividade,
gerenciamento o
: - realizagdo
de informagdes
- Diregéo,
EStadeTde’ clareza de $
controle objetivos
Modelo de Modelo das
Processos M_etas _
Internos Racionais
v
Controle

Rumo a centralizagdo e a integracéo

Externo

©
£
2
&
»
o
]
o
3
k7]
a
13
I}
S
i}
=
[}
£
5}
c
&
&
@
o
a
o
©
o
15
S
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ANEXO 14: Quadro dos Valores Competitivos: competéncias e papéis dos lideres.

Fonte: QUINN, Robert E. (et al.). Competéncias gerenciais: principios e aplicacdes. Rio de Janeiro: Elsevier, 2003; p.17.

1. Compreenséo de si préprio e dos
outros
2. Comunicagéo eficaz

3. Desenvolvimento dos empregados

\

1. Constitui¢céo de equipes
2.Uso de um processo decisério
participativo

3. Gerenciamento de conflitos

>
&
6 )

o) 2
O e\’b ’b(\
Q€

S

1. Monitoramento do desempenho
individual

2. Gerenciamento do desempenho e
processos coletivos

3. Andlise de informagGes com

pensamento critico

1. Gerenciamento de projetos
2. Planejamento do trabalho

3. Gerenciamento multidisciplinar

Interno «¢

Flexibilidade
A

7 1. Convivio com a mudanca
2. Pensamento criativo

,7 O] 3. Gerenciamento da mudancga

@,)( Fo O
C\ A+
1. Constituicho e manutengédo de

uma base de poder
2. Negociagdo de acordos e
COMpromissos

3. Apresentacgao de idéias

%8 ~
$\(O C()z- l?oo(/
N\ 9 70
\g o) ¥
> 2
@ 2
S SN
& 0
ey ”
v
Controle

P Externo

1. Produtividade do trabalho

2. Fomento de um ambiente de
trabalho produtivo

3. Gerenciamento do tempo e do

stress

\O 1. Desenvolvimento e comunicagéo
de uma visédo

2. Estabelecimento de metas e
objetivos

3. Planejamento e organizagdo




ANEXO 15: Zona negativa na eficacia organizacional.
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Fonte: QUINN, Robert E. (et al.). Competéncias gerenciais: principios e aplicacdes. Rio de Janeiro: Elsevier, 2003; p.23.

ZONA NEGATIVA

C

A
Permissividade o)
extrema Resposta prematura
Individualismo S Experimentacéo

descontrolado desastrosa

ZONA POSITIVA

Compromisso Inovacéo,

Pargicipagdéo Moral Adaptagéo, Conveniéncia politica,
Inadequada Desenvolvimento Mudanca Oportunismo aético
Discussao humano

improdutiva

L Apoio externo,
Participacao

ZONA Aquisi¢éo de
Abertura recursos,
APATIA Discussdo NEGATIVA Crescimento | BELIGERANCIA
: Valores: : :
INDIFERENCA HOSTILIDADE

v Indefinidos

v’ contrapostos

Geréncia de
informagbes
Documentagéo

Conquista de
produtividade
Impacto

Procedimentos
estéreis
Rigor trivial

Esforco
perpétuo
Exaustao
humana

Estabilidade Direcado
Controle Clareza de objetivos
Continuidade Planejamento

Repeticéo por
habito G
Tradigcdo férrea

Regulamentagao
arbitraria
Dogmas cegos
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ANEXO 16: Zona negativa na eficacia do lider.

Fonte: QUINN, Robert E. (et al.). Competéncias gerenciais: principios e aplicacdes. Rio de Janeiro: Elsevier, 2003; p.24.

ZONA NIzGATIVA

MENTOR INOVADOR

Coracéo mole
Permissivo
(abdica da
autoridade)

Sem realismo
Pouco pratico
(desperdica energia)

ZONA PCSITIVA NEGOCIADOR

Excessivamente Criati
democrético Solicito riativo
FACILITADOR Demasiadamente Simpéatico Inteligente Oportunista
participativo (retarda (demonstra (vislumbra Excessivamente
a produgao) consideracdo) . Mmudancas) goco em ambicioso (rompe a
Foco em recursos continuidade)
Astuto
?f[c\occileitzsos ZONA politicamente
( . NEGATIVA (levanta
interacéo) recursos)
. -Sem consciéncia
Competente
tecnicamente \  -Inabil Foco em
tarefas

Bem preparad
(coleta

-Grosseiro Desempenho

exacerbado

(deflagra
acao

Sem imaginagao \nformacées)

Tedioso (negligencia Individualista

possibilidades) Digno de crédito e~ Decisivo (destréi a
coesao)

confianga (mantém  Diretivo

estrytura) (proporcioRa
estrutura)

PRODUTOR

MONITOR

Cético [l Pouco receptivo
Cinico (sufoca o |nsLénsiveI (gfende
progresso) os individuos)

DIRETOR
COORDENADOR



Fonte: QUINN, Robert E. (et al.). Competéncias gerenciais: principios e aplicacdes. Rio de Janeiro: Elsevier,

2003; p.25.
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ANEXO 17: Os oito papéis de lideranca gerencial e suas respectivas competéncias-chave.

Papéis:

Competéncias-chave

v' Papel de Mentor

w N

. Compreenséo de si proprio e dos outros
. Comunicacao eficaz

. Desenvolvimento dos empregados

v' Papel de Facilitador

w N

. Constitui¢éo de equipes
. Uso de um processo decisério participativo

. Gerenciamento de conflitos

v' Papel de Monitor

w N

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

. Andlise de informagdes com pensamento critico

v' Papel de Coordenador

N

. Gerenciamento de projetos

. Planejamento do trabalho

3. Gerenciamento multidisciplinar

v' Papel de Diretor

1. Desenvolvimento e comunicag¢do de uma viséo

2. Estabelecimento de metas e objetivos

3. Planejamento e organizagéo

v' Papel de Produtor

. Produtividade do trabalho

2. Fomento de um ambiente de trabalho produtivo

. Gerenciamento do tempo e do stress

v' Papel de Negociador

1. Constituicdo e manutengdo de uma base de poder

2. Negociagédo de acordos e compromissos

3. Apresentagéo de idéias

v' Papel de Inovador

1. Convivio com a mudanca

2. Pensamento criativo

. Gerenciamento da mudanc¢a




ANEXO 18: Os papéis do coordenador segundo Barros
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Papéis:

ltens:

como docente e lider do
processo de
aprendizagem,

O docente como lider do processo de aprendizagem.

O docente nas relagBes com o conhecimento em sua transversalidade.

O docente em relagao as novas tecnologias de informagao como instrumento de apoio ao
processo de aprendizagem

como articulador do
processo formativo do
Curso;

A visao holistica do curso — a missao institucional e o perfil profissiografico

O projeto pedagdgico do curso e suas areas formativas

A matriz curricular como estratégia pedagdgica para a formagédo do aluno

A estratégia pedagogica de aprendizagem baseada na solucdo de problemas

como gestor académico;

O cuidado com o perfil dos docentes para o processo formativo do curso

A producédo académica, docente e discente, do curso.

As relagdes com os sistemas internos de controle

como gestor
administrativo;

A administracdo das verbas destinadas ao curso

A organizagdo de eventos

A organizacéo de reunides

Estimulo a representacdo estudantil por classe ou turma

A participacé@o do coordenador em drgaos decisorios institucionais

Atendimento a docentes e alunos

A gestéo da disciplina

RelagBes com o MEC

como catalisador da
identidade do curso.

Relagbes com entidades de classe

RelagBes com empresas

Captacéo de novos alunos

Avaliadores externos: revistas especializadas, guias, jornais, TV




ANEXO 19: Os papéis do coordenador conforme Franco

1 um lider reconhecido na area de conhecimento do Curso.

2 |lum "animador" de professores e alunos do Curso.

3 |orepresentante de seu Curso.

4 o “fazedor" do Marketing do Curso.

5 [responsével pela vinculagdo do Curso com os anseios e desejos do mercado.

1 |responsével pela supervisdo das instalagdes fisicas, laboratérios e equipamentos do Curso.

2 responsavel pela indicacdo da aquisicdo de livros, materiais e assinatura de periédicos necessarios ao Curso.

3 [responsavel pelo estimulo e controle da freqiiéncia docente.

4  |responsavel pelo estimulo e controle da frequéncia discente.

5 responséavel pela indicagdo da contratacédo e da demisséo de docentes.

6 |responsavel pelo processo decisorio de seu Curso.

7  responsavel pela adimpléncia contratual dos alunos de seu Curso.

1 |responsavel pela elaboracdo e execugédo do Projeto Pedagégico do Curso.
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2 responsavel pelo desenvolvimento atrativo das atividades escolares.

3 responsavel pela Qualidade e pela Regularidade das Avaliacdes desenvolvidas em seu Curso.

4  |cuidar do desenvolvimento das atividades complementares em seu Curso.

5 |estimular a iniciagdo cientifica e de pesquisa entre professores e alunos.

6 [responséavel pela orientacéo e pelo acompanhamento dos Monitores.

7  responsavel pelo engajamento de professores e alunos em programas e projetos de extensao universitéria.

8 |responsavel pelos estdgios supervisionados e ndo-supervisionados.

1 responsavel pelo sucesso dos alunos de seu Curso no ENADE.

2 responsavel pelo acompanhamento dos antigos alunos do Curso.

3 [responsavel pela empregabilidade dos alunos.

4  responsavel pela busca de fontes alternativas de recursos para o seu Curso.

5 responsavel pelo reconhecimento de seu Curso e pela renovacgéo periédica desse reconhecimento por parte do MEC.

6 [responséavel pelo sucesso de seus alunos nos Exames de Ordem, Testes Profissionais e assemelhados.

7  [responsével pelo vinculo da regionalidade do seu Curso.




ANEXO 20: A correlacdo entre os papéis propostos.
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@ Mintzberg: Quinn:
3
5
L Papéis / Caracteristicas: Papéis / Caracteristicas:
Pessoa representativa ou autoridade simbdlica | Diretor
v desempenha deveres simbdlicos como | - v deve explicitar expectativas por meio de processos: planejamentoe
representante da organizagéo; unifica delimitagdo de metas, definir problemas, selecionar alternativas, estabelecer
esforcos; objetivos, definir papéis e tarefas, gerar regras e politicas e fornecer
instru¢cdes. Chamam a responsabilidade para si, ttm uma atitude objetiva,
sdo competitivos, capazes de tomar decisdes com rapidez e expor suas
expectativas com limpidez.
Lider Coordenador e Mentor
£ | v criaaatmosfera e motiva os subordinados; |- v da sustentagdo a estrutura e ao fluxo do sistema. Deve ser dignode
§ confianca e de crédito, ter recursos diversos para a facilitagdo do trabalho:
qé_ agendamento, organizacéo e coordenacao de esforcos da equipe,
% enfrentamento de crises, resolugdo de dificuldades tecnologicas, logistica e

doméstica.

v" busca o desenvolvimento das pessoas mediante orientacédo cuidadosa e

empatia. E solicito, atencioso, sensivel, afavel, aberto e justo; escuta e apdia

reivindicagdes legitimas, transmite apreciagéo e distribui elogios e

reconhecimentos. V& as pessoas como recursos a serem desenvolvidos.

Contribui para o aprimoramento de competéncias, proporciona oportunidades

de treinamento e planeja o desenvolvimento individual dos empregados

Funcéo de ligacéo




v"desenvolve e mantém redes de contatos fora

da organizacao;

Monitor monitor
v coleta todos os tipos de informacéo que sdo | v deve saber o que se passa na unidade, determinar se as pessoas estdo |
relevantes e Uteis para a organizacao; cumprindo as regras e se o setor esta fazendo a sua parte. Domina todos os
supervisiona o fluxo de informacéao; fatos e detalhes, € um bom analista. Gosta de dados e formularios, de
andlise e resposta a informag@es de rotina, conducao de inspecdes e
vistorias, reviséo de relatérios e documentos. O papel requer cuidado com
detalhes, controle e andlise. Tem agucado senso de precisdo e presta

atencéo a medidas, relatérios e dados.

Informacionais

Disseminador ou difusor
v transmite informagées de fora da organizagao | ]
para os que estdo dentro dela; transmite

informacgBes aos subordinados;

Porta-voz ou interlocutor

v/ transmite informacg@es internas da

organizacdo para 0s observadores externos;
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Decisoriais

Empreendedor ou empresario

v" inicia mudancas e adapta¢cGes ao ambiente

(criar solugdes);

Inovador
v encarregado de facilitar a adaptagéo e a mudanga; estar atento ao ambiente
em transformacdo; identificar tendéncias significativas; conceitualizar e
projetar mudancas necessarias, tolerar incertezas e riscos. Baseia-se na
inducdo, em idéias e em insights intuitivos. Espera-se que sejam sonhadores
inteligentes e criativos, capazes de enxergar longe, vislumbrar inovacgées.
Apresentar as inovagfes de forma convidativa e capaz de convencer 0os

demais de que sdo necessarias e desejaveis. Costumam ser visionarios.

Solucionador de conflitos

v'lida com eventos inesperados;

Facilitador
v deve fomentar os esforgos coletivos, promover a coesdo e o trabalho em
equipe e administrar conflitos interpessoais. E orientado a processos.
Espera-se dele a intervencdo em disputas interpessoais, uso de técnicas de
resolucéo de conflitos, reforco da coesdo e do moral coletivo, obtencdo de

colaboragéo e participagéo, ajuda na solucdo de problemas do grupo.

Alocador de recursos

v" decide sobre 0 uso dos recursos da

organizacéo;

Produtores
v séo orientados para tarefas, mantém o foco no trabalho, exibem alto grau de
interesse, motivacao, energia e impeto pessoal. Aceitam responsabilidades,

realizam tarefas e sustentam uma elevada produtividade pessoal

Negociador

v' negocia com individuos e outras organizacdes

(mediar interesses);

Negociador
v preocupa-se com a legitimidade exterior e a obtengéo de recursos externos.
Devem ter astlcia politica, capacidade de persuasao e influéncia e poder.
Negociam; representam; adquirem recursos; vendem e servem de

intermediarios e porta-vozes, junto a pessoas de fora da propria unidade.




