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Resumo

FROTA, Niandra Sartori. A dualidade de discrepancias e convergéncias nas
competéncias dos coordenadores de cursos de uma universidade publica: um
estudo de caso. Orientador: Elvis da Silveira Martins. Dissertagdo (Mestrado
Profissional em Administracdo Publica) - Programa de P6s-Graduagao em
Administragdo Publica em Rede Nacional - PROFIAP, Centro de Ciéncias Sécio
Organizacionais, Universidade Federal de Pelotas, Pelotas, 2025.

O estudo teve como objetivo analisar as discrepancias e convergéncias entre as
competéncias gerenciais consideradas necessarias a coordenagdo de cursos e
aquelas efetivamente apresentadas pelos coordenadores de graduagdo de uma
universidade publica. A pesquisa insere-se na linha de Administragdo Publica e
Organizagdes, contribuindo para esse campo ao adotar o modelo de Quinn et al.
(2003) como base para identificar, organizar e comparar 24 competéncias
distribuidas em oito papéis gerenciais. O trabalho se caracteriza como uma pesquisa
quantitativa, descritiva e censitaria, estruturada como estudo de caso e envolvendo
todos os coordenadores de cursos da UFPel e os avaliadores institucionais do INEP
vinculados a instituicdo. A coleta de dados utilizou duas enquetes distintas,
construidas a partir das competéncias propostas por Quinn et al. (2003) e
respondidos em escala do tipo Likert. A analise estatistica incluiu medidas
descritivas, avaliagdo de confiabilidade interna e comparagdo de meédias, com
destaque para o teste t de Welch, empregado para identificar diferencas
significativas entre o perfil ideal e o perfil real. Os resultados revelaram elevada
convergéncia na percepgao da importancia das competéncias, com destaque para
os papéis de Mentor, Diretor e Facilitador. Além disso, ficou evidente discrepancias
expressivas em competéncias como monitoramento do desempenho individual,
gestao de processos coletivos e gerenciamento do tempo e do estresse, associadas
aos papeis de Monitor e Produtor, que apresentaram o0s maiores gaps. A
originalidade e relevancia do estudo residem na adaptacéo e aplicagdo de enquetes
especificas ao contexto da gestdo universitaria publica, bem como na integracéo de
duas perspectivas avaliativas (INEP e coordenadores), o que amplia a robustez do
diagndstico. O trabalho também contribui para aprofundar a compreensao sobre a
atuagdo do professor-gestor nas instituigdes federais e para consolidar o uso do
modelo de Quinn et al. (2003) em investigacbes sobre gestdo académica. Em
termos praticos, oferece impactos reais e potenciais nas areas organizacional e de
politicas institucionais ao fornecer subsidios para a formulagdo de programas de
capacitagdo, estratégias de desenvolvimento profissional e praticas de gestdo por
competéncias. Seus achados podem orientar decisdes da universidade, apoiar
acdes de formagao continuada e promover maior alinhamento entre o desempenho
dos coordenadores e as demandas institucionais, contribuindo para o
aprimoramento da gestdo académica e da qualidade dos servigos educacionais.

Palavras-chave: competéncias gerenciais; gestao universitaria; modelo de Quinn.



Abstract

FROTA, Niandra Sartori. The duality of discrepancies and convergences in the
competencies of course coordinators at a public university: a case study.
Advisor: Elvis da Silveira Martins. Dissertation (Professional Master’s in Public
Administration) - National Network Graduate Program in Public Administration -
PROFIAP, Center for Socio-Organizational Sciences, Federal University of Pelotas,
Pelotas, 2025.

This study aimed to analyze the discrepancies and convergences between the
managerial competencies considered necessary for course coordination and those
effectively demonstrated by undergraduate program coordinators at a public
university. The research is situated within the field of Public Administration and
Organizations and contributes to this domain by adopting the Quinn et al. (2003)
model as a framework for identifying, organizing, and comparing 24 competencies
distributed across eight managerial roles. The study is characterized as a
quantitative, descriptive, and census-based case study involving all course
coordinators at UFPel and all INEP institutional evaluators associated with the
institution. Data were collected using two distinct polls, developed from the
competencies proposed by Quinn et al. (2003) and measured on a Likert-type scale.
Statistical procedures included descriptive measures, internal reliability analysis, and
mean comparisons, with emphasis on Welch'’s t-test to identify significant differences
between the ideal and the actual competency profiles. The findings revealed a high
degree of convergence in the perceived importance of managerial competencies,
particularly in the roles of Mentor, Director, and Facilitator. However, expressive
discrepancies were observed in competencies such as individual performance
monitoring, collective process management, and time and stress management,
linked to the Monitor and Producer roles, which presented the largest gaps. The
study’s originality and relevance lie in the adaptation and application of
competency-based polls tailored to the context of public university management and
in the integration of two evaluative perspectives (INEP evaluators and coordinators),
enhancing the robustness of the diagnostic process. The research also advances
understanding of the professor-manager role within federal higher education
institutions and strengthens the applicability of Quinn et al.’s (2003) model in studies
of academic management. In practical terms, the study provides real and potential
impacts in organizational and institutional policy domains by offering evidence-based
inputs for the design of training programs, professional development strategies, and
competency-based management practices. Its findings may guide institutional
decision-making, support continuous training initiatives, and promote stronger
alignment between coordinator performance and institutional demands, contributing
to improved academic management and higher quality educational outcomes.

Keywords: managerial competencies; university management; Quinn’s model.
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1 INTRODUGAO

Em um cenario marcado pela crescente competitividade, as organizagdes sao
desafiadas a buscar formas de se destacar estrategicamente frente aos seus
concorrentes. Esse diferencial pode ser alcancado por meio da capacidade de inovar
e evoluir continuamente, o que torna essencial o desenvolvimento de competéncias
organizacionais. Tais competéncias resultam da integracdo entre habilidades e
tecnologias especificas que, ao mesmo tempo, geram valor ao cliente e
proporcionam vantagens significativas a organizagdo (FONSECA, DE OLIVEIRA
BORGES, 2023).

No contexto das organizagdes publicas, essa I6gica também se aplica, uma
vez que estas buscam eficiéncia e qualidade na prestacdo de servicos, o que
demanda a superacdo de modelos tradicionais de gestdo e a incorporagdo de uma
nova cultura administrativa voltada para a inovacdo e resultados (GUIMARAES,
2000). A valorizagao do capital intelectual, entendido como um ativo intangivel que
agrega valor as instituicdes, torna-se, assim, um elemento fundamental nesse
processo (ANTUNES, MARTINS, 2002).

Além disso, observa-se que o estimulo ao desenvolvimento profissional, a
promogao da aprendizagem continua e a oferta de oportunidades reais de
crescimento aos servidores publicos constituem mecanismos estratégicos que
contribuem para a construgdo de vantagens competitivas também no setor publico
(DUARTE, FERREIRA, LOPES, 2009).

Nesse sentido, as organizagbes passam a compreender que destacar-se no
mercado exige mais do que competir; € necessario desenvolver competéncias
essenciais que possibilitem ndo apenas enfrentar contextos de crise, mas também
garantir sustentabilidade institucional. Tal desenvolvimento passa, necessariamente,
pelo investimento nos recursos humanos, reconhecidos como o ativo mais valioso
de qualquer organizagcao (CHOUHAN, SRIVASTAVA, 2014).

O reconhecimento do papel central das pessoas no alcance de metas e no
sucesso organizacional refor¢ca o interesse por modelos de gestdo voltados para
competéncias, os quais buscam alinhar o planejamento, a captagdo, o
desenvolvimento e a avaliagdo de competéncias aos objetivos estratégicos da
instituicdo (PIRES et al., 2005).
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Dentro desse contexto, destaca-se o papel estratégico da gestdo educacional,
especialmente no ambito das instituicdes publicas de ensino superior, onde os
coordenadores de curso exercem fungdes fundamentais tanto administrativas quanto
académicas (ESTHER, MELO, 2008). Esses profissionais precisam lidar com
demandas complexas, que exigem o dominio de diversas competéncias gerenciais
para garantir a qualidade das atividades de ensino, pesquisa e extensdo (BARBOSA
etal., 2017).

Nesse panorama, observa-se que o ambiente educacional contemporaneo
demanda gestores cada vez mais preparados para lidar com mudangas aceleradas
e desafios emergentes, requisito apontado por estudiosos ao ressaltarem que a
atuagao eficaz nessas fungdes depende de alta capacidade de adaptacdo aos
desafios (BUDIANSKA, ZAKHAROVA, 2024). Além disso, pesquisas recentes
destacam que o fortalecimento das competéncias pedagogicas, especialmente no
que se refere ao planejamento e a execugédo das atividades de ensino, exerce
impacto significativo na qualidade educacional, beneficiando diretamente o processo
de aprendizagem dos estudantes (LISTYANINGRUM et al., 2025).

No entanto, observa-se que, embora a tematica das competéncias gerenciais
tenha sido amplamente explorada em diferentes setores, ainda ha uma lacuna
importante no que se refere a identificacdo e andlise das competéncias gerenciais
necessarias aos coordenadores de curso em universidades publicas. Compreender
essas competéncias, bem como as possiveis discrepancias entre as exigidas
institucionalmente e aquelas efetivamente apresentadas, pode contribuir para a
melhoria dos processos de gestao universitaria.

Com o intuito de aprofundar essa compreensdo, esta pesquisa elaborou
enquetes especificas que permitiram identificar, de forma sistematica, tanto as
competéncias gerenciais consideradas ideais quanto aquelas efetivamente
demonstradas pelos coordenadores. Tais enquetes serviram como uma ferramenta
pratica de diagndstico, capaz de subsidiar agcdes de formacédo continuada, visando
ao desenvolvimento profissional desses gestores e ao alinhamento de sua atuagéo
com o0s objetivos institucionais e as exigéncias do ambiente educacional
contemporaneo.

Desta forma, buscou-se com a presente pesquisa responder o seguinte
questionamento: Quais sdo as discrepancias e convergéncias entre as

competéncias necessarias e as competéncias apresentadas pelos coordenadores de
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cursos em uma universidade publica, e como essas diferencas podem ser
abordadas para promover o desenvolvimento profissional efetivo desses

coordenadores?

1.1 Objetivos

Na sequéncia, serdao apresentados o objetivo geral e os objetivos especificos

que nortearam o desenvolvimento da pesquisa.

1.1.1 Objetivo Geral

A pesquisa teve como objetivo analisar as discrepancias e convergéncias
entre as competéncias necessarias e aquelas efetivamente apresentadas pelos
coordenadores de cursos em uma universidade publica, com o intuito de identificar
lacunas e propor estratégias para o desenvolvimento profissional desses gestores.

Para tanto, tomando como base as 24 competéncias associadas aos 8 papéis
gerenciais propostos por Quinn et al. (2003), foram analisadas as competéncias
consideradas essenciais para o exercicio da funcdo de coordenador, a partir da
perspectiva de avaliadores do Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas
Educacionais Anisio Teixeira (INEP) vinculados a Universidade Federal de Pelotas
(UFPel) e as competéncias atualmente identificadas nos coordenadores de cursos

de graduagao, a partir de sua autoavaliagao.

1.1.2 Objetivos Especificos

Para atingir o objetivo geral proposto, a pesquisa foi orientada pelos seguintes
objetivos especificos:

1. Identificar as competéncias tedricas consideradas necessarias para o

desempenho eficaz de uma fungao de gerenciamento;

2. Levantar as competéncias praticas identificadas como essenciais para

coordenadores de cursos em uma universidade publica;

3. Realizar um levantamento das competéncias que os coordenadores de

cursos efetivamente possuem e utilizam no exercicio de suas funcgdes;
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4. Analisar as discrepancias e convergéncias entre as competéncias
essenciais (esperadas) e as apresentadas (reais) pelos coordenadores de
CuUrsos;

5. Sugerir estratégias e programas de desenvolvimento profissional que
possam reduzir as discrepancias identificadas e fortalecer as competéncias
dos coordenadores de cursos;

6. Fornecer recomendagbes praticas a administragdo da universidade
para a melhoria continua das competéncias dos coordenadores de cursos,

com base na enquete utilizada e nos resultados obtidos na pesquisa.

1.2 Justificativa e Relevancia da Pesquisa

A compreensdo do perfil de competéncias dos profissionais permite nao
apenas identificar tendéncias individuais de atuagdo, como também serve de base
orientar praticas de gestdo voltadas ao planejamento de programas de capacitagao
e a decisdes estratégicas mais alinhadas aos objetivos institucionais (BARBOSA, DE
MENDONGCA, CASSUNDE, 2016). Em vista disso a presenca de gestores que
dominem habilidades gerenciais torna-se essencial para fomentar o crescimento da
equipe e fortalecer seu carater profissional (APRIANTO et al., 2023; AZIZAH et al.,
2024; UNDIADI, MUHAMMAD, 2025).

O mapeamento de competéncias surge como um instrumento essencial,
capaz de promover ganhos significativos tanto no aumento da competitividade
qguanto no alcance de melhores resultados organizacionais (MOREIRA, 2016). Assim
sendo, Danggalan et al. (2025), Undiadi e Muhammad (2025) e Listyaningrum,
Buchori e Soedjono (2025) enfatizam ainda a necessidade de investimentos
continuos no desenvolvimento da lideranga, por meio de programas de capacitagao
voltados ao aprimoramento da comunicagdo, da gestdo de conflitos, da
adaptabilidade e da tomada de decisdo, bem como politicas que apoiem o
crescimento do ambiente educacional.

A adocdo de abordagens quantitativas, a exemplo daquelas que utilizam
modelos consolidados como o de Quinn et al. (2003), tem se mostrado eficaz na
identificacdo de perfis ideais e reais relacionados ao papel do professor-gestor,
especialmente no que se refere as competéncias gerenciais exigidas por esse duplo
exercicio de fungbes (BARBOSA, PAIVA, MENDONCA, 2018). Com isso,
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evidencia-se a relevancia de estudos que contribuam para o aprimoramento da
gestao educacional por meio de diagnésticos precisos e fundamentados.

Pesquisas recentes reforcam a aplicabilidade do modelo de Quinn et al.
(2003) em diferentes contextos organizacionais e apontam caminhos para estudos
futuros e justificativas para utilizacdo do modelo. Ferreira (2012), Nascimento et al.
(2021), De Oliveira (2022), Rocha et al. (2023) e Paixao (2019) utilizaram esse
modelo com o objetivo de identificar competéncias gerenciais, contribuindo com
diferentes dimensdes do conhecimento sobre a atuagao de gestores.

Ferreira (2012), por exemplo, propbée a ampliagdo do escopo das
investigagdes futuras para incluir gestores de diferentes areas e niveis hierarquicos,
especialmente em o6rgéos publicos e no terceiro setor, dada a crescente relevancia
do tema. Ja Nascimento et al. (2021) sugerem aprofundar os resultados obtidos
sobre o desenvolvimento de competéncias gerenciais de coordenadores de curso,
replicando o estudo em instituicbes com contextos distintos.

De Oliveira (2022) destaca a necessidade de expandir o mapeamento de
competéncias para outros cargos de gestdo no Instituto Federal do Acre, como
coordenadores de cursos técnicos e programas de pos-graduagao, alinhando o
diagndstico ao planejamento estratégico institucional estabelecido no Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI). Por sua vez, Rocha et al. (2023) reforcam que a
partir do perfil gerencial identificado a instituicdo pode aprimorar competéncias nao
desenvolvidas e potencializar aquelas ja existentes.

Paixao (2019) utilizou o modelo de competéncias gerenciais de Quinn et al.
(2003) com o proposito de identificar, em uma universidade publica, quais
competéncias eram consideradas essenciais ao desempenho da fungdo de
coordenador de curso. A autora fundamentou-se em referenciais classicos e
contemporaneos sobre estruturas organizacionais, papel do gestor e competéncias,
empregando uma combinagcao de métodos qualitativos e quantitativos para mapear,
a partir da percepcao de docentes e coordenadores, o perfil gerencial demandado
pela instituicdo. Ao adaptar o instrumento de coleta as competéncias propostas no
modelo de Quinn, sua pesquisa evidenciou a centralidade de papéis como
Coordenador e Produtor (associados aos modelos de Metas Racionais e Processos
Internos) na atuagao eficaz do professor-gestor. A relevancia desse estudo reforca a

pertinéncia da presente investigacao, que igualmente se apoia no modelo de Quinn
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et al. (2003) para compreender lacunas, fortalezas e demandas do exercicio da
coordenagao em contexto universitario.

Além disso, Ferreira (2012) observa que, ao abordar um grupo profissional
com boas condi¢gbes remuneratdrias, mas ainda pouco explorado academicamente,
a pesquisa amplia o escopo das investigacdbes no campo da gestdo publica.
Destaca-se, ainda, a importancia da triangulacdo metodolégica adotada, que permite
captar as nuances do trabalho desenvolvido pelos gestores, suas contradicbes e
desafios.

Nesse mesmo sentido, Feitosa (2019) ressalta que resultados como os
obtidos nesse tipo de levantamento oferecem subsidios valiosos para a formulagao
de politicas de desenvolvimento de pessoas mais aderentes a realidade dos
professores-gestores nas instituicoes federais de ensino, contribuindo para a
efetividade da gestdo educacional.

Dentro desse contexto, acredita-se que a enquete elaborada nesta pesquisa
para a identificacdo de competéncias gerenciais ideais podera ser aplicada em
outras instituicbes de ensino superior e em diferentes fungbes gerenciais,
possibilitando o mapeamento continuo das competéncias necessarias ao
desempenho de fungbes de gestdo em diferentes niveis. Da mesma forma, a
enquete destinada a identificagdo das competéncias efetivamente exercidas pelos
gestores permitira diagnosticar lacunas e orientar agbes de desenvolvimento que
visem aproximar o perfil real do ideal.

Com base nos resultados obtidos, espera-se propor estratégias e programas
de capacitagdo que contribuam para reduzir as discrepancias identificadas,
fortalecendo as competéncias dos coordenadores de curso. Ademais, o estudo visa
oferecer recomendacdes praticas a administracdo universitaria, a fim de subsidiar
iniciativas voltadas a melhoria continua da gestdo académica, com impacto positivo
na qualidade dos processos educacionais e institucionais.

Dessa forma, a pesquisa propde-se nao apenas a preencher lacunas tedricas
relacionadas as competéncias gerenciais no contexto da educagao superior publica,
mas também a oferecer ferramentas concretas para a gestdo universitaria. Ao
combinar rigor metodoldgico com aplicabilidade pratica, o estudo buscou fomentar
uma cultura de desenvolvimento profissional continuo entre os coordenadores de

curso, contribuindo para a exceléncia da gestao educacional.
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Assim, os resultados obtidos foram utilizados para subsidiar politicas
institucionais mais alinhadas as reais demandas dos gestores, promovendo uma
administracdo mais eficiente, responsiva e comprometida com a melhoria dos

servigos prestados a comunidade académica.

1.3 Estrutura do Trabalho

Esta pesquisa esta estruturada em capitulos que se articulam para
proporcionar uma abordagem sistematica e aprofundada sobre as competéncias
gerenciais no contexto da gestdo universitaria publica. Apds a apresentagao da
introducao, seguida pela justificativa e relevancia do estudo, tem-se o Capitulo 2 -
Referencial Tedrico, que fundamenta conceitualmente a pesquisa.

Esse capitulo inicia com a definicho e a evolugcdo do conceito de
competéncias, destacando as principais abordagens tedricas que sustentam o tema
no campo da gestdo. Na sequéncia, sao apresentadas as tipologias de
competéncias, com foco especial nas competéncias gerenciais, que sdo o objeto
central da investigagao.

O referencial também contempla uma analise sobre o perfil e os desafios
enfrentados pelo professor universitario na gestdo de cursos, considerando suas
multiplas atribuicdes e a crescente complexidade da funcéo. Por fim, discute-se o
mapeamento de competéncias, com énfase no modelo proposto por Quinn et al.
(2003), cuja aplicacédo orienta o desenvolvimento da enquete de pesquisa e a
analise dos dados coletados.

Os capitulos seguintes abordam a metodologia adotada, a apresentacéo e

analise dos dados, as recomendac¢des para a instituicdo e as consideragdes finais.
2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Definicao e Evolugao do Conceito de Competéncias
O conceito de competéncia possui uma longa trajetéria histérica, tendo suas
primeiras mencgdes registradas na area juridica, no final da Idade Média. De acordo

com Isambert-Jamati (1997), o termo era utilizado no contexto de julgamento e

apreciacao de assuntos especificos, tanto por individuos quanto por instituicdes.
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Somente com o advento da Administracdo Cientifica a competéncia passou a ser
associada a capacidade individual de realizar determinadas tarefas no ambiente
organizacional.

Avangando para o século XX, David McClelland (1973) introduziu o conceito
de competéncia como uma alternativa aos testes de inteligéncia tradicionalmente
utilizados em processos seletivos. Em seu artigo "Testing for Competence Rather
than for Intelligence", ele argumenta que os testes de Quociente de Inteligéncia (Ql)
nao sao confiaveis para prever o sucesso profissional, pois desconsideram fatores
essenciais para o alto desempenho. McClelland propds que a competéncia fosse
avaliada com base em habilidades, comportamentos e caracteristicas individuais
que realmente impactam o desempenho no trabalho, incorporando aspectos sociais
e comportamentais.

Dando continuidade a evolugdo do conceito de competéncia, Boyatzis (1982)
a define como um conjunto de comportamentos observaveis que refletem aspectos
genuinos da natureza humana. Na década seguinte, Boog (1991) estende essa
compreensao ao apresentar a competéncia como a capacidade de refletir e resolver
tarefas, evidenciando sua relagédo com habilidades e aptiddes.

Complementando essa visdo, Swieringa e Wierdsma (1992) introduzem uma
abordagem mais integrada, ao considerarem que a competéncia resulta da
combinagado entre habilidades, valores, vontade de agir e tracos de personalidade.
Para os autores, o desempenho competente ndo depende apenas do conhecimento
e da habilidade, mas da convergéncia entre saber, saber fazer e querer fazer, o que
marca um avango importante na compreensao da competéncia como um fenémeno
complexo e multidimensional.

Com o aprofundamento das discussdes na década de 1990, Sparrow e
Bognanno (1993) propuseram uma categorizacdo das competéncias baseada na
dinamica temporal. Eles classificaram as competéncias em emergentes, declinantes,
transitérias e estaveis, dependendo de sua relevancia ao longo do tempo e das
estratégias organizacionais. No mesmo periodo, Spencer e Spencer (1993)
reforcaram a ideia de que a competéncia esta relacionada a caracteristicas proprias
de cada individuo que influenciam seu desempenho no local de trabalho, servindo
como referéncia na realizagao das tarefas.

O autor Moscovici (1994) ressalta que a competéncia se manifesta na

capacidade do individuo de desempenhar suas atividades de maneira habil e
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adequada dentro de sua area de atuacdo, reforcando a dimensao pratica do
conceito. Parry (1996) avanca nessa dire¢cdo ao propor uma definicdo mais
abrangente, compreendendo a competéncia como a combinagao integrada de
conhecimentos, habilidades e atitudes que impactam diretamente o desempenho em
determinada fungao, papel ou responsabilidade.

A visdo dos autores mencionados acima é confirmada por Sandberg (1996),
que argumenta que a nogdo de competéncia esta diretamente relacionada ao
significado atribuido ao trabalho, nao se restringindo apenas a aquisi¢cao de atributos
individuais.

Outros estudiosos contribuiram para o amadurecimento do conceito, ao
incorporarem novas dimensdes ao entendimento da competéncia. Bruce (1996)
enfatiza a competéncia como o resultado final de um processo de aprendizagem,
destacando sua natureza desenvolvimental e continua. Essa perspectiva é
complementada por Cravino (1997), que entende as competéncias como padrdes de
comportamentos observaveis, responsaveis tanto por orientar a conduta dos
individuos quanto por influenciar diretamente os resultados obtidos em suas praticas
profissionais.

No mesmo periodo, Le Boterf (1997), aumenta ainda mais essa concepg¢ao ao
associar competéncia a capacidade de assumir responsabilidades em contextos de
trabalho complexos e dinamicos. Para ele, ser competente ndo € apenas aplicar
conhecimentos, mas mobiliza-los de forma articulada e responsavel diante de
situagdes imprevistas e desafios singulares, o que requer julgamento, adaptacao e
autonomia profissional.

Ainda na virada para o final da década de 1990, o entendimento sobre
competéncia continuou a se consolidar. Magalhdes e Rocha (1997), Durand (1998) e
Rabaglio (2001) definem competéncia como um conjunto articulado de
conhecimentos, habilidades e atitudes que qualificam o profissional para exercer
uma determinada atividade ou alcancar objetivos especificos, reforcando a
importancia da preparagdo técnica e vivencial. Perrenoud (1999), por sua vez,
amplia essa concepg¢ao ao afirmar que a competéncia esta diretamente ligada as
praticas cotidianas, sendo construida e desenvolvida ndo apenas com base em
conhecimentos formais, mas também por meio do senso comum e da experiéncia

acumulada ao longo da vida.
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No final da década de 1990, observa-se uma crescente énfase na articulacéo
entre competéncias individuais e os objetivos organizacionais. Dutra, Hipolito e Silva
(1998) ressaltam que a competéncia esta diretamente relacionada a capacidade de
gerar resultados alinhados a estratégia da organizagéo, por meio do mapeamento
tanto dos resultados esperados quanto dos conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarios para atingi-los.

Alinhado a essa perspectiva, Ruas (1999) define competéncia como a aptidao
do individuo para mobilizar, englobar e aplicar conhecimentos, habilidades e modos
de atuacdo com o propdsito de alcancar, ou mesmo superar, os desempenhos
esperados dentro da missdo organizacional. Ambos os autores reforgcam, assim, a
ideia de que competéncia ndao € apenas um atributo pessoal, mas um elemento
estratégico que conecta o desenvolvimento profissional as metas institucionais.

Com a entrada dos anos 2000, o conceito de competéncia ganha contornos
mais amplos e integradores. Davis (2000) propde uma abordagem holistica, ao
defender que as competéncias devem ser compreendidas como a aplicagao
integrada de conhecimentos, habilidades técnicas e comunicacionais no local de
trabalho, favorecendo uma atuagado mais eficaz e contribuindo para a elevagao dos
padrdoes competitivos das organizagoes.

Na mesma linha, Hipdlito (2000) e Fleury e Fleury (2000) aprofundam essa
visdo ao conceberem a competéncia como um “saber agir’ de forma responsavel e
reconhecida, o que pressupde a mobilizagdo e integracdo de multiplos saberes,
habilidades e recursos. Como podemos observar na Figura 1, para esses autores, a
competéncia deve gerar valor tanto para a organizagao (por meio de resultados

concretos) quanto para o individuo, ao promover seu desenvolvimento social.
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Figura 1 - Competéncias como fonte de valor para a organizagéo e o individuo
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Fonte: Adaptado de Fleury e Fleury (2001).

No inicio dos anos 2000, diversos autores reforcaram a concepcido de
competéncia como um fendbmeno multifacetado, estreitamente ligado ao contexto de
atuagao profissional. Zarifian (2001) da continuidade a abordagem integradora ao
definir a competéncia como a conciliagcdo entre saber-fazer, conhecimentos,
experiéncias e comportamentos que se manifestam em situacbes especificas de
trabalho. Para o autor, a competéncia s6 pode ser efetivamente reconhecida por
meio de sua aplicagao pratica, sendo passivel de avaliagdo no exercicio profissional,
0 que implica um papel ativo das organizagdes na identificacdo, validacdo e
promocgao dessas competéncias.

Em linha semelhante, Becker, Ulrich e Huselid (2001) apontam que as
competéncias abrangem nao apenas conhecimentos e habilidades, mas também
caracteristicas de personalidade que influenciam diretamente o desempenho
individual, tornando-se elementos estratégicos para a eficacia organizacional.
Complementando essa visdo, Branddo e Guimardes (2001) destacam que a
manifestacdo de habilidades requer o dominio prévio de principios e técnicas, mas
também depende da adocdo de comportamentos apropriados, o que reforca a
importancia da articulagdo entre conhecimento, habilidade e atitude na construgao

da competéncia.
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Nos anos seguintes, o entendimento sobre competéncia continuou a ser
aprofundado, com foco na integragdo entre dimensdes cognitivas, técnicas e
comportamentais. Quinn et al. (2003, p. 24) sintetizam essa visdo ao afirmarem que
‘uma competéncia implica a detencdo tanto de um conhecimento quanto da
capacidade comportamental de agir de maneira adequada”, evidenciando a
indissociabilidade entre saber e agir.

Avancando nesse raciocinio, Bitencourt e Barbosa (2004) estruturam o
conceito de competéncia em trés dimensdes fundamentais: o saber (conhecimento),
o0 saber-fazer (habilidades) e o saber-agir (atitudes), estabelecendo uma base
conceitual que tem sido amplamente adotada em estudos posteriores. Em
consonancia, Faissal et al. (2005) reforcam essa abordagem ao definirem
competéncia como o conjunto articulado desses trés elementos, utilizados pelo
individuo para realizar suas atividades. No ambito organizacional, essa concepgao
pressupde a mobilizagdo integrada das competéncias com vistas a obtencédo de
resultados alinhados a estratégia institucional.

O debate sobre competéncias manteve-se focado na articulagao entre os
elementos que compdem o desempenho profissional e sua relagdo com o contexto
organizacional. Carbone et al. (2005) e Carvalho et al. (2009) concebem as
competéncias como uma sinergia entre conhecimentos, habilidades e atitudes as
quais qualificam o profissional para o desempenho de fungbes especificas e
agregam valor a organizagdo, ao contribuirem diretamente para o alcance dos
objetivos institucionais. Nesse interim, Bastos (2006) aprofunda essa perspectiva ao
definir competéncia como a aptidao do individuo para enfrentar diferentes situacoes
e eventos por meio da utilizacdo de seus recursos pessoais. Essa abordagem
enfatiza a competéncia como a capacidade de resposta eficaz diante das demandas
do ambiente de trabalho.

Alguns anos depois, Chouhan e Srivastava (2014) abordam as competéncias
como um conjunto de fatores essenciais para 0 sucesso, necessarios para a
obtencgao de resultados significativos em uma determinada fung¢ao ou trabalho dentro
de uma organizagdo especifica. Os autores enfatizam que as competéncias
envolvem multiplas dimensdes, intelectuais, gerenciais, sociais e emocionais, o que
evidencia sua natureza multifacetada no contexto do desempenho profissional.

Complementando essa perspectiva, Matteson, Anderson e Boyden (2016)

definem competéncia como sendo a habilidade de acessar essas multiplas
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dimensdes de conhecimento a fim de realizar uma atividade, reforcando a ideia de
que competéncia &, antes de tudo, uma mobilizacido orientada para a agao, baseada
em conhecimentos contextualizados.

A compreensdo do conceito de competéncia continuou evoluindo ao longo do
tempo, incorporando diferentes perspectivas sobre a natureza e aplicagdo no
contexto do trabalho. Winterton e Turnbow (2020) reconhecem que, embora o
conceito de competéncia seja por vezes contestado, ha um consenso significativo
quanto a sua esséncia: trata-se da integracdo de conhecimentos, habilidades e
comportamentos requeridos para desempenhos alinhados aos padrdes exigidos em
contextos profissionais.

Nesse sentido, diversos autores convergem ao compreender a competéncia
como um constructo multifacetado que envolve a articulagdo de conhecimentos,
habilidades, atitudes, valores e tracos pessoais, todos orientados para a realizacao
eficaz de tarefas e fungdes no ambiente profissional, sendo estas capacidades
determinantes para o desempenho esperado e a adaptagdo as exigéncias do
trabalho contemporaneo (AZAINIL, KOMARIYAH, YAN, 2021; SUTAGUNA et al.,
2023; PAMUJI, LIMEI, 2023; BUDIANSKA, ZAKHAROVA, 2024).

Para aprofundar a compreensao sobre o desenvolvimento e aplicacido das
competéncias no ambiente organizacional, torna-se fundamental explorar as
diferentes tipologias de competéncias. Essas tipologias permitem classificar as
competéncias de acordo com suas caracteristicas e finalidades, possibilitando uma
abordagem mais estratégica para sua gestdo. No proximo topico, serdo analisadas
as principais tipologias de competéncias, destacando como elas influenciam o
desempenho profissional e organizacional e de que maneira podem ser alinhadas

aos objetivos institucionais.

2.2 Tipologias de Competéncias

A nocao de competéncia tem sido amplamente discutida no campo da gestao,
da educagdo e do desenvolvimento organizacional, assumindo diferentes
perspectivas conforme o enfoque adotado. De maneira geral, as competéncias
representam a mobilizagdo de conhecimentos, habilidades e atitudes para alcangar
determinados resultados na instituicdo (OLIVEIRA, DAMIAN, 2022).
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Nesse contexto, Loufrani-Fedida e Aldebert (2021) destacam que a analise
das competéncias nas organizagdes pode ser realizada em trés niveis principais: o
individual, o coletivo e o organizacional. Essa classificacdo € amplamente adotada
na literatura especializada e contribui para a compreensdo integrada das
competéncias requeridas no ambiente de trabalho.

As competéncias individuais dizem respeito as capacidades desenvolvidas
pelos sujeitos em situagdes concretas de trabalho, esse tipo de competéncia
abrange caracteristicas que tornam o profissional uUnico, como flexibilidade,
capacidade de adaptagcdo, e também habilidades como saber agir de forma
autbnoma, aprender continuamente, mobilizar recursos diversos (PICCHIAI, 2010).

No nivel coletivo, as competéncias sdo compreendidas como o resultado da
interacao entre os membros de um grupo ou equipe. Trata-se de uma agregacao das
competéncias individuais, potencializadas pela dinamica grupal e por efeitos
sinergéticos advindos do trabalho colaborativo, conforme apontado por Almeida
(2012).

Por fim, as competéncias organizacionais referem-se aquilo que a
organizagdo, como um todo, €& capaz de realizar. Para Ruas (2002), tais
competéncias incorporam tanto conhecimentos tacitos quanto explicitos, estando
presentes em procedimentos operacionais, mecanismos decisorios e outros
elementos estruturais menos visiveis. Nesse mesmo sentido, Green (1999) entende
as competéncias organizacionais como competéncias essenciais, constituidas por
conjuntos unicos de saberes técnicos e habilidades que impactam diversos produtos
€ servigos, proporcionando vantagem competitiva para a instituigao.

A compreensao dos diferentes tipos de competéncias permite evidenciar
como elas se articulam para sustentar os resultados organizacionais. Nesse sentido,
observa-se que as competéncias organizacionais ndo operam de forma isolada, mas
sdo sustentadas pelas competéncias humanas, sendo estas fundamentais para a
consecucao dos objetivos estratégicos das instituicdes (OLIVEIRA, DAMIAN, 2022).

Nesse contexto, algumas classificagcbes ampliam a compreensdo sobre as
competéncias requeridas no ambiente de trabalho. Chouhan e Srivastava (2014),
por exemplo, propéem uma tipologia que distingue competéncias técnicas,
humanas, conceituais e gerenciais. Dentre essas, destacam-se as competéncias

gerenciais, cuja natureza envolve a capacidade de planejar, organizar, mobilizar e
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utilizar recursos de forma eficaz, sendo essenciais para o desempenho de liderancas

e para a condugao de equipes e projetos em contextos organizacionais complexos.
A partir dessa perspectiva, o proximo topico se dedica a examinar com maior

profundidade as competéncias gerenciais, dada sua relevancia estratégica na

mediacdo entre os niveis individuais, coletivos e organizacionais.

2.2.1 Competéncias Gerenciais

As competéncias gerenciais vém se consolidando como elementos essenciais
para o desenvolvimento organizacional, independentemente do setor em que a
instituicdo atua. Artieda Rojas et al. (2021) destacam que, ao longo do tempo, essas
habilidades tornaram-se pilares fundamentais para a sustentagao e o crescimento de
organizagbes tanto publicas quanto privadas. Tais competéncias influenciam
diretamente em dimensdes como a tomada de decisdes estratégicas e a condugao
de equipes diante dos desafios contemporaneos (BUDIANSKA, ZAKHAROVA,
2024).

Para Ruas (2005) e Chen (2025), a competéncia gerencial estad associada a
capacidade de mobilizar conhecimentos, habilidades e atitudes, tanto pessoais
quanto profissionais, para o cumprimento eficaz de tarefas e responsabilidades
relacionadas a gestdo. Esse entendimento se alinha as definigdes apresentadas por
Godoy e Forte (2007) e Azainil, Komariyah e Yan (2021), que também enfatizam a
articulacdo entre saberes, capacidades e atitudes, direcionando-as a resolugcao de
problemas e ao desempenho eficiente das atividades gerenciais.

No contexto educacional, as competéncias gerenciais exercem um papel
estratégico na promogao da eficacia institucional. Pesquisas recentes apontam que
o desenvolvimento dessas competéncias por parte dos gestores escolares contribui
para um planejamento mais eficiente, uma gestdo otimizada dos recursos
disponiveis e, consequentemente, melhores resultados educacionais
(LISTYANINGRUM, BUCHORI, SOEDJONO, 2025). Nesse mesmo sentido,
Mutttaqin et al. (2023) compreendem a competéncia gerencial como a capacidade
de liderar processos de desenvolvimento organizacional, planejar agdes alinhadas a
missdo, gerenciar recursos com responsabilidade e conduzir mudangas que

favoregam a melhoria continua. Tais aspectos reforcam a relevancia da atuagao
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gerencial como um fator determinante para o alcance dos objetivos educacionais e
institucionais.

Bitencourt (2004) reforca essa perspectiva ao considerar que o
desenvolvimento de competéncias gerenciais esta diretamente vinculado ao
aprimoramento de conhecimentos e habilidades, sobretudo na compreensdo dos
negocios e na orientagdo ao cliente. Essa visdo se conecta com a analise de Ruas
(2001), ao afirmar que a competéncia gerencial € a forga propulsora das demais
competéncias organizacionais, sejam elas essenciais, funcionais ou individuais.
Dessa forma, a competéncia do gestor se revela como elemento central na
construgdo da competéncia organizacional mais ampla, influenciando diretamente o
desempenho coletivo da empresa e, como exposto por Azainil, Komariyah e Yan
(2021), o alcance da missao e visdo da organizagao.

Complementando essa abordagem, Trassati e Costa (2005) ressaltam que as
competéncias organizacionais emergem a partir da definicdo das estratégias da
organizagado, o que permite identificar os conjuntos de competéncias funcionais
necessarios para alinhar a gestdo de pessoas aos objetivos estratégicos. As
competéncias funcionais, que podem ser organizadas conforme fungdes, processos
ou niveis hierarquicos, servem como base para que os colaboradores compreendam
claramente seu papel na organizagado. Esse alinhamento é favorecido pela atuagéo
gerencial, que, como ja apontado por Ruas (2001), atua como elo entre as
competéncias individuais e os resultados organizacionais desejados.

Freitas e Odelius (2018) ampliam o entendimento sobre competéncias
gerenciais ao destacarem que essas competéncias se manifestam por meio de
comportamentos observaveis ou potenciais que envolvem o uso de conhecimentos,
habilidades, atitudes e atributos pessoais. Tais elementos devem ser mobilizados de
forma coerente com o contexto, os recursos disponiveis e as estratégias adotadas,
de modo a gerar valor para individuos, equipes, departamentos e organizagoes.

Essa concepcgao se articula com a visao de Garcés e Terrientes (2023), que
ressaltam a importancia do gestor ndo apenas se adaptar as exigéncias de
produtividade e qualidade impostas pelo ambiente, mas também assumir um papel
proativo, sendo capaz de identificar e promover melhorias continuas que
impulsionem o desempenho organizacional. Para isso, torna-se indispensavel que o
gestor disponha das competéncias necessarias para atuar com exceléncia e

competitividade.
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No contexto da atuagéo pratica, Picchiai (2010) reforca que as competéncias
gerenciais dizem respeito as capacidades que os profissionais devem desenvolver
para exercer adequadamente suas fungdes de gestdo, como, por exemplo, a
habilidade de formar e liderar equipes de trabalho. Dutra (2013) complementa essa
perspectiva ao elencar competéncias consideradas essenciais na trajetoria
gerencial, tais como orientagdo estratégica, lideranca, gestdo de mudangas e
administracao de recursos. Esses elementos sdo fundamentais para que os gestores
consigam atuar de forma eficaz diante dos desafios contemporéneos das
organizagoes.

Nesse sentido, para que os gestores possam atender as exigéncias
organizacionais de forma estratégica e integrada, Katz (1986) identifica trés tipos
fundamentais de competéncias gerenciais, essenciais para o desempenho eficaz
dos administradores: técnica, humana e conceitual. A competéncia técnica refere-se
ao dominio de procedimentos, técnicas e conhecimentos especificos de uma area
de atuagao, sendo essencial para a execugao de tarefas especializadas.

Ja a competéncia humana diz respeito a capacidade de trabalhar com outras
pessoas, compreendendo suas necessidades e motivando-as tanto individualmente
quanto em grupo, promovendo um ambiente organizacional saudavel. A
competéncia conceitual envolve a habilidade de coordenar e integrar os interesses e
atividades da organizacao, permitindo que o gestor compreenda a empresa como
um todo e antecipe os impactos das mudancas em diferentes setores.

O autor também ressalta que, embora todas as trés competéncias sejam
indispensaveis, sua relevancia varia conforme o nivel hierarquico ocupado: a
competéncia técnica € mais importante em niveis operacionais, a competéncia
humana € essencial em todas as instancias, e a competéncia conceitual se torna

mais relevante nos niveis estratégicos da gestédo, conforme Figura 2.
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Figura 2 - Habilidades gerenciais segundo Katz (1986)
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Fonte: Adaptado de Katz (1986).

Complementando essa abordagem, Longo (2003) destaca que a qualificagao
para exercer fungdes de diregdo envolve um conjunto abrangente de atributos, que
inclui desde aspectos motivacionais e tracos de carater até atitudes, valores,
habilidades e capacidades cognitivas ou comportamentais. Essa visao refor¢ca a
complexidade do perfil exigido dos gestores contemporaneos, ao integrar
caracteristicas pessoais e profissionais em um mesmo escopo de analise,
evidenciando que a competéncia gerencial vai além de habilidades técnicas ou
operacionais, englobando também dimensdes subjetivas e relacionais do individuo.

A partir dessa base conceitual, diversas pesquisas tém buscado analisar as
competéncias gerenciais sob a oética dos proprios profissionais que ocupam cargos
de gestao, evidenciando como essas competéncias sao percebidas, desenvolvidas e
aplicadas no contexto organizacional. Dentre essas investigagdes, destaca-se o
estudo de Campos et al. (2008), juntamente com a pesquisa de Pereira e Silva
(2011), que identificaram, em seus respectivos trabalhos, um conjunto de 11
competéncias gerenciais consideradas essenciais para o exercicio eficaz da fungao
de gestor.

Campos et al. (2008), ao analisarem entrevistas com pro-reitores que
acumulavam funcdes docentes e administrativas, identificaram competéncias como
a criatividade na resolugao de problemas, o compartiihamento dos interesses

institucionais, a indugdo do envolvimento dos demais colaboradores, o
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conhecimento da estrutura organizacional e a gestdo adequada do tempo entre as
funcbes académicas e administrativas.

Além disso, os autores destacaram a capacidade de comunicagdo com os
diversos publicos institucionais, a habilidade politica, o planejamento das atividades
sob sua responsabilidade, a iniciativa para tomada de decisdo, a experiéncia
gerencial na instituicdo e a administracdo eficiente dos recursos disponiveis. Tais
competéncias revelaram comportamentos praticos que contribuiram diretamente
para os resultados positivos alcangados pelos gestores entrevistados. (CAMPOS et
al., 2008)

Por sua vez, Pereira e Silva (2011) categorizaram as competéncias gerenciais
em quatro grandes grupos, a partir de uma analise em Instituicdes Federais de
Ensino Superior (IFES). As competéncias cognitivas englobam conhecimentos
técnicos, compreensao do ambiente institucional, dominio de processos
operacionais e foco no desenvolvimento dos servidores. As competéncias funcionais
incluem a orientagao estratégica e a gestdo dos processos de trabalho.

No grupo das competéncias comportamentais, foram destacadas a
capacidade de manter o equilibrio emocional e a habilidade de comunicacao. Ja as
competéncias politicas envolvem principios como ética, interesse publico e a
construgcao de parcerias cooperativas. Essa tipologia evidencia a complexidade e a
multidimensionalidade do perfil gerencial no setor publico, exigindo dos gestores
uma atuacdo articulada entre aspectos técnicos, relacionais e institucionais.
(PEREIRA, SILVA, 2011)

Além das investigagdes que buscaram compreender as competéncias
gerenciais a partir das percepgdes de profissionais em atuacao, outros estudos se
dedicaram a identificar um conjunto ideal de competéncias necessarias ao bom
desempenho da gestao publica, com base em pesquisas e modelos consolidados.

Nesse sentido, Newcomer (1999) propés um modelo abrangente que
descreve as competéncias fundamentais para a atuacao do gestor publico, voltadas
a adequagao as exigéncias das instituicdes governamentais. O conjunto envolve
competéncias juridicas e éticas, como direito constitucional, direito internacional e
ética no servigo publico, bem como capacidades técnicas e gerenciais, a exemplo do
planejamento estratégico, mensuracdo e monitoramento de desempenho,

administragao financeira, negociagao, lideranga e analise estatistica.
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A autora também enfatiza a importadncia de competéncias relacionadas ao
envolvimento cidadao, a prestacdo de contas e a criacdo de consenso,
demonstrando a amplitude de habilidades requeridas para enfrentar os desafios da
administragao publica contemporanea. (NEWCOMER, 1999)

De forma complementar, Valaddo Junior et al. (2017), com base em uma
pesquisa empirica, identificaram 30 competéncias consideradas indispensaveis a
atuacdo do gestor publico. Entre elas, destacam-se a visdo estratégica, a
criatividade, a capacidade de lidar com mudancas, a tomada de decisdo, a
competéncia politica, a negociagéo, a lideranga e a comunicagéo. O estudo também
ressalta a necessidade de desenvolvimento de competéncias éticas, de cidadania e
de sustentabilidade, além de competéncias técnicas que envolvem o uso, integragcao
e transposigcdo dos conhecimentos, habilidades e atitudes (CHAs), indicando um
modelo que valoriza tanto a dimenséo instrumental quanto a critica e humanistica da
atuacao gerencial.

Outro modelo de referéncia amplamente citado na literatura é o de Quinn et
al. (2003), que organiza as competéncias gerenciais em quatro grandes modelos
(relacbes humanas, sistemas abertos, metas racionais e processos internos),
distribuidos em 8 papéis e 24 competéncias especificas. O modelo contempla desde
competéncias interpessoais, como comunicacgao eficaz, desenvolvimento de equipes
e negociacao de acordos, até competéncias mais técnicas, como planejamento de
projetos, gestdo de informagdes, administragdo do tempo e pensamento criativo.
Além disso, valoriza aspectos subjetivos como o autoconhecimento e a convivéncia
com a mudanga, propondo um gestor multifacetado, capaz de atuar em contextos
diversos e interdependentes.

Os diferentes modelos e pesquisas apresentados evidenciam que o exercicio
da gestéo, especialmente no setor publico, demanda dos profissionais um conjunto
robusto de competéncias que vao além do dominio técnico, abrangendo aspectos
comportamentais, politicos e éticos.

Em um contexto organizacional cada vez mais dindmico, as instituicdes
exigem de seus gestores habilidades para lidar com realidades complexas e em
constante transformagdao. Como observa Motta (1997, p. 27), “0 mundo moderno
exige dos dirigentes uma grande capacidade de negociagdo dos interesses e
demandas multiplas e de interagdo com fatores organizacionais, cada dia mais

ambiguos e diversos”. Essa realidade impde desafios significativos aqueles que
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assumem fungdes gerenciais, especialmente em instituicdes publicas, onde as
exigéncias institucionais convivem com expectativas sociais amplas e diversas.
Diante desse cenario desafiador, destaca-se um perfil profissional que tem
acumulado, cada vez mais, atribuicdes administrativas no interior das universidades:
o professor universitario. O proximo topico abordarda o perfil e os desafios
enfrentados por esse profissional ao assumir fungdes de gestao, refletindo sobre as

implicagdes desse acumulo de papéis no ambiente académico.

2.3 Perfil e Desafios do Professor Universitario na Gestao

No contexto educacional contemporaneo, o papel do professor universitario
ultrapassa o dominio do conhecimento técnico-cientifico, incluindo também
competéncias profissionais que o posicionam estrategicamente no cenario
educacional, conforme destacam Fonseca e De Oliveira Borges (2023). Esse
entendimento é respaldado pela legislagao brasileira, especificamente o Decreto n°
94.664/1987, que atribui ao corpo docente do ensino superior ndo apenas as
funcbes de ensino, pesquisa e extensdo, mas também a possibilidade de ocupar
cargos administrativos, como direcédo, chefia e coordenagéo, evidenciando que o
docente pode assumir papéis organizacionais e de lideranga (BRASIL, 1987).

No entanto, Hill (2003) destaca que a principal responsabilidade do professor
reside na execugdo de tarefas técnicas, sendo sua contribuicdo a organizagéo
educacional fortemente influenciada por sua competéncia, experiéncia e iniciativa.
Isso indica que, em geral, o docente é formado prioritariamente para desempenhar
funcdes académicas, especialmente aquelas relacionadas ao tripé ensino, pesquisa
e extensao (SILVA, 2012; BARBOSA, PAIVA, MENDONGCA, 2018).

Apesar da centralidade das funcdes tradicionais, Barbosa, De Mendonca e
Cassundé (2016) observam que o trabalho docente tem exigido mais do que apenas
as atividades classicas, incorporando uma crescente demanda por desempenho.
Com a ampliacdo das atividades atribuidas aos professores, muitos acabam
assumindo também responsabilidades de natureza gerencial no contexto
universitario, como a coordenagao de cursos, ainda que de forma temporaria (SILVA,
2012).

Assim, observa-se uma transicdo frequente entre o exercicio da docéncia e a

assungao de cargos administrativos. Silva (2012) destaca que esse movimento &
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comum no ambiente universitario, ainda que, conforme apontam Silva e Cunha
(2012), os professores geralmente retornem a funcdo docente apds o periodo de
gestdo, o que evidencia a fluidez dessas mudancas. Essa alternancia de papéis
ainda carece de uma compreensao mais aprofundada por parte das instituicbes
(SILVA, 2012).

Essa fluidez entre fungbes docentes e administrativas da origem a um novo
perfil profissional dentro das universidades: o do professor-gestor. Barbosa et al.
(2017) e Castro e Tomas (2011) destacam que, ao assumir cargos como reitor,
pré-reitor ou diretor, o docente passa a exercer essa dupla funcdo, também
chamada de academic manager, que exige conciliar as demandas técnicas da
docéncia com as responsabilidades de lideranga e gestéo.

Nesse contexto, a natureza do trabalho se transforma significativamente:
enquanto o professor se concentra em suas préprias atividades académicas, o
gestor universitario precisa lidar com demandas coletivas, agendas imprevisiveis e a
responsabilidade de influenciar o desempenho de outros (SILVA, 2012). Esther
(2007) e Esther e Melo (2008) reforcam que, por serem oriundos da carreira
docente, esses gestores carregam consigo caracteristicas especificas do ambiente
académico, que impactam diretamente suas praticas gerenciais.

Musselin (2013) acrescenta que os professores tém sido cada vez mais
exigidos em termos de tempo e competéncias, em grande parte devido a
descentralizagdo e delegagdo de responsabilidades de gestdo as universidades.
Como apontam Barbosa e De Mendonga (2014), € comum que o professor-gestor
acumule atividades administrativas e académicas; entretanto, em alguns casos, ha o
afastamento ou a redugado da carga docente para que o professor possa dedicar-se
integralmente as demandas da gestao universitaria, ainda que de forma temporaria.

A assungao de fungbes gerenciais no ambito académico deixou de ser uma
possibilidade opcional para se tornar, em muitos casos, uma exigéncia institucional.
Zabalza (2007) observa que as atividades de gestdo ndo sdo mais algo que o
professor pode eventualmente realizar, mas algo que ele deve efetivamente
desempenhar como parte de sua atuacgdo profissional. Por isso, surge um debate
significativo sobre as competéncias necessarias para esse novo perfil profissional.
Esther (2007) chama atencéo para a diversidade de opinides em torno dos desafios
que se impdem aos gestores universitarios, bem como das caracteristicas e

habilidades requeridas para o exercicio eficaz dessas funcoes.
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Ao considerar a transicdo do professor para fungdes de gestdo académica,
torna-se evidente que o papel do professor-gestor envolve uma complexa
articulagdo entre responsabilidades organizacionais e compromissos académicos.
Como destacam Barbosa et al. (2017), essa atuagado nao se limita @ administragéao
de rotinas burocraticas, mas abrange a tarefa de fomentar, incentivar e gerenciar os
mecanismos de desenvolvimento organizacional, sempre em sintonia com as
atividades inerentes ao ensino, a pesquisa e a extensao.

Tal perspectiva reforga a ideia de que, para além da formagao técnica, esses
profissionais necessitam desenvolver competéncias gerenciais especificas, pois ha
distingbes claras entre as demandas administrativas e as pedagogicas. (BARBOSA,
PAIVA, MENDONCA, 2018). Nessa mesma linha, Barbosa, De Mendonga e
Cassundé (2016) salientam que a atuagao docente exige competéncias profissionais
diferenciadas das requeridas para o desempenho de fungdes administrativas, o que
reforca a necessidade de preparar o professor para lidar com os multiplos papéis
que |Ihe sao atribuidos dentro da instituigao.

Segundo Silva (2012) grande parte dos administradores universitarios nao foi
devidamente formada para tais fungdes, ou possui formagao voltada a outras areas,
como a administragdo empresarial, que nao contempla as especificidades da gestéao
educacional. Barbosa e De Mendonga (2014) e Palmeiras e Szilagyi (2012) reforgam
esse ponto ao destacar que essa auséncia de preparo torna esses profissionais
vulneraveis diante da complexidade administrativa, frequentemente levando-os a
atuar com base na improvisacao e auto aprendizado.

Assim, Campos (2007) corrobora essa critica ao apontar que, na maioria dos
casos, os professores designados para cargos de gestdo nao recebem qualquer tipo
de treinamento prévio, sendo forgados a desenvolver competéncias gerenciais por
meio do método da tentativa e erro. Embora o aprendizado por meio da experiéncia
e da troca entre pares seja legitimo, conforme ponderam Barbosa e De Mendonga
(2014), essa pratica de tentativa e erro nao se alinha a ideia de profissionalizacdo da
gestdo académica, revelando uma caréncia de politicas institucionais voltadas a
formagao gerencial de professores nas universidades publicas.

Diante desse cenario, torna-se evidente que o desempenho de funcgdes
gerenciais no contexto universitario exige mais do que boa vontade ou improviso.
Como alertam Barbosa e De Mendonga (2014), o exercicio da gestdo nas

Instituicbes de Ensino Superior requer adaptacdes conforme o perfil de cada
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organizagdo, demandando habilidades adicionais por parte dos dirigentes.
Reconhecer que a gestdo é também um trabalho intelectual implica admitir que ela
exige formagado, estudo, conhecimento técnico e habilidades interpessoais -
competéncias que vao desde a elaboragdo de documentos institucionais até a
representacdo da universidade em comissdes e instancias decisorias (BARBOSA,
DE MENDONCGCA, 2014).

Tais aspectos reforcam a relevancia da atuagdo gerencial no cenario
educacional contemporaneo, que demanda gestores altamente qualificados,
capazes de responder com agilidade e eficacia as transformag¢des constantes e aos
desafios emergentes (BUDIANSKA, ZAKHAROVA, 2024). Essa necessidade de
qualificacdo € reforcada por Levitt (1986), que destaca que, embora o dominio
técnico seja importante, a inadequacéao entre o perfil do individuo e o contexto em
que atua pode comprometer todo o processo gerencial. Nessa perspectiva, o papel
do educador ultrapassa a simples transmissdao de conteudos, e, como aponta
Coutinho (2022), envolve a sensibilidade de identificar as condigcbes adequadas para
o desenvolvimento de cada sujeito, considerando as singularidades cognitivas e
emocionais que marcam os processos de aprendizagem e convivéncia.

Nesse sentido, uma instituicao universitaria comprometida com a qualidade de
sua atuacao deve adotar uma postura proativa diante das transi¢cdées de carreira dos
seus docentes. Como defende Silva (2012), € fundamental que o planejamento
institucional inclua ag¢des voltadas a preparacdo e ao acompanhamento dos
professores que assumem fungdes de gestdo, oferecendo-lhes oportunidades de
formagado continua que favoregam tanto o desenvolvimento profissional quanto a
satisfagao pessoal.

Essa perspectiva implica repensar os modelos de gestdo de pessoas,
buscando abordagens inovadoras que acolham as transformag¢des exigidas dos
docentes universitarios contemporaneos. A necessidade torna-se ainda mais
evidente quando se reconhece que a competéncia de gestdo passou a integrar, de
forma indissociavel, a pratica profissional de especialistas da educagao, ao englobar
a capacidade de organizar o processo educacional, coordenar atividades
institucionais, tomar decisdes estratégicas e realizar o planejamento e o controle de
acdes (CHEN, 2025).

Diante das demandas complexas da gestdo universitaria, Longo (2003)

ressalta a importancia da formacdo de uma massa critica de profissionais que se
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reconhegam como dirigentes publicos, construindo essa identidade com base em
modelos comuns de diregdo e competéncias profissionais especificas. Nessa
mesma dire¢cdo, Barbosa, De Mendonga e Cassundé (2016) argumentam que o
conhecimento sobre o perfil de competéncias dos professores-gestores € essencial
para orientar agdes estratégicas institucionais, especialmente na formulagcdo de
programas de capacitacdo e desenvolvimento. Assim como, Quinn et al. (2003)
mencionam que para uma pessoa investida em um cargo de lideranga ter sucesso, &
preciso haver integracao entre as competéncias.

E possivel compreender que o exercicio da docéncia no ensino superior exige
um conjunto de competéncias, que conforme proposta de Mendonga et al. (2012),
dividem-se em quatro tipos. A docéncia, que envolve ndo apenas o conhecimento
sobre a matéria, mas também a capacidade de traduzi-la para a realidade dos
alunos, considerando tanto o ambiente presencial quanto o virtual. A pesquisa
requer dominio metodoldgico e respeito ético ao objeto investigado, ao passo que a
extensdo demanda habilidades de articulacdo com a sociedade e mobilizagdo de
sujeitos, reforgando o papel social da universidade.

No que tange a gestao, os autores destacam a necessidade de competéncias
voltadas para o dominio de processos administrativos e burocraticos, bem como
para a articulagdo politica e comportamental com diferentes atores institucionais.
Além disso, os saberes avaliativos, interpessoais e tecnoldgicos complementam
esse perfil multifacetado do professor do ensino superior, exigindo tanto
competéncias cognitivas e funcionais quanto éticas e politicas. Essa abordagem
evidencia que o papel do professor-gestor nao se restringe a uma dimenséo técnica
ou operacional, mas exige uma atuacdo integrada, sensivel as demandas
institucionais e as transformagdes sociais contemporaneas. (MENDONCA et al.,
2012)

Considerando que o foco deste estudo esta nas competéncias relacionadas a
gestédo, adotamos o modelo proposto por Quinn et al. (2003), o qual descreve oito
papeis de atuacdo que representam as principais expectativas atribuidas a um lider.
Por isso, no préximo capitulo, cada um desses papéis sera explorado em detalhe,

juntamente com as competéncias-chave a eles associadas.
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2.4 Mapeamento de Competéncias e o Modelo de Quinn et al.

O mapeamento de competéncias € uma etapa estratégica no processo de
gestado de pessoas. Segundo Fonseca e De Oliveira Borges (2023), ao identificar as
competéncias organizacionais disponiveis, torna-se possivel tragar estratégias
eficazes para o alcance das metas institucionais. Nesse mesmo sentido, Pires et al.
(2005) argumentam que a identificacdo do conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes disponiveis entre os profissionais representa um recurso valioso para a
formulacdo de planos estratégicos e o desenvolvimento de projetos institucionais.

Esse processo de identificagdo e desenvolvimento de competéncias exige,
contudo, uma abordagem estruturada e alinhada as politicas de gestao de pessoas.
Borges-Andrade, Abbad e Mourdao (2006) propdem o uso de estratégias de
treinamento e desenvolvimento como a¢des fundamentais tanto para a qualificagao
dos colaboradores em novas atividades quanto para o enfrentamento das lacunas
existentes em seu desempenho. Nessa mesma direcao, Sovienski e Stigar (2008)
destacam a importancia de planos anuais de capacitagdo que estejam sintonizados
com as demandas organizacionais e que priorizem a formagdo de gestores,
considerando que a agao gerencial constitui uma dimensdo central para o
desenvolvimento coletivo das equipes.

No ambito do setor publico, essa logica demanda a implementagcdo de
mecanismos de gestdo por competéncias que assegurem o alinhamento entre os
perfis profissionais, os cargos ocupados e as competéncias requeridas. Além disso,
torna-se imprescindivel adotar processos eficazes de avaliagdo de desempenho,
com base nos quais se elaborem projetos de capacitagdo coerentes com as
necessidades tanto institucionais quanto individuais de crescimento (ARTIEDA
ROJAS et al., 2021).

De forma complementar, De Almeida e De Almeida (2021) enfatizam que
mapear, desenvolver e capacitar a forca de trabalho deve ser entendido como um
investimento estratégico. Para os autores, sdo as pessoas que impulsionam o
desempenho organizacional e, portanto, a identificagdo de seus perfis de
competéncias contribui diretamente para a retencéo de talentos e a geragédo de
resultados. Nesse sentido, a efetiva melhoria das competéncias gerenciais,
especialmente no campo educacional, requer uma abordagem formativa abrangente,

que promova a integragao entre conhecimento teorico e pratica, incentive métodos
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pedagogicos interativos e valorize momentos de reflexdo e autoanalise, além de
contar com o envolvimento ativo de especialistas e profissionais experientes no
processo formativo (BUDIANSKA, ZAKHAROVA, 2024).

Apesar do consenso quanto a importancia do mapeamento de competéncias,
sua aplicagéo no setor publico ainda apresenta desafios. Longo (2003) observa que
a funcdo de direcdo nas instituicdes publicas carece de modelos bem definidos, o
que torna dificil a consolidacao de praticas gerenciais baseadas em competéncias. A
auséncia de referéncias internalizadas sobre o que significa gerir no setor publico
fragiliza a nogdo de geréncia e compromete a adogdo de modelos consistentes para
orientar a agao dos gestores, segundo o autor.

Diante dessa lacuna, o modelo de competéncias gerenciais proposto por
Quinn et al. (2003) apresenta-se como uma alternativa robusta e pertinente. Estudos
como os de Barbosa, De Mendonga e Cassundé (2016) demonstram que pesquisas
quantitativas baseadas nesse modelo podem revelar diferentes perfis (ideais e reais)
de competéncias associadas ao professor-gestor, contribuindo para o
aprimoramento das praticas de gestdo educacional.

Freitas e Odelius (2018) reforgam a atualidade do modelo de Quinn,
destacando sua ampla aceitacdo mesmo apdés décadas de sua formulacdo,
justamente por integrar perspectivas diversas da atuagdo gerencial, como metas
racionais, relagdes humanas, processos internos e visao sistémico-situacional, e por
considerar tanto as caracteristicas do ambiente (interno ou externo) quanto o perfil
do gestor (mais voltado a flexibilidade ou ao controle). Trata-se, portanto, de uma
referéncia tedrica capaz de dar conta da complexidade e da dinamicidade que
marcam o exercicio da gestdo em instituicbes publicas de ensino superior.

A construgdo desse modelo parte da integracdo de quatro abordagens
tedricas classicas da administragcdo: as metas racionais, os processos internos, as
relagbes humanas e os sistemas abertos. A partir dessas teorias, os autores
estruturam um arcaboucgo conceitual que permite compreender os diferentes papéis
que o gestor assume nas organizagdes, de acordo com as demandas contextuais e
com sua propria orientacdo para o controle ou a flexibilidade, e para o ambiente

interno ou externo, conforme sintetizado no Quadro 1.
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Metas Processos Relagoes Sistemas
Racionais Internos Humanas Abertos
Critérios de | Produtividade | Estabilidade e | Compromisso, | Adaptabilidade
Eficacia e lucro continuidade coesdo e moral | e apoio
externo
Enfase Explicitacdo de | Definicdo  de | Participacao, Adaptacao
metas, analise | responsabili- resolugdo de | politica,
racional e | dade, conflitos e | resolucéo
tomada de | mensuracado e | criagao de | criativa de
iniciativas documentagao | consenso problemas,
inovacao,
gerenciamento
da mudanga
Premissa Direcdo clara | Rotinizacao Envolvimento | Adaptacdo e
leva a | leva a | resulta em | inovacao
resultados estabilidade compromisso continuas
produtivos levam a

aquisicao e
manutencao
de

externos

recursos

Fonte: Adaptado de Quinn et al. (2003).

Entre as quatro abordagens que sustentam o modelo de Quinn et al. (2003), a

perspectiva das metas racionais destaca-se pela énfase na eficiéncia e na obtengao

de resultados concretos, como produtividade e lucro. Nesse quadrante, os gestores

operam com base em metas claramente definidas, valendo-se da analise racional

para embasar decisbes e orientar a tomada de iniciativas. A légica que sustenta

essa abordagem parte da premissa de que uma diregao clara e objetiva contribui

significativamente para o alcance de resultados produtivos.
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Ja a abordagem dos processos internos valoriza a estabilidade organizacional
e a continuidade das operagdes como critérios centrais de eficacia. Nessa
perspectiva, a atuagao gerencial esta voltada a definigao clara de responsabilidades,
a mensuragao sistematica dos processos e a formalizagdo por meio da
documentacgéo. A premissa subjacente é que a rotinizagdo das atividades contribui
para a previsibilidade e o controle, garantindo o bom funcionamento da organizagéo.
(QUINN et al., 2003)

A terceira abordagem considerada por Quinn et al. (2003) é a das relagdes
humanas, que coloca em foco aspectos subjetivos e sociais da gestdo. Os critérios
de eficacia nesse modelo estdo associados ao fortalecimento do compromisso
organizacional, a coesao dos grupos de trabalho e a elevagdo da moral dos
colaboradores. A énfase recai sobre a participagao ativa, a mediacao de conflitos e a
construgédo de consensos, partindo da premissa de que o envolvimento genuino dos
membros da equipe gera maior comprometimento com os objetivos institucionais.

Por fim, o modelo dos sistemas abertos introduz uma perspectiva voltada a
adaptabilidade e a capacidade da organizagao de interagir com o ambiente externo.
Os critérios de eficacia, nesse caso, envolvem a habilidade de se adaptar as
mudangas, conquistar apoio externo e manter-se inovadora frente as demandas do
contexto. A énfase esta na adaptagao politica, na resolugao criativa de problemas,
na promog¢ao da inovacao e na gestao das transformacgdes organizacionais. Parte-se
da premissa de que a inovacdo continua e a flexibilidade s&o essenciais para
garantir a aquisicdo e a manutengéo de recursos estratégicos. (QUINN et al., 2003)

A integracao dessas quatro abordagens teoricas da origem ao conhecido
modelo dos oito papéis gerenciais, estruturado por Quinn et al. (2003). Esse modelo
organiza os papeéis do gestor em um quadro de valores competitivos esquematizado
em dois eixos: o primeiro contrapbe a orientacdo para a flexibilidade versus o
controle; o segundo contrapde o foco no ambiente interno da organizagao ao foco no
ambiente externo. A partir do cruzamento dessas dimensdes, surgem oito papéis
gerenciais interdependentes, que refletem as multiplas demandas enfrentadas por
gestores em contextos organizacionais complexos.

Cada papel esta associado a determinadas competéncias e estilos de
atuagao, sendo que sua efetividade depende da capacidade do gestor de transitar

entre eles conforme as exigéncias do contexto (QUINN et al., 2003). A seguir, na



38

Figura 3, sdo apresentados os oito papéis definidos no modelo, com destaque para
suas principais caracteristicas e implicagées no exercicio da fungéo gerencial.

Figura 3 - Papéis dos lideres no quadro de valores competitivos
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Fonte: Adaptado de Quinn et al. (2003).

A partir da articulagdo entre os quatro modelos teoricos e os valores
competitivos (flexibilidade versus controle e foco interno versus foco externo) Quinn
et al. (2003) organizam os oito papéis gerenciais em um esquema de quadrantes,
cada um representando um conjunto especifico de exigéncias e orientagdes a
atuacdo do gestor. No quadrante dos sistemas abertos, situado entre a flexibilidade
e o foco externo, localizam-se os papéis de inovador e negociador. O inovador tem
como critério de eficacia a capacidade de adaptagcdo e inovagado, com foco na
flexibilidade. Ja o negociador atua estrategicamente na interface com o ambiente
externo, com foco na obtenc&o de recursos e no crescimento organizacional.

No quadrante das metas racionais, onde predominam os valores de controle e
foco externo, encontram-se os papéis de produtor e diretor. O produtor é orientado
para a produtividade e para o alcance de resultados, com forte direcionamento para
a realizacdo de tarefas e cumprimento de metas. O diretor, por sua vez, tem como

critério de eficacia a definicdo de objetivos e a condugéo estratégica das atividades,
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exercendo papel de lideranga formal e garantindo clareza de dire¢cao para a equipe
(QUINN et al., 2003).

No quadrante dos processos internos, marcado pelo controle e pelo foco no
ambiente interno, situam-se os papéis de coordenador e monitor. O coordenador
promove a estabilidade organizacional por meio da gestao integrada de equipes e da
harmonizacao de processos. Ja o monitor atua no acompanhamento sistematico das
atividades, com énfase na documentagao, mensuracao de resultados e gestdo das
informagdes (QUINN et al., 2003).

Por fim, o quadrante das relacbes humanas, que combina os valores de
flexibilidade e foco interno, contempla os papéis de facilitador e mentor. O facilitador
busca fomentar a participagdo dos membros da equipe, promovendo a colaboragao,
a abertura ao dialogo e a resolucao de conflitos. O mentor, por outro lado, contribui
para o desenvolvimento individual e coletivo dos colaboradores, valorizando o
compromisso, a moral e a coesao do grupo (QUINN et al., 2003).

Considerando a multiplicidade de papéis exigidos do gestor no modelo de
Quinn et al. (2003), é possivel identificar um conjunto especifico de competéncias
que se associam diretamente a cada um desses papéis. Essas competéncias
representam os conhecimentos, habilidades e atitudes essenciais para o
desempenho eficaz das fungbes gerenciais, conforme as demandas de cada
quadrante do modelo. O Quadro 2, apresentado a seguir, sintetiza essas
competéncias, organizando-as de forma alinhada aos oito papéis gerenciais.

Quadro 2 - Os papéis de lideranca e suas respectivas

competéncias-chave

Papéis/Compe- Competéncia 1 Competéncia 2 Competéncia 3

téncias-Chave

Mentor Compreensao de | Comunicacao Desenvolvimento
si mesmo e dos | eficaz dos empregados
outros

Facilitador Construcao de [ Uso do processo | Administracdo de
equipes decisorio conflitos

participativo
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Papéis/Compe-

téncias-Chave

Competéncia 1

Competéncia 2

Competéncia 3

Monitor Monitoramento do | Gerenciamento do | Analise de
desempenho desempenho e | informagdes com
individual processos pensamento critico

coletivos

Coordenador Gerenciamento de | Planejamento do | Gerenciamento
projetos trabalho multidisciplinar

Diretor Desenvolvimento e | Estabelecimento Planejamento e
comunicacdo de | de metas e | organizagao
uma visao objetivos

Produtor Trabalho produtivo | Fomento de um | Gerenciamento do

ambiente de | tempo e do
trabalho produtivo | estresse

Negociador Construcéao e | Negociagao de | Apresentacdo de
manutencao de | acordos e | ideias
uma base de | compromissos
poder

Inovador Convivio com a | Pensamento Gerenciamento da
mudancga criativo mudancga

Fonte: Adaptado de Quinn et al. (2003).

Por fim, Pires et al. (2005) destacam a importancia de que as organizacdes

disponham de um plano de desenvolvimento de competéncias que permita ampliar a

capacidade individual para assumir fungbes cada vez mais complexas, identificar

pontos fortes e fragilidades, estruturar agdes de capacitagdo voltadas a superagao

de lacunas e promover o autodesenvolvimento continuo. Alinhado a essa

perspectiva, o modelo de Quinn et al. (2003), ao integrar distintas abordagens

tedricas e valores organizacionais em seus oito papéis gerenciais, configura-se

como uma estrutura conceitual sdlida e adequada para orientar esse processo.
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Diante disso, apresenta-se, a seguir, a metodologia adotada para a realizagéo do

presente estudo.

3 METODOLOGIA

3.1 Tipo da Pesquisa

A abordagem metodoldgica central deste estudo é quantitativa, focando na
analise de dados mensuraveis para interpretar fenbmenos com base em variaveis e
representacbes numéricas (SOARES et al., 2022). Esta escolha se alinha a
utilizacdo de métodos estatisticos e matematicos para garantir objetividade e
confiabilidade (ZANELLA, 2011; BEUREN, 2008), com o pesquisador atuando como
observador neutro (SOARES et al.,, 2022). Os resultados foram organizados e
apresentados em estruturas objetivas como tabelas e graficos (SOARES et al.,
2022), visando revelar dados, indicadores e tendéncias mensuraveis (SERAPIONI,
2000; MACHADO, 2023).

Complementarmente, a pesquisa adotou um delineamento descritivo, cujo
objetivo é observar, registrar e analisar fenbmenos sem interferéncia do pesquisador
(ANDRADE, 2010), permitindo a identificagdo de suas caracteristicas principais e
possiveis correlagdes entre variaveis (VERGARA, 1998). Esta abordagem buscou
uma compreensdo abrangente do contexto social (TRIVINOS, 1987) e o
delineamento das caracteristicas dos fenbmenos para avaliacdo e identificacdo de
variaveis-chave (LAKATOS, MARCONI, 2001).

A operacionalizacdo da abordagem descritiva ocorreu por meio de uma
pesquisa de campo, estratégia que permite a coleta de dados empiricos diretamente
no ambiente do fenémeno (DE LUNETTA, GUERRA, 2023; VERGARA, 1998).

Por fim, a investigacao também é um estudo de caso, possibilitando um
aprofundamento descritivo e contextualizado de uma realidade especifica, com
analise intensiva e detalhada do contexto (TRIVINOS, 1987; VERGARA, 1998; YIN,
2001). Esta estratégia permite a investigagao sistematica de realidades complexas e
a reconstrucdo de experiéncias vividas (DE LUNETTA, GUERRA, 2023; ANDRE,
2013).
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3.2 Universo de Pesquisa

A Universidade Federal de Pelotas (UFPel) € uma instituicdo publica de
ensino superior vinculada ao Ministério da Educacéo, sediada na cidade de Pelotas,
Rio Grande do Sul. Criada em 1969, a UFPel tem como missdo promover a
educacao superior publica, gratuita e de qualidade, comprometida com a produgao
de conhecimento cientifico, tecnolégico, artistico e cultural, e com o desenvolvimento
sustentavel da sociedade.

A instituicdo adota o principio da indissociabilidade entre ensino, pesquisa e
extensdo, atuando de forma integrada e interdisciplinar nas diversas areas do saber.
Sua estrutura multicampi, distribuida entre unidades urbanas e rurais, oferta cursos
em diversas areas do conhecimento, abrangendo as grandes areas de Ciéncias
Humanas, Exatas, Agrarias, Bioldgicas, da Saude e das Artes. Com uma
comunidade académica composta por milhares de estudantes e servidores docentes
e técnico-administrativos,

Reconhecida por sua tradigdo e relevancia no cenario nacional, a UFPel
consolida-se como uma das principais universidades federais do pais, contribuindo
significativamente para o avancgo cientifico, a inovagao e a formagéao de profissionais
qualificados para o servigo publico e o setor produtivo.

Assim, o universo de pesquisa escolhido para este estudo compreende os
coordenadores de cursos de graduacédo da UFPel, tanto pela relevancia do ensino
superior publico quanto pela facilidade de acesso aos participantes, dada a insergao
institucional da pesquisadora.

Dentre as diferentes fungdes gerenciais da instituicdo, os coordenadores de
curso foram selecionados por desempenharem um papel estratégico na gestao
académica, sendo responsaveis por articular atividades pedagdgicas,
administrativas e institucionais, o que exige um conjunto amplo e especifico de
competéncias. Além disso, esses profissionais operam na interface entre diferentes
niveis de decisdo universitaria, configurando-se como agentes fundamentais para a
analise das competéncias gerenciais no contexto educacional.

Conforme apontado pela instituicdo, a UFPel conta com aproximadamente
102 cursos de graduacado em atividade e 88 coordenadores em efetivo exercicio,
com mandatos institucionais de dois anos. Este numero difere pois alguns

coordenadores acumulam mais de uma coordenagao.
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Com o objetivo de garantir que os coordenadores selecionados para a
pesquisa tivessem vivenciado as principais atribuicbes inerentes a funcao,
estabeleceu-se como critério de inclusao o tempo minimo de seis meses de atuagao
no cargo. Adicionalmente, foram excluidos da enquete os coordenadores que
também exercem a funcéo de avaliadores institucionais, a fim de evitar sobreposicéo
de papéis, uma vez que esses participantes responderao a outra enquete de coleta
de dados. Apds a aplicagcao desses critérios, foram selecionados 73 coordenadores
de curso como respondentes da pesquisa.

Além dos coordenadores, a pesquisa também contemplou avaliadores
institucionais vinculados ao INEP com atuagdo na UFPel. Esses profissionais
integram as comissdes de avaliagdo externa responsaveis pelos processos de
acreditacdo e regulacdo da educacao superior no Brasil, no ambito do Sistema
Nacional de Avaliagado da Educagao Superior (SINAES). A selecdo dos avaliadores é
realizada por meio de um cadastro publico disponibilizado pelo INEP a comunidade
académica, e os critérios minimos exigidos incluem: possuir no minimo cinco anos
de experiéncia em docéncia e/ou gestao no ensino superior; ter titulagdo minima de
especialista (preferencialmente mestre ou doutor) ou apresentar comprovada
contribuicdo profissional reconhecida pelo meio académico; além de demonstrar
disponibilidade para participar das capacitagbes promovidas pelo INEP e para
realizar até oito avaliagdes por ano (SINAES, 2009).

As atribuigdes desses avaliadores estdo regulamentadas pela Portaria INEP
n°® 22/2002, que estabelece, entre outras responsabilidades, o exame detalhado dos
dados fornecidos pelas instituicbes de ensino superior, a andlise do plano de
desenvolvimento institucional ou projeto pedagogico do curso, a consideragao dos
resultados de outras avalia¢des realizadas pelo Ministério da Educag¢ao (MEC), bem
como a verificagao in loco da estrutura e funcionamento da instituicdo. Compete
ainda aos avaliadores analisar os processos de autoavaliagdo institucional e
elaborar relatérios descritivos e pareceres conclusivos sobre os resultados obtidos.

Considerando que esses participantes oferecem subsidios técnicos e criticos
sobre as competéncias exigidas para o exercicio da coordenagcdo de curso, com
base em suas experiéncias avaliativas, foi realizada a verificagdo dos avaliadores
institucionais vinculados a UFPel. Dos 25 nomes informados pelos 6rgaos
responsaveis pela gestdo do cadastro de avaliadores aptos a atuar, identificaram-se

21 elegiveis para participar da pesquisa. Trés docentes ndo possuem mais vinculo
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com a universidade, e um foi excluido por apresentar impedimento decorrente de
sua vinculacao direta a este estudo.

Ao contrario de estudos baseados em amostragens, esta investigagcao opta
por trabalhar com uma pesquisa censitaria, uma vez que considera o universo
completo de sujeitos vinculados a instituicdo (DE FARIAS, 2020). Isso inclui todos os
coordenadores de cursos de graduagcdo em exercicio na UFPel e todos os
avaliadores institucionais do INEP com atuagdo direta na universidade. Essa
abordagem censitaria é viabilizada pelo numero reduzido de participantes e pela
facilidade de acesso, o que permite maior abrangéncia, profundidade e
representatividade dos dados, evitando vieses amostrais e proporcionando uma
visao mais completa das percepgdes e experiéncias dos envolvidos.

Embora tenham sido definidos critérios de inclusdo e exclusdo, a pesquisa
mantém carater censitario, uma vez que busca abranger a totalidade dos sujeitos
que compdem o universo definido (SASS, 2012; LUNA, GUIMARAES, 2021). Tais
critérios nao configuram uma amostragem, mas delimitam os participantes elegiveis
de acordo com parametros de pertinéncia e experiéncia minima na funcéo,
assegurando maior consisténcia e validade as respostas.

Conforme apontado por Stevenson (1981, p. 158) "a finalidade da
amostragem é fazer generalizagbes sobre todo um grupo, sem precisar examinar
cada um de seus elementos". Dessa forma, todos os coordenadores de curso e
avaliadores institucionais que atendem as condicbes estabelecidas foram
considerados potenciais respondentes, preservando-se a abrangéncia integral da

populagao-alvo.

3.3 Coleta de Dados

Para a coleta de dados, foram desenvolvidas duas enquetes de pesquisa
distintas, elaboradas na plataforma Google Forms, que foram aplicadas
concomitantemente a dois grupos: avaliadores institucionais do INEP e
coordenadores de curso de graduacgao da UFPel.

A distribuicdo das enquetes ocorreu da seguinte forma:

. Avaliadores Institucionais do INEP: foi enviado e-mail diretamente aos

enderecos institucionais dos avaliadores aptos a participar da pesquisa, conforme
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lista elaborada pela autora. Esta abordagem visa garantir o envio direto e o controle
sobre a distribuicao.

. Coordenadores de Curso de Graduagdo: foi encaminhado
individualmente para os e-mails institucionais de cada coordenador de curso da
UFPel. Com o passar do tempo optou-se por solicitar formalmente aos colegiados a
disseminacao do link da pesquisa, acompanhada de uma breve apresentagao sobre

o estudo.

3.3.1 Enquete de Pesquisa

As enquetes elaboradas para a realizacdo desta pesquisa, foram direcionadas
aos dois publicos-alvo. Ambas enquetes foram construidas com base nas 24
competéncias gerenciais descritas no modelo de Quinn et al. (2003), o qual
contempla diferentes papéis e habilidades necessarias a atuagdo de gestores em

ambientes organizacionais complexos.

3.3.1.1 Enquete para Avaliadores Institucionais do INEP

No caso dos avaliadores do INEP, foi investigada a percepg¢ao quanto a
essencialidade de cada competéncia para o exercicio da funcdo de coordenacao de
curso. Para tanto, os respondentes avaliaram as afirmativas formuladas a partir de
cada competéncia-chave elencada por Quinn et al. (2003) utilizando uma escala do
tipo Likert com cinco pontos, que visa mensurar o grau de importancia atribuido a
cada competéncia na atuagcdo do coordenador. A enquete pode ser visualizada no

Apéndice A.

3.3.1.2 Enquete para Coordenadores de Curso de Graduagao

Para os coordenadores, a enquete foi composta por duas partes. A primeira
foi composta de questdes sociodemograficas com o objetivo de caracterizar o perfil
dos respondentes, incluindo informagcées como género, faixa etaria, nivel de
escolaridade e area de atuacdo. Na segunda parte, foram apresentadas questdes
formuladas a partir de cada competéncia-chave elencada por Quinn et al. (2003), a

fim de que os participantes realizem uma autoavaliagdo do nivel de dominio que
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possuem em relagdo a cada uma delas. Para essa etapa, foi utilizada uma escala do

tipo Likert de cinco pontos, como pode ser verificado no Apéndice B.

3.3.2 Pré-Teste

Na primeira quinzena de outubro foi realizado o pré-teste das enquetes
avaliativas. Nesse periodo, foram contatados alguns avaliadores que, conforme as
portarias do INEP, haviam sido excluidos do banco de avaliadores, bem como
coordenadores que nao estdo mais em exercicio da fungdo, a fim de validar as
enquetes elaboradas.

Além da enquete principal, foi elaborado uma complementar para que os
participantes avaliassem cinco critérios: (1) clareza e compreensao das instrucoes
iniciais e das afirmagdes sobre as competéncias gerenciais; (2) adequacéo da
escala de respostas; (3) organizagdo e sequéncia das questdes; (4) extenséo e
tempo de resposta; e (5) relevancia e adequagdao do conteudo em relagdo a
proposta da pesquisa. Também foi disponibilizado um espaco aberto para sugestoes
de melhoria.

As respostas dos avaliadores excluidos foram integralmente positivas,
destacando-se que a enquete apresentou-se clara e objetiva. Nos comentarios
gerais, esse grupo enfatizou a importdncia do papel dos coordenadores na
conducdo de um curso de graduagéo e a necessidade de sua capacitagao continua,
o que reforca a pertinéncia e a motivacédo do estudo.

Entre os ex-coordenadores, as respostas também foram majoritariamente
positivas, embora tenham sido registradas algumas observagdes relevantes. A
primeira diz respeito a sugestdo de incluir a analise da percepgdo dos
coordenadores em relagcdo a outros coordenadores. Contudo, esclarece-se que a
pesquisa prevé a analise da percepcgao de terceiros (avaliadores do INEP) com o
propoésito de comparar as competéncias consideradas ideais e aquelas efetivamente
manifestadas.

A segunda sugestéao refere-se a adequacgéo das competéncias e exemplos ao
contexto de atuagdo dos coordenadores. Entretanto, observou-se que nao ha
padronizagao nas atividades e processos desempenhados pelas coordenagdes de
curso, uma vez que estes variam conforme a unidade académica. Por essa razao,

optou-se pela adogdo do modelo de Quinn et al. (2003), considerando que o dominio
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das competéncias gerenciais possibilita ao coordenador lidar de forma eficaz com
diferentes contextos e alcancar melhores resultados, independentemente das
especificidades de cada unidade.

Outro ponto levantado foi a questao referente a identidade de género, cuja
exclusao foi sugerida sob o argumento de n&o se tratar de uma informagao relevante
ou de senso comum. Entretanto, optou-se por manter a questao, entendendo que
essa variavel pode influenciar percepg¢des, comportamentos e praticas relacionadas
ao objeto de estudo. Em pesquisas que envolvem competéncias, percepgdes
profissionais e experiéncias subjetivas, reconhecer a diversidade de identidades
contribui para analises mais amplas e inclusivas.

Ademais, a coleta dessa informacao permite identificar possiveis diferencas
ou tendéncias entre grupos especificos, favorecendo interpretacbes mais
contextualizadas dos resultados. Embora ndo constitua um dado de senso comum,
trata-se de uma variavel sociodemografica relevante em estudos contemporaneos
nas ciéncias humanas e sociais, alinhada aos principios de representatividade e

equidade.

4 APRESENTAGAO E ANALISE DOS DADOS

Para a analise dos dados obtidos, foram utilizados os programas Google
Planilhas e SPSS (Statistical Package for the Social Sciences), com o propdsito de
organizar, tabular e interpretar os resultados de forma sistematica e precisa.

Inicialmente, os dados coletados por meio das enquetes aplicadas aos
coordenadores de curso e aos avaliadores institucionais foram inseridos em
planilhas no Google Planilhas, possibilitando a identificagdo do perfil
sociodemografico dos participantes (topico 4.1), bem como dos perfis de
competéncias ideais (tépico 4.2) e reais (topico 4.3), e a comparagao entre ambos
(tépico 4.4).

Nos perfis de competéncias essenciais e efetivas, foram calculadas as
frequéncias absolutas e relativas das respostas por questdo. Em seguida,
realizou-se a analise descritiva, contemplando médias, medianas, percentis (P25 e
P75) e desvio-padrao.

Para fins interpretativos, foram adotados os seguintes critérios para as

médias:
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° Médias altas (= 4,0): competéncias percebidas como muito importantes
ou essenciais;

° Médias intermediarias (3,0 a 3,9): indicam percepgao neutra ou
moderada de importancia;

° Médias baixas (< 3,0): representam competéncias consideradas pouco
importantes.

As medianas, que indicam o nivel mais tipico ou representativo da percepgao

dos participantes, podem ser interpretadas da seguinte forma:

° Mediana = 4,0 — Alta percep¢ao de dominio/importancia;
° Mediana = 3,0 — Nivel intermediario/percep¢ao moderada;
° Mediana < 2,0 — Baixa percepgao ou relevancia atribuida.

A partir dos percentis, foi possivel calcular a Amplitude Interquartilica (AIQ =
P75 - P25) que mede a dispersao das respostas:

° AlQ =< 1,0 — Alto consenso entre os respondentes;

° AlQ > 1,0 — Maior variabilidade de percepgoes.

Assim, & possivel verificar ndo s6 o valor central (mediana), mas
também a homogeneidade das respostas sobre cada competéncia.

Em relagdo ao desvio-padrdo, utilizamos os seguintes critérios na analise

descritiva:
° Baixa dispersao (alta homogeneidade) - desvio < 0,50;
° Dispersdao moderada (homogeneidade razoavel) - 0,50 < desvio < 1,00;
° Alta dispersao (heterogeneidade elevada) - desvio > 1,00.

Também foi calculado o grau de importancia por papel gerencial (média das
trés competéncias associadas a cada papel) e avaliada a confiabilidade interna da
escala por meio do coeficiente alfa de Cronbach (a). Para interpretacdo desse
indicador, foram adotados os parametros de referéncia propostos por George e
Mallery (2003):

° a 2 0,9: excelente confiabilidade;
° 0,8 = a < 0,9: boa confiabilidade;
° 0,7 < a < 0,8: aceitavel;

° 0,6 <a < 0,7: questionavel;

° 0,5<a<0,6: fraca;

° a < 0,5: inaceitavel.
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Além disso, foram elaborados graficos comparativos para facilitar a
visualizacdo dos resultados por competéncia e entre os perfis ideal e real.

Na sequéncia, procederam-se as analises comparativas e inferenciais, com a
verificagcdo dos p-valores referentes as diferengas entre os grupos, comparando o
perfil ideal (avaliadores institucionais) e o perfil real (coordenadores de curso).

Inicialmente, foi identificado o gap entre os dois perfis, calculado pela
diferenca entre as médias atribuidas a cada competéncia, conforme a formula:

Gap = Média Ideal - Média Real

As respostas foram obtidas em escala do tipo Likert de 5 pontos, variando de
1 (nada importante/ndo possuo essa competéncia) a 5 (muito importante/possuo
plenamente a competéncia). Assim, os valores médios também variam nesse
intervalo, e o gap pode assumir valores de 0 a 4, em que quanto maior o valor do
gap, maior a diferengca percebida entre o nivel considerado ideal e o nivel
efetivamente praticado, indicando, portanto, maior necessidade de desenvolvimento
naquela competéncia.

Para fins de interpretacao, adotou-se o seguinte critério de analise:

° 0,00 - 0,49 : Diferenca muito baixa (perfil real proximo do ideal);

° 0,50 - 0,99: Diferenga moderada (atengédo recomendada);

° 1,00 - 1,49: Diferencga alta (necessidade evidente de desenvolvimento);
° = 1,50: Diferenga muito alta (lacuna critica entre ideal e real).

Esse critério permite identificar de forma objetiva quais competéncias
apresentam maiores lacunas de desempenho e, portanto, demandam prioridade em
acdes de capacitagao ou aprimoramento gerencial.

Em seguida, aplicaram-se os testes de hipoteses para verificar se as
diferencas observadas eram estatisticamente significativas. Como se tratam de dois
grupos independentes de respondentes, foi utilizado o teste-t de Welch para
amostras independentes (independent samples t-test), adequado para comparar as
meédias de dois grupos distintos.

As hipéteses estatisticas formuladas foram:

° Ho (hipotese nula): ndo ha diferenca significativa entre o perfil ideal e o

perfil real de competéncias (p > 0,05);

° H: (hipotese alternativa): ha diferenga significativa entre os dois perfis

(p =0,05).
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Adotou-se o nivel de significancia de 5% (a = 0,05). Assim, p-valores
inferiores ou iguais a 0,05 indicam a rejeigdo de Ho, evidenciando que a diferenga

entre os perfis € estatisticamente significativa.

4.1 Perfil dos respondentes

De acordo com o primeira parte da enquete encaminhada aos coordenadores
de curso, podemos identificar os seguintes dados que tragam o perfil destes
respondentes:

a) Género: 52% (13) dos respondentes se identificam como homem

cisgénero, 44% (11) como mulher cisgénero e 4% (1) preferiram nao

responder;

b) Faixa etaria: 2 (8%) participantes de 30 a 39 anos; 15 (60%) de 40 a 49

anos, 2 (8%) de 50 a 59 anos e 6 (24%) de 60 anos ou mais;

c) Escolaridade: 4% (1) possuem mestrado, 68% (17) doutorado e 28%

(7) p6s-doutorado;

d) Area de atuagdo: Ciéncias exatas e da terra - 5 (20%); Ciéncias

biolégicas - 1 (4%); Engenharias - 4 (16%); Ciéncias da Saude - 4 (16%);

Ciéncias sociais aplicadas - 5 (20%); Ciéncias humanas - 1 (4%); Linguistica,

Letras e Artes - 5 (20%).

Concluida a caracterizacdo dos respondentes, avancamos para o perfil das
competéncias ideais, analisando a percep¢cao dos avaliadores acerca das

competéncias gerenciais essenciais.

4.2 Perfil das competéncias ideais

A amostra do estudo foi composta por oito avaliadores institucionais do INEP,
correspondendo a 38,1% do publico-alvo. As respostas obtidas permitiram identificar
as competéncias consideradas essenciais para o desempenho eficaz na funcao de
coordenacao de cursos de graduacéo.

Com base nas respostas captadas, procedeu-se a analise das frequéncias
absolutas e relativas das alternativas em cada questdo, com o objetivo de evidenciar
o grau de importancia atribuido a cada competéncia gerencial. O Quadro 3

apresenta a distribuicdo dessas respostas, permitindo visualizar a percepcédo dos
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avaliadores institucionais sobre as competéncias consideradas mais relevantes para
0 exercicio da coordenagao de cursos de graduagao. Observa-se uma tendéncia de
concentragéo nos niveis mais altos da escala - 95,3% das respostas -, 0 que indica
ampla concordancia entre os participantes quanto a essencialidade das
competéncias avaliadas.

Quadro 3 - Frequéncias absolutas e relativas das respostas por questao

(avaliadores)

Competéncia 1 2 3 4 5
Compreensédo de si mesmo e 2 (25%) [ 6 (75%)
dos outros

Comunicacao eficaz 2 (25%) [ 6 (75%)
Desenvolvimento dos 3 5
empregados (37,5%) | (62,5%)
Constituicao de equipes 3 5

(37,5%) | (62,5%)

Uso de um processo decisoério 5 3
participativo (62,5%) | (37,5%)
Gerenciamento de conflitos 2 (25%) [ 6 (75%)
Monitoramento do desempenho 5 3
individual (62,5%) | (37,5%)
Gerenciamento do desempenho 5 3
e processos coletivos (62,5%) | (37,5%)
Andlise de informagbes com 2 (25%) | 6 (75%)

pensamento critico

Gerenciamento de projetos 1 4 (50%) | 3
(12,5%) (37,5%)
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Competéncia 3 4 5
Planejamento do trabalho 3 5
(37,5%) | (62,5%)
Gerenciamento multidisciplinar 2 (25%) | 2 (25%) | 4 (50%)
Desenvolvimento e 3 5
comunicagado de uma visao (37,5%) | (62,5%)
Estabelecimento de metas e 1 1 6 (75%)
objetivos (12,5%) | (12,5%)
Planejamento e organizagao 3 5
(37,5%) | (62,5%)
Produtividade do trabalho 4 (50%) | 4 (50%)
Fomento de um ambiente de 1 2 (25%) |5
trabalho produtivo (12,5%) (62,5%)
Gerenciamento do tempo e do 2 (25%) | 2 (25%) | 4 (50%)
estresse
Constituicdo e manutencao de 5 3
uma base de poder (62,5%) | (37,5%)
Negociacdo de acordos e 2 (25%) [ 6 (75%)
COMpPromissos
Apresentacao de ideias 5 3
(62,5%) | (37,5%)
Convivio com a mudancga 4 (50%) | 4 (50%)
Pensamento criativo 2 (25%) | 2 (25%) | 4 (50%)
Gerenciamento da mudancga 4 (50%) | 4 (50%)
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Competéncia 1 2 3 4 5

Total 0 0 9 r 108
(4,7%) |(39,1%) | (56,2%)

Fonte: Elaborado pela autora com os dados da pesquisa (2025).

De modo geral, o Quadro 4 demonstra que as médias obtidas situam-se
acima de 4 pontos, o que também evidencia que os participantes percebem as
competéncias gerenciais propostas como altamente essenciais para o bom
desempenho da fungdo de coordenador de curso de graduagédo. Além disso, 0s
desvios-padrdo moderados (entre 0,50 e 1,00) sugerem consisténcia nas respostas,
demonstrando que ha relativa homogeneidade entre os avaliadores quanto a sua
percepcao sobre o perfil ideal do coordenador. Esses resultados refletem uma
valorizagdo significativa das dimensdes gerenciais contempladas no modelo de
Quinn et al. (2003), apontando para a convergéncia de expectativas sobre o
conjunto de competéncias consideradas fundamentais a eficacia da gestao
académica.

Observou-se, também, que as medianas das competéncias variaram entre 4,0
e 5,0, evidenciando elevado nivel de concordancia quanto a importadncia e ao
dominio das competéncias gerenciais avaliadas. Em particular, 14 das 24
competéncias apresentaram mediana igual a 5,0, o que indica que, para a maioria
dos respondentes, tais competéncias sao essenciais e amplamente reconhecidas
como altamente desenvolvidas no contexto da coordenagdo de cursos de
graduagdo. As demais competéncias mantiveram mediana igual a 4,0 ou 4,5,
confirmando uma avaliagcdo predominantemente positiva e consistente entre os
participantes.

Em relagdo a dispersdo, a maior parte das competéncias (18 de 24)
apresentou AlQ < 1,0, o que representa alto grau de consenso entre os
respondentes. Esse resultado sugere que as percepg¢des sobre a importancia das
competéncias sao homogéneas e convergentes, indicando compreensao
compartilhada sobre o papel gerencial exercido. As competéncias com AlQ de 0,75,
como Compreensdo de si mesmo e dos outros, Comunicagéo eficaz e Negociagdo

de acordos e compromissos, refletem uniformidade quase total nas respostas,
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denotando clareza quanto a relevancia dessas dimensdes no exercicio da fungao de
coordenacao.

Por outro lado, trés competéncias se destacaram por apresentarem AlQ
acima de 1,0, sinalizando maior heterogeneidade de percepc¢des: Gerenciamento
multidisciplinar, Gerenciamento do tempo e do estresse e Pensamento criativo (AlQ
= 1,75). Esses resultados indicam que, embora reconhecidas como importantes,
essas competéncias provocam maior variabilidade na avaliagao.

De modo sintético, a analise dos percentis e da amplitude interquartilica
evidencia que o0s respondentes reconhecem amplamente a importancia das
competéncias gerenciais propostas por Quinn et al. (2003), apresentando alto grau
de alinhamento e consenso quanto a sua importancia. A baixa dispersao observada
na maioria das competéncias reforca a consisténcia interna das percepcgdes e a
coeréncia dos resultados obtidos, fortalecendo a validade das inferéncias acerca do
perfil gerencial analisado.

Quadro 4 - Analise descritiva por competéncia (avaliadores)

Medidas Descritivas
Competéncia
Média | Desvio-| P25 | Media- P75 AlQ
Padrao na

Compreensao de si 4,75 0,46 4,25 5 5 0,75
mesmo e dos outros
Comunicacao eficaz 4,75 0,46 4,25 5 5 0,75
Desenvolvimento dos| 4,63 0,52 4 5 5 1
empregados
Constituicdo de equipes 4,63 0,52 4 5 5 1
Uso de um processo| 4,38 0,52 4 4 5 1
decisorio participativo
Gerenciamento de| 4,75 0,46 4,25 5 5 0,75
conflitos
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Competéncia

Medidas Descritivas

Média | Desvio-| P25 | Media- P75 AlQ
Padrao na

Monitoramento do| 4,38 0,52 4 4 5 1
desempenho individual
Gerenciamento do| 4,38 0,52 4 4 5 1
desempenho e processos
coletivos
Analise de informacgdes | 4,75 0,46 4,25 5 5 0,75
com pensamento critico
Gerenciamento de 4.5 0,71 4 4 5 1
projetos
Planejamento do trabalho | 4,63 0,52 4 5 5 1
Gerenciamento 4,25 0,89 3,25 4.5 5 1,75
multidisciplinar
Desenvolvimento e| 4,63 0,52 4 5 5 1
comunicacdo de uma
visdo
Estabelecimento de| 4,63 0,74 4,25 5 5 0,75
metas e objetivos
Planejamento el 4,63 0,52 4 5 5 1
organizagao
Produtividade do trabalho | 4,50 0,53 4 4,5 5 1
Fomento de um ambiente | 4,50 0,76 4,25 5 5 0,75

de trabalho produtivo
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Competéncia

Medidas Descritivas

Média | Desvio-| P25 | Media- P75 AlQ
Padrao na

Gerenciamento do tempo | 4,25 0,89 3,25 45 5 1,75
e do estresse
Constituicao e| 4,38 0,52 4 4 5 1
manutencdo de uma
base de poder
Negociagao de acordos e | 4,75 0,46 4,25 5 5 0,75
COMpPromissos
Apresentacgao de ideias 4,38 0,52 4 4 5 1
Convivio com a mudanca 4,50 0,53 4 4,5 5 1
Pensamento criativo 4,25 0.89 3,25 4,5 5 1,75
Gerenciamento da| 4,50 0,53 4 4,5 5 1
mudanca

Fonte: Elaborado pela autora com os dados da pesquisa (2025).

Na Figura 4, realizou-se a analise do grau de importancia atribuido pelos

avaliadores as competéncias gerenciais, sendo reveladas meédias elevadas em

todos os papéis, variando entre 4,38 e 4,71, o que indica alto reconhecimento da

relevancia das competéncias analisadas para o desempenho eficaz da funcao de

coordenacdo. As maiores médias concentram-se nos papeéis de Mentor (4,71),

Diretor (4,63) e Facilitador (4,58), demonstrando que os avaliadores consideram

essenciais as competéncias relacionadas ao desenvolvimento de pessoas, a

lideranga participativa e a orientagao estratégica. Esses resultados sugerem que a

atuacdo do coordenador deve ser mais eficaz quando envolve comunicacgéao,

motivacdo da equipe e capacidade de planejar e direcionar a¢des de forma

integrada.
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Em um segundo grupo, com médias ligeiramente inferiores, situam-se os
papéis de Monitor (4,50), Negociador (4,50), Produtor (4,42), Inovador (4,42) e
Coordenador (4,38). Embora esses valores também expressem alta importancia,
observa-se que os avaliadores tendem a atribuir menor centralidade as
competéncias voltadas ao controle, produtividade e acompanhamento de processos,
quando comparadas aquelas que envolvem liderancga e relacionamento interpessoal.
Essa diferenga evidencia uma valorizagdo das dimensdées humanas e estratégicas
da gestao, em detrimento das fun¢gdes mais operacionais e técnicas.

Figura 4 - Grafico do grau de importancia por papel gerencial (avaliadores)

Grau de Importancia

.00
..7] m 1.53
4,00
300
200
1,00
0,00
Menior Facilitadar Monflor Coordenador Direlor Produter MNegociador  Inovados

Fapal Gerencial

Fonte: Elaborado pela autora com os dados da pesquisa (2025).

O quadro 5 apresenta os valores de alfa de Cronbach (a) obtidos para cada
um dos oito papéis gerenciais do modelo de Quinn et al. (2003). Os coeficientes
variaram entre 0,40 e 0,83, indicando niveis distintos de consisténcia interna entre
0s conjuntos de itens avaliados. De modo geral, cinco dos oito papéis gerenciais
apresentaram confiabilidade aceitavel a boa (o« = 0,70), o que respalda a
consisténcia da maior parte da enquete.

Os papéis de Facilitador e Coordenador destacaram-se com valores baixos de
alfa (0,45 e 0,40), indicando necessidade de cautela na interpretacéo dos resultados

relacionados a esses dominios. Por outro lado, os papéis de Mentor e Diretor
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exibiram os coeficientes mais elevados (0,83 e 0,82), reforcando a adequagao dos
itens que compdem essas dimensdes.

Esses resultados demonstram que a enquete é globalmente confiavel para
fins exploratorios, podendo ser aplicada na comparacao entre o perfil ideal e o perfil
real das competéncias gerenciais. Contudo, as dimensdes de Facilitador e
Coordenador merecem revisao futura ou interpretacao qualitativa complementar, a
fim de aprofundar a compreensao sobre a dispersao das respostas.

Quadro 5 - Confiabilidade interna por papel gerencial (avaliadores)

Papel Gerencial Alfa de Cronbach (a) Interpretacgao
Mentor 0,83 Boa (escala confiavel)
Facilitador 0,45 Inaceitavel
Monitor 0,71 Aceitavel (boa para

pesquisa exploratoria)

Coordenador 0,40 Inaceitavel
Diretor 0,82 Boa (escala confiavel)
Produtor 0,77 Aceitavel (boa para

pesquisa exploratoria)

Negociador 0,71 Aceitavel (boa para

pesquisa exploratoria)

Inovador 0,69 Questionavel (pode

melhorar)

Fonte: Elaborado pela autora com os dados da pesquisa (2025).

Ao relacionar os indices de confiabilidade (Quadro 5) com o grau de
importancia atribuido pelos avaliadores (Figura 4), observa-se que o0s papéis
gerenciais com maior consisténcia interna - Mentor (a = 0,83; importancia = 4,71) e
Diretor (a = 0,82; importancia = 4,63) - também foram aqueles considerados mais
essenciais para o desempenho eficaz da coordenagdo. Essa convergéncia entre alta
confiabilidade e elevada importancia sugere que as competéncias associadas a

lideranga, orientagao estratégica e desenvolvimento de pessoas sao percebidas de
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forma clara e estavel entre os respondentes, reforcando a relevancia e a solidez
conceitual dessas dimensdes no contexto da gestdo académica.

Em contraste, os papéis de Facilitador (a = 0,45; importancia = 4,58) e
Coordenador (a = 0,40; importancia = 4,38) apresentaram baixa confiabilidade,
embora altos niveis de importédncia, o que pode indicar heterogeneidade na
compreensao dos itens ou diversidade de interpretacdes sobre o exercicio dessas
competéncias. Essa combinagao evidencia que, embora os avaliadores reconhegam
a importancia das habilidades relacionadas a comunicagao, ao trabalho em equipe e
a coordenacado de processos, ha necessidade de aprimoramento dos indicadores

utilizados para mensura-las.

4.3 Perfil das competéncias reais

A autoavaliagcao realizada pelos coordenadores de curso contou com a
participacdo de 25 respondentes, o que corresponde a 34,25% do total de
coordenadores selecionados para participar da pesquisa. A partir dessas respostas,
foi possivel identificar as competéncias gerenciais efetivamente presentes e
utilizadas no exercicio das fungbes de coordenacgao.

A anadlise das frequéncias absolutas e relativas das alternativas em cada
questdo permitiu evidenciar as competéncias mais desenvolvidas entre os
participantes, bem como o padrao de distribuicdo das percepgdes individuais quanto
ao dominio de cada dimensao avaliada.

Conforme apresentado no Quadro 6, observa-se que a maior concentragao de
respostas ocorreu nos niveis 4 (43,8%) e 5 (28,3%) da escala, indicando uma
percepcao positiva e consistente quanto ao desenvolvimento das competéncias
gerenciais analisadas. Somadas, essas categorias representam mais de 70% das
respostas, sugerindo que a maioria dos coordenadores se percebe como possuidora
de um conjunto de competéncias bem estruturado e frequentemente aplicado em
sua pratica profissional. Os niveis intermediarios (nota 3) totalizaram 23,7% das
respostas, refletindo percepg¢des neutras ou moderadas, enquanto as avaliagdes
mais baixas (notas 1 e 2) foram pouco expressivas, com apenas 1,7% e 2,5%,

respectivamente.
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Quadro 6 - Frequéncias absolutas e relativas das respostas por questao

(coordenadores)

Competéncia 1 2 3 4 5

Compreensao de si mesmo e 4 (16%) | 14 7 (28%)

dos outros (56%)

Comunicacao eficaz 2(8%) |19 4 (16%)
(76%)

Desenvolvimento dos 1(4%) |[6(24%) |9 (36%) |9 (36%)

empregados

Constituicao de equipes 1(4%) |6 (24%) | 11 7 (28%)
(44%)

Uso de um processo decisoério 3(12%) | 10 12

participativo (40%) (48%)

Gerenciamento de conflitos 7 (28%) | 13 5 (20%)
(52%)

Monitoramento do |3 (12%) |4 (16%) [ 13 4 (16%) | 1 (4%)

desempenho individual (52%)

Gerenciamento do |2(8%) |1(4%) |12 7 (28%) | 3 (12%)

desempenho e processos (48%)

coletivos

Andlise de informagdes com 2(8%) |14 9 (36%)

pensamento critico (56%)

Gerenciamento de projetos 1 (4%) 5(20%) | 10 9 (36%)
(40%)

Planejamento do trabalho 4(16%) | 12 9 (36%)
(48%)
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Competéncia 1 2 3 4 5
Gerenciamento 6 (24%) | 9 (36%) |10
multidisciplinar (40%)
Desenvolvimento e 1(4%) |[6(24%) |9 (36%) |9 (36%)
comunicacao de uma visao
Estabelecimento de metas e |1 (4%) 3(12%) | 13 8 (32%)
objetivos (52%)
Planejamento e organizagao 4 (16%) | 9 (36%) |12
(48%)
Produtividade do trabalho 2(8%) |[8(32%) |11 4 (16%)
(44%)
Fomento de um ambiente de 7 (28%) | 12 6 (24%)
trabalho produtivo (48%)
Gerenciamento do tempo e do |2 (8%) |4 (16%) |9 (36%) | 6 (24%) |4 (16%)
estresse
Constituicao e manutencao de | 1 (4%) 7 (28%) | 11 6 (24%)
uma base de poder (44%)
Negociagdo de acordos e 6 (24%) | 14 5 (20%)
COMpPromissos (56%)
Apresentacgao de ideias 5(20%) | 15 5 (20%)
(60%)
Convivio com a mudanca 1(4%) |5(20%) | 13 6 (24%)
(52%)
Pensamento criativo 5(20%) | 9 (36%) | 11
(44%)
Gerenciamento da mudanca 7 (28%) | 9 (36%) |9 (36%)
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Competéncia 1 2 3 4 5

Total 10 15 142 263 170
(1,7%) | (2,5%) |(23,7%) | (43,8%) | (28,3%)

Fonte: Elaborado pela autora com os dados da pesquisa (2025).

A analise descritiva (Quadro 7) das 24 competéncias avaliadas evidencia
médias que variam entre 2,84 e 4,36, indicando que, de modo geral, os
coordenadores de curso apresentam niveis satisfatérios de autopercepgcao de
competéncia, embora com diferengas relevantes entre as dimensdes analisadas. Os
valores de desvio-padrdo, que oscilam entre 0,49 e 1,16, sugerem certo grau de
heterogeneidade nas respostas, revelando que algumas competéncias séao
percebidas de forma desigual entre os participantes.

De modo geral, as medianas das competéncias variaram entre 3,0 e 4,0,
indicando uma avaliagdo predominantemente positiva, embora mais moderada e
heterogénea em relagao as percepgdes dos avaliadores institucionais. A maioria das
competéncias apresentou mediana igual a 4,0, o que revela o reconhecimento de
que essas habilidades sao relevantes para o desempenho da funcdo de
coordenacao, ainda que o dominio percebido varie entre os participantes.

No que se refere a amplitude interquartilica (AlQ), observou-se que metade
das competéncias (12 de 24) apresentou AlQ = 1,0, indicando consenso moderado
entre os respondentes. As menores amplitudes (AlIQ = 0 ou 0,5) foram verificadas
nas competéncias Comunicagédo eficaz, Apresentagdo de ideias e Negociagédo de
acordos e compromissos, o que reflete homogeneidade nas percepgdes. Em
contrapartida, competéncias como Desenvolvimento dos empregados, Constituicdo
de equipes, Desenvolvimento e comunicagdo de uma visdo, Gerenciamento da
mudanga e Gerenciamento multidisciplinar apresentaram AIQ entre 1,5 e 2,0,
sugerindo maior variabilidade de percepgdes e experiéncias entre os coordenadores.
Essa dispersao pode estar associada as diferencas de contexto institucional, area de

conhecimento e tempo de experiéncia na fungao.
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Competéncia

Medidas Descritivas

Média | Desvio-| P25 | Media-| P75 AlQ
Padrao na

Compreensao de simesmo | 4,12 0,67 4 4 5 1
e dos outros
Comunicacéo eficaz 4,08 0,49 4 4 4 0
Desenvolvimento dos| 4,04 0,89 3 4 5 2
empregados
Constituicao de equipes 3,96 0,84 3 4 5 2
Uso de um processo| 4,36 0,7 4 4 5 1
decisério participativo
Gerenciamento de conflitos | 3,92 0,7 3 4 4 1
Monitoramento do| 2,84 0,99 2 3 3 1
desempenho individual
Gerenciamento do| 3,32 1,03 3 3 4 1
desempenho e processos
coletivos
Analise de informacbes | 4,28 0,61 4 4 5 1
com pensamento critico
Gerenciamento de projetos 4,04 0,98 3,5 4 5 1,5
Planejamento do trabalho 4,20 0,71 4 4 5 1
Gerenciamento 4,16 0,8 3,5 4 5 1,5

multidisciplinar
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Medidas Descritivas
Competéncia
Média | Desvio-| P25 | Media-| P75 AlQ
Padrao na

Desenvolvimento e| 4,04 0,89 3 4 5 2
comunicacao de uma visao
Estabelecimento de metas | 4,08 0,91 4 4 5 1
e objetivos
Planejamento e| 4,32 0,75 4 4 5 1
organizacgao
Produtividade do trabalho 3,68 0,85 3 4 4 1
Fomento de um ambiente | 3,96 0,73 3 4 4,5 1,5
de trabalho produtivo
Gerenciamento do tempoe | 3,24 1,16 2,5 3 4 1,5
do estresse
Constituicdo e manutencao | 3,84 0,94 3 4 4.5 1,5
de uma base de poder
Negociagdo de acordos e | 3,96 0,68 3,5 4 4 0,5
CoOmpromissos
Apresentacgao de ideias 4,00 0,65 4 4 4 0
Convivio com a mudancga 3,96 0,79 3,5 4 4,5 1
Pensamento criativo 4,24 0,78 4 4 5 1
Gerenciamento da| 4,08 0,81 3 4 5 2
mudanca

Fonte: Elaborado pela autora com os dados da pesquisa (2025).

A analise comparativa das médias por género (Figura 5) revela que, de modo

geral, ndo ha diferengas expressivas entre homens cis e mulheres cis no conjunto
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das competéncias gerenciais avaliadas, indicando percep¢des de desempenho
relativamente proximas entre os grupos. Ainda assim, algumas tendéncias podem
ser observadas. As mulheres apresentam médias maiores nas competéncias ligadas
a compreensdo de si e dos outros, gerenciamento multidisciplinar, pensamento
critico e processo decisério participativo. Por sua vez, os homens apresentam
médias mais altas nas competéncias de planejamento e organizagdo e uso do
processo decisorio participativo. Apesar dessas pequenas variagdes, o conjunto dos
dados demonstra que as diferengas por género sédo sutis e nao caracterizam
padrées amplos de discrepancia no desempenho percebido.

Figura 5 - Grafico da média das respostas por género
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Fonte: Elaborado pela autora com os dados da pesquisa (2025).

A analise por papel gerencial, Figura 6, revela variagdes entre 3,48 e 4,15,
indicando diferentes niveis de dominio entre os papéis propostos por Quinn et al.
(2003). Os maiores escores foram observados nos papéis de Diretor (4,15) e
Coordenador (4,13), seguidos de Inovador (4,09), Facilitador (4,08) e Mentor (4,08).
Esses resultados demonstram que os coordenadores apresentam forte dominio das
competéncias relacionadas ao planejamento, lideranga participativa, inovagao e
desenvolvimento de pessoas, evidenciando uma orientagdo gerencial voltada a
flexibilidade, a integracédo de equipes e a adaptagao as demandas institucionais.

Por outro lado, os menores niveis de dominio foram identificados nos papéis

de Produtor (3,63) e Monitor (3,48), que concentram competéncias associadas a
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eficiéncia, controle e acompanhamento de resultados. Esses achados sugerem a
necessidade de fortalecer habilidades de monitoramento, gestdo da informagao e
produtividade, fundamentais para a consolidacdo de uma atuagdo gerencial
equilibrada e alinhada as exigéncias da gestao académica contemporénea.

Figura 6 - Grafico do nivel de dominio das competéncias por papel gerencial
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Fonte: Elaborado pela autora com os dados da pesquisa (2025).

A analise da consisténcia interna das escalas, verificada por meio do
coeficiente alfa de Cronbach (a), apresenta valores que variam entre 0,43 e 0,84,
indicando diferengas consideraveis na confiabilidade dos conjuntos de itens que
compdem cada papel gerencial, conforme o Quadro 8. De acordo com os critérios de
interpretacdo adotados, valores acima de 0,70 sdao considerados aceitaveis,
enquanto aqueles inferiores a 0,60 indicam confiabilidade fraca ou inaceitavel.

Os maiores indices de consisténcia foram observados nos papéis de Diretor
(a =0,84) e Produtor (a = 0,83), classificando-se como escalas confidveis e estaveis.
Esses resultados indicam que os itens associados a esses papéis apresentam boa
coeréncia interna, permitindo afirmar que medem de forma consistente as
competéncias relacionadas a eficiéncia, planejamento e orientagédo para resultados.
Também obtiveram niveis adequados de confiabilidade os papéis de Coordenador (a

= 0,72), Negociador (a = 0,78) e Inovador (a = 0,75), considerados aceitaveis para
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pesquisas exploratérias, o que reforga a consisténcia das competéncias ligadas a
articulacéao institucional, adaptacao e inovacao.

Por outro lado, os menores indices foram identificados nos papéis de Monitor
(a = 0,43), classificado como inaceitavel, e Facilitador (a = 0,59), considerado fraco,
sugerindo baixa homogeneidade entre os itens dessas escalas. O papel de Mentor
(a = 0,65) apresentou confiabilidade questionavel, embora préxima do limite
aceitavel. Esses resultados indicam que as competéncias ligadas ao
acompanhamento, controle e desenvolvimento interpessoal podem demandar
revisdo ou aprimoramento dos itens da enquete , a fim de garantir maior precisdo na
mensuracao dessas dimensodes.

De modo geral, observa-se que a maioria das escalas apresenta niveis
satisfatorios de consisténcia interna, especialmente aquelas associadas aos papéis
voltados a eficiéncia e inovagdo. Entretanto, os baixos indices em alguns papéis
reforcam a necessidade de aperfeicoar os itens vinculados ao controle e ao
monitoramento, de modo a aumentar a robustez estatistica e a confiabilidade da
enquete em futuras aplicagoes.

Quadro 8 - Confiabilidade interna por papel gerencial (coordenadores)

Papel Gerencial Alfa de Cronbach («) Interpretacgao

Mentor Questionavel (pode
0,65 melhorar)

Facilitador 0,59 Fraca

Monitor 0,44 Inaceitavel

Coordenador Aceitavel (boa para
0,73 pesquisa exploratoria)

Diretor 0,84 Boa (escala confiavel)

Produtor 0,82 Boa (escala confiavel)

Negociador Aceitavel (boa para
0,78 pesquisa exploratoria)
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Inovador Aceitavel (boa para

0,75 pesquisa exploratoria)

Fonte: Elaborado pela autora com os dados da pesquisa (2025).

Ao relacionar os valores de confiabilidade (Quadro 8) com as médias de
dominio das competéncias por papel gerencial (Figura 6), observa-se uma
correspondéncia geral entre a consisténcia das escalas e o nivel de autopercepgéo
dos coordenadores. Os papéis que apresentaram maiores indices de confiabilidade,
como Diretor (a = 0,84; média = 4,15) e Produtor (a = 0,82; média = 3,63), também
figuraram entre aqueles com melhores médias de dominio, indicando que as
dimensdes com maior estabilidade estatistica foram percebidas como areas de
maior competéncia pelos participantes.

Por outro lado, os papéis com menor consisténcia interna, como Monitor (a =
0,44; média = 3,48) e Facilitador (a = 0,59; média = 4,08), apresentaram maior
variagdo nas respostas e niveis mais heterogéneos de dominio, o que pode refletir
diferencas interpretativas ou maior complexidade na mensuragdo dessas
competéncias.

De modo geral, verifica-se que o0s resultados mais consistentes
concentram-se nas dimensdes voltadas a produtividade, eficiéncia e lideranca,
enquanto as areas relacionadas a resolugao de conflitos e controle de desempenho
demonstram necessidade de ajustes instrumentais e formativos, a fim de garantir

maior precisao e equilibrio na avaliagéao das competéncias gerenciais.

4.4 Perfil Ideal x Real

A comparacgao entre o perfil ideal e o perfil real das competéncias gerenciais
permite identificar o grau de alinhamento entre as expectativas dos avaliadores
institucionais e a autopercepgao dos coordenadores de curso quanto ao seu
desempenho nas diferentes dimensdées do modelo de Quinn et al. (2003). Essa
analise busca evidenciar os gaps de competéncia, ou seja, as diferengas entre o
nivel considerado ideal para o exercicio da fungdo e o nivel efetivamente
manifestado pelos gestores académicos. A identificacdo desses intervalos é
fundamental para compreender as areas em que ha maior convergéncia entre o

desempenho percebido e o desejado, bem como aquelas que demandam maior
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investimento em desenvolvimento gerencial, contribuindo para o aprimoramento da
gestao de cursos de graduacéo.

De modo geral, observou-se no Quadro 9, que as médias ideais apresentaram
valores elevados, variando entre 4,25 e 4,75, enquanto as médias reais oscilaram
entre 2,84 e 4,36, resultando em gaps de magnitude diversa, com diferengas que
vao de 0,01 a 1,54 pontos. As menores discrepancias foram encontradas nas
competéncias “Pensamento criativo” (0,01), “Uso de um processo decisorio
participativo” (0,02) e “Gerenciamento multidisciplinar” (0,09), indicando alta
correspondéncia entre o perfil esperado e o desempenho percebido nessas
dimensdes. Por outro lado, os maiores gaps foram identificados em “Monitoramento
do desempenho individual” (1,54), “Gerenciamento do desempenho e processos
coletivos” (1,06) e “Gerenciamento do tempo e do estresse” (1,01), apontando
fragilidades nas competéncias voltadas ao controle, acompanhamento e autogestao.

Quadro 9 - Gap entre médias reais e ideais por competéncia
Média | Média

Competéncia Gap Interpretagao
Ideal | Real

Compreenséo de si 4,75 4,12 0,63 |Diferenca moderada
mesmo e dos outros (atengao recomendada)
Comunicacéao eficaz 4,75 4,08 0,67 [Diferenca moderada

(atengcdo recomendada)
Desenvolvimento dos| 4,63 4,04 0,59 |Diferenca moderada
empregados (atengcao recomendada)
Constituicao de[ 4,63 3,96 0,67 |Diferenca moderada
equipes (atengdo recomendada)

Uso de um processo| 4,38 4,36 0,02 |Diferenga muito baixa
decisorio participativo (perfil real proximo do
ideal)

Gerenciamento de| 4,75 3,92 0,83 |Diferenca moderada

conflitos (atengcao recomendada)

Monitoramento do| 4,38 2,84 1,54 [Diferenca muito alta

desempenho individual (lacuna critica entre ideal

e real)




tempo e do estresse

Competéncia Media | Media Gap Interpretagao
Ideal Real
Gerenciamento do| 4,38 3,32 1,06 |Diferenca alta
desempenho e (necessidade evidente de
processos coletivos desenvolvimento)
Analise del 4,75 4,28 0,47 |Diferenga muito baixa
informagdes com (perfil real proximo do
pensamento critico ideal)
Gerenciamento de| 4,5 4,04 0,46 |Diferenca muito baixa
projetos (perfil real proximo do
ideal)
Planejamento do| 4,63 4,2 0,43 |Diferenga muito baixa
trabalho (perfil real préoximo do
ideal)
Gerenciamento 4,25 4,16 0,09 |Diferenga muito baixa
multidisciplinar (perfil real préoximo do
ideal)
Desenvolvimento e| 4,63 4,04 0,59 [Diferenca moderada
comunicacdo de uma (atengdo recomendada)
visdo
Estabelecimento de[ 4,63 4,08 0,55 [Diferenca moderada
metas e objetivos (atengdo recomendada)
Planejamento el 4,63 4,32 0,31 |Diferenga muito baixa
organizagao (perfil real proximo do
ideal)
Produtividade do| 4,50 3,68 0,82 |Diferenca moderada
trabalho (atengcao recomendada)
Fomento de um| 4,50 3,96 0,54 |Diferenca moderada
ambiente de trabalho (atengdo recomendada)
produtivo
Gerenciamento do| 4,25 3,24 1,01 |Diferenca alta

(necessidade evidente de

desenvolvimento)

70
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Competéncia Media | Media Gap Interpretagao
Ideal Real

Constituicao el 4,38 3,84 0,54 [Diferenca moderada

manutencdo de uma (atencdo recomendada)

base de poder

Negociagao de| 4,75 3,96 0,79 |Diferenca moderada

acordos e (atencdo recomendada)

COMpPromissos

Apresentacao del 4,38 4,00 0,38 |Diferenca muito baixa

ideias (perfil real proximo do
ideal)

Convivio com al 4,50 3,96 0,54 |Diferenca moderada

mudanca (atencao recomendada)

Pensamento criativo 4,25 4,24 0,01 |Diferenca muito baixa
(perfil real proximo do
ideal)

Gerenciamento dal 4,50 4,08 0,42 |Diferenca muito baixa

mudancga (perfil real proximo do
ideal)

Fonte: Elaborado pela autora com os dados da pesquisa (2025).

A comparacdo entre as médias do perfil ideal e do perfil real por papel
gerencial demonstrado na Figura 7, evidencia que, embora todas as expectativas
dos avaliadores se situem em niveis elevados (entre 4,38 e 4,71), os coordenadores
percebem seu desempenho de forma consistentemente inferior, com lacunas
variando conforme o papel gerencial. Os maiores distanciamentos aparecem nos
papéis de Monitor (gap de 1,02) e Produtor (gap de 0,79), sugerindo que atividades
relacionadas ao acompanhamento sistematico de resultados, monitoramento do
desempenho e entrega de produtividade sdo percebidas como desafios mais
expressivos na atuacao cotidiana.

Em seguida, os papéis de Negociador, Facilitador e Mentor também
apresentam diferencas relevantes, indicando a necessidade de fortalecer
competéncias ligadas a comunicacdo estratégica, mediagdo, construgdao de

relacionamentos e apoio ao desenvolvimento das equipes. Por outro lado, os papéis
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de Coordenador, Inovador e Diretor exibem os menores gaps, sugerindo maior
alinhamento entre o desempenho percebido e as expectativas dos avaliadores
nesses dominios, especialmente no que se refere a organizacgao, visao estratégica e
capacidade de adaptacao. Esses resultados reforcam que, embora exista um padrao
geral de subavaliacdo do desempenho real frente ao ideal, algumas areas
demandam atencgéo prioritaria no desenvolvimento gerencial dos coordenadores.

Figura 7 - Grafico da média ideal x média real dos papéis gerenciais
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Fonte: Elaborado pela autora com os dados da pesquisa (2025).

No software SPSS, foi aplicado o teste-t de Welch para amostras
independentes, conforme apresentado no Anexo 1 a fim de realizar o teste de
hipéteses. Para a interpretacdo dos resultados, optou-se por adotar a linha
“varidncias iguais ndo assumidas”, por se tratar de uma abordagem mais
conservadora, que evita a superestimacao da significancia estatistica. Quanto
ao teste de significancia (p-valor), considerou-se o valor bilateral, utilizado
quando se deseja verificar se ha diferenga entre os grupos, sem pressupor
previamente qual deles apresenta média superior.

No Quadro 10, o valor da estatistica t indica a magnitude da diferenca
entre as médias dos dois grupos, considerando a variabilidade dos dados. Os

graus de liberdade (df) estdo relacionados ao tamanho efetivo das amostras e



ao tipo de variancia assumida. Ja o valor de significancia (p) demonstra a
probabilidade de que a diferenga observada tenha ocorrido ao acaso. Assim,
quando p < 0,05, considera-se que ha diferenca estatisticamente significativa
entre as médias dos grupos comparados. A diferenga média expressa o quanto
as pontuagdes atribuidas pelos coordenadores e avaliadores divergem.

O teste de hipdteses utilizando o teste-t de Welch para amostras
independentes indicou diferencas estatisticamente significativas entre as
médias atribuidas pelos avaliadores (perfil ideal) e pelos coordenadores (perfil
real) em treze das vinte e quatro competéncias gerenciais analisadas. As
maiores discrepancias ocorreram nas competéncias Monitoramento do
desempenho individual (t (23,48) = 5,70; p < 0,000; Dif. M = 1,54) e
Gerenciamento do desempenho e processos coletivos (t (24,50) = 3,83; p =
0,001; Dif. M = 1,05), indicando lacunas expressivas entre a percepgao dos
avaliadores e a autoavaliacdo dos coordenadores.

Outras diferengas significativas foram observadas em Compreenséao de
si mesmo e dos outros (p = 0,008), Comunicagao eficaz (p = 0,004),
Desenvolvimento dos empregados (p = 0,032), Constituicdo de equipes (p =
0,015), Gerenciamento de conflitos (p = 0,001), Analise de informagées com
pensamento critico (p = 0,036), Desenvolvimento e comunicagao de uma visao
(p = 0,032), Produtividade do trabalho (p = 0,004), Gerenciamento do tempo e
do estresse (p = 0,020), Negociagédo de acordos e compromissos (p = 0,002) e
Convivio com a mudanga (p = 0,042).

Essas diferengas reforcam a existéncia de um gap entre o perfil ideal e o
perfil real de competéncias gerenciais percebido pelos dois grupos. De modo
geral, os avaliadores atribuiram médias mais elevadas as competéncias,
sugerindo expectativas mais altas quanto ao desempenho ideal do
coordenador de curso, enquanto os proprios coordenadores apresentaram

autoavaliacbes mais modestas.
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Quadro 10 - Teste de hipoteses com Teste-t de Welch para igualdade de

médias
Teste-t para Igualdade de Médias Tes’te de
Competéncias Hipoteses
t df Bilateral p Diferenca Conclusao
média
Compreenséo de 2,986 17,145 0,008 0,63000|Ha diferenga
si mesmo e dos significativa entre
outros os dois perfis
Comunicacéao 3,506 12,529 0,004 0,67000|Ha diferencga
eficaz significativa entre
os dois perfis
Desenvolvimento 2,293 20,994 0,032 0,58500|Ha diferenca
dos empregados significativa entre
os dois perfis
Constituicao de 2,676 19,711 0,015 0,66500(H& diferenca
equipes significativa entre
os dois perfis
Uso de um 0,065 15,995 0,949 0,01500|Nao ha diferenca
processo significativa entre
decisorio o perfil ideal e o
participativo perfil real de
competéncias
Gerenciamento 3,848 18,228 0,001 0,83000|Ha diferencga
de conflitos significativa entre
os dois perfis
Monitoramento 5,704 23,483 0,000 1,53500|Ha diferenca
do desempenho significativa entre
individual os dois perfis
Gerenciamento 3,830 24,497 0,001 1,05500|Ha diferenca

do desempenho

€ processos

significativa entre

os dois perfis
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Teste-t para Igualdade de Médias Teste de
Hipoteses
Competéncias
t df Bilateral p Diferenga Conclusao
média
coletivos
Andlise de 2,297 15,646 0,036| 0,47000|Ha diferenga
informagdes com significativa entre
pensamento os dois perfis
critico
Gerenciamento 0,662 16,402 0,517 0,21000|Nao ha diferenca
de projetos significativa entre
o perfil ideal e 0
perfil real de
competéncias
Planejamento do 1,838 16,177 0,085 0,42500|Nao ha diferenca
trabalho significativa entre
o perfil ideal e o
perfil real de
competéncias
Gerenciamento 0,256 10,909 0,803 0,09000|Nao ha diferenca
multidisciplinar significativa entre
o perfil ideal e 0
perfil real de
competéncias
Desenvolvimento 2,293 20,994 0,032 0,58500|Ha diferenga
e comunicagao significativa entre
de uma visao os dois perfis
Estabelecimento 1,704 14,334 0,110 0,54500(N&o ha diferenca

de metas e

objetivos

significativa entre
o perfil ideal e o

perfil real de

competéncias
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Teste-t para Igualdade de Médias Teste de
Hipoteses
Competéncias
t df Bilateral p Diferenga Conclusao
média
Planejamento e 1,290 17,248 0,214| 0,30500(N&o ha diferenca
organizagao significativa entre
o perfil ideal e o
perfil real de
competéncias
Produtividade do 3,222 19,302 0,004| 0,82000|Ha diferenga
trabalho significativa entre
os dois perfis
Fomento de um 1,770 11,565 0,103| 0,54000|Nao ha diferenca
ambiente de significativa entre
trabalho o perfil ideal e 0
produtivo perfil real de
competéncias
Gerenciamento 2,587 15,493 0,020 1,01000(Ha diferenca
do tempo e do significativa entre
estresse os dois perfis
Constituicao e 2,035 22,410 0,054 0,53500|Nao ha diferenca
manutencgao de significativa entre
uma base de o perfil ideal e 0
poder perfil real de
competéncias
Negociagéo de 3,722 17,438 0,002| 0,79000|Ha diferenca
acordos e significativa entre
COMPromissos os dois perfis
Apresentacéo de 1,675 14,645 0,115| 0,37500|Nao ha diferenga

ideias

significativa entre

o perfil ideal e 0

perfil real de
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Teste de
Teste-t para Igualdade de Médias ]
Hipéteses
Competéncias
Diferenca
t df Bilateral p . Concluséo
média
competéncias
Convivio com a 2,193 17,673 0,042 0,54000|Ha diferenga
mudancga significativa entre
os dois perfis

Fonte: Elaborado pela autora com os dados da pesquisa (2025).

4.5 Discussao dos Resultados

A partir da apresentacdo dos dados, torna-se possivel relacionar os
resultados obtidos com o referencial teérico adotado. De modo geral, os achados da
pesquisa corroboram a compreensao contemporéanea de competéncia como um
conjunto integrado de conhecimentos, habilidades e atitudes mobilizados em
contexto real de trabalho (PARRY, 1996; MAGALHAES, ROCHA, 1997; DURAND,
1998; RABAGLIO, 2001; DAVIS, 2000;).

No que se refere a analise de frequéncia e descritiva das respostas dos
avaliadores institucionais (Quadro 3 e 4), observa-se que 95,3% das respostas
consideram as competéncias gerenciais propostas por Quinn et al. (2003) como
essenciais ao desempenho eficaz da coordenagdo, assim como as médias
estiveram predominantemente acima de 4 pontos. Esse resultado € coerente com
Barbosa, Paiva e Mendonga (2018), que destacam a eficiéncia do modelo na
identificacdo de competéncias pertinentes ao papel do professor-gestor.

De forma complementar, a percepg¢ao dos avaliadores sobre niveis elevados
de importancia para quase todas as competéncias converge com o entendimento de
Le Boterf (1997), segundo o qual cargos de gestdo académica exigem autonomia,
capacidade deciséria e responsabilidade ampliada, elementos que se manifestaram
nos papéis analisados.

Da mesma forma, os resultados das entrevistas com os coordenadores de
curso (Quadro 6 e 7) revelam que esses profissionais percebem dominar, em niveis

elevados da escala, as competéncias necessarias a fungdo. Essa autopercepcgao
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indica um perfil de gestores académicos com desenvolvimento satisfatorio das
competéncias comportamentais e técnicas, alinhado as dimensbes propostas por
Quinn et al. (2003).

Assim, verifica-se que o modelo de Quinn et al. (2003) demonstra
aplicabilidade consistente em diferentes contextos organizacionais, contribuindo
para a identificacdo de competéncias gerenciais e ampliando a compreensao sobre
a atuacao de gestores, conforme também apontado por Ferreira (2012), Nascimento
et al. (2021), De Oliveira (2022) e Rocha et al. (2023).

Na Figura 4, que apresenta o grau de importancia atribuido pelos avaliadores
institucionais aos papéis gerenciais, observam-se as maiores médias nos papéis de
Mentor (4,71), Diretor (4,63) e Facilitador (4,58). Ja na autoavaliagdo dos
coordenadores (Figura 6), os maiores escores concentram-se nos papéis de Diretor
(4,15), Coordenador (4,13) e Inovador (4,09). Esses achados dialogam, ainda que
parcialmente, com Paixao (2019), cuja pesquisa destacou os papéis de Coordenador
e Produtor como os mais evidenciados entre os seus respondentes.

Os resultados evidenciaram lacunas significativas entre o perfil ideal e o perfil
real de competéncias, especialmente em “Monitoramento do desempenho individual®
(gap de 1,54), “Gerenciamento do desempenho e processos coletivos” (1,06) e
“Gerenciamento do tempo e do estresse” (1,01). Esses distanciamentos, também
refletidos nos papéis gerenciais de Monitor (gap de 1,02) e Produtor (0,79), reforcam
estatisticamente o descompasso observado, como mostram os testes t para
Monitoramento do desempenho individual (1(23,48) = 5,70; p < 0,000; Dif. M = 1,54)
e Gerenciamento do desempenho e processos coletivos (1(24,50) = 3,83; p = 0,001;
Dif. M = 1,05). A identificacdo dessas lacunas confirma a proposicao de
Borges-Andrade, Abbad e Mourao (2006), segundo a qual reconhecer discrepancias
entre competéncias essenciais e aquelas efetivamente apresentadas pelos gestores
constitui etapa fundamental para orientar estratégias de desenvolvimento
profissional.

Além disso, os achados dialogam com Feitosa (2019), ao indicar que
diagndsticos dessa natureza oferecem subsidios concretos para politicas de
formagdo mais alinhadas as demandas reais dos professores-gestores nas
instituicoes federais. Esse cenario também converge com Paixao (2019), ao mostrar

que grande parte dos coordenadores assume a fungdo sem preparo formal, o que
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contribui para a persisténcia de lacunas em competéncias-chave necessarias ao
exercicio eficaz da coordenacao de curso.

Os resultados também corroboram com autores que discutem a complexidade
da funcado do coordenador de curso. A presenca de gaps expressivos em papeéis que
envolvem negociagdo, acompanhamento de processos e alcance de resultados
revela que o coordenador frequentemente enfrenta sobrecarga e responsabilidades
para as quais nem sempre recebeu formacdo especifica (SILVA, 2012; ESTHER,
2007; BARBOSA et al.,, 2017; BARBOSA, DE MENDONCA, 2014; PALMEIRAS,
SZILAGYI, 2012; CAMPOS, 2007). Tal constatagdo reforca a necessidade de
politicas institucionais que apoiem a gestdo académica e promovam
desenvolvimento profissional continuo (BARBOSA, DE MENDONCA, CASSUNDE,
2016).

Os achados também sustentam perspectivas que defendem a importancia de
acdes sistematicas de desenvolvimento gerencial (DANGGALAN et al., 2025;
UNDIADI, MUHAMMAD, 2025; LISTYANINGRUM, BUCHORI, SOEDJONO, 2025).
Diante das lacunas identificadas, evidencia-se que a formacao dos coordenadores
deve ir além do dominio técnico da area, incorporando uma formacdo gerencial
estruturada, alinhada as necessidades emergentes da funcdo. As estratégias
propostas (capacitagbes, programas de formacdo continua e intervengoes
organizacionais) convergem com a literatura que compreende o desenvolvimento de
competéncias como um processo continuo e contextualizado.

Do ponto de vista metodoldgico, a aplicagédo da enquete baseada em Quinn et
al. (2003) reafirma a utilidade do mapeamento de competéncias como ferramenta de
diagnostico organizacional (MOREIRA, 2006; BARBOSA, PAIVA, MENDONCA,
2018). Os dados coletados permitiram identificar pontos fortes, lacunas e prioridades
estratégicas, oferecendo subsidios valiosos para orientar decisdes institucionais
sobre formacgao e planejamento de desenvolvimento de pessoas. Desse modo, os
resultados reforcam a aplicabilidade e a relevancia do mapeamento de
competéncias no contexto universitario publico, contribuindo para a

profissionalizagcédo da gestao e para o fortalecimento da governanga académica.

5 RECOMENDAGOES PARA O DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS
GERENCIAIS
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Com base na analise dos dados coletados, constatou-se a existéncia de
discrepancias entre as competéncias gerenciais efetivamente apresentadas pelos
docentes que exercem fungdes de coordenagao de curso e aquelas consideradas
ideais para o pleno desempenho da fungdo. Diante desse cenario, torna-se
necessario propor agdes estruturadas que auxiliem a instituicio no processo de
mapeamento, acompanhamento e desenvolvimento continuo das competéncias

desses gestores.

5.1 Estruturacao de um Programa Permanente de Desenvolvimento Gerencial

Propbe-se a criagdo de um curso virtual permanente, assincrono e sem
tutoria, voltado ao desenvolvimento das 24 competéncias gerenciais propostas por
Quinn et al. (2003). A organizagdo do curso deve contemplar:

° 8 mddulos, cada um correspondente a um dos papéis gerenciais do

Modelo dos Valores Competitivos;

° Cada modulo devera abordar trés competéncias especificas, com

materiais voltados ao desenvolvimento pratico e aplicado;

° A estrutura modular permitira ao docente cursar apenas os conteudos

necessarios para o seu aprimoramento, evitando sobrecarga formativa e

garantindo maior aderéncia as necessidades individuais.

5.2 Mapeamento Inicial das Competéncias no Momento da Designagao

Recomenda-se que, no momento em que o docente assumir a funcdo de
coordenacao de curso, seja realizada uma avaliagao diagndstica inicial, por meio da
enquete de autoavaliacdo desenvolvida nesta pesquisa. Essa primeira intervencao
permitira:

° Identificar as competéncias em que o coordenador ja apresenta

desempenho satisfatério;

° Mapear as competéncias que demandam maior atengdo ou

desenvolvimento;

° Fornecer subsidios objetivos para orientar o plano de desenvolvimento

individual.
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5.3 Encaminhamento Personalizado aos Médulos Formativos

Com base no diagndstico inicial, a instituicdo podera recomendar ao
coordenador que participe exclusivamente dos modulos relacionados as

competéncias que precisam ser fortalecidas. Essa légica de formagao personalizada

favorece:
° A racionalizagao do tempo dos gestores;
° A aderéncia a uma formacéo direcionada e pratica;
° A otimizacéo dos recursos institucionais aplicados ao desenvolvimento
profissional.

5.4 Reavaliagao Periéodica e Acompanhamento do Desenvolvimento

Sugere-se que, apdés a conclusdo dos moédulos indicados, a instituigdo

promova uma nova aplicagao da enquete avaliativa, a fim de:

° Verificar a evolugao das competéncias desenvolvidas;
° Atualizar o plano individual de desenvolvimento, caso necessario;
° Construir um histérico institucional de desenvolvimento de

competéncias gerenciais.

5.5 Consolidagao de uma Politica Institucional de Formagao Gerencial

A partir da implementagdo continua desse ciclo - diagnéstico, formacao

personalizada e reavaliagdo - a instituicdo podera consolidar uma politica

permanente de formagéo de gestores académicos, fortalecendo:

° A qualificacdo dos coordenadores de curso;
° A integracgao entre os objetivos institucionais e a atuagao gerencial,
° A profissionalizagdo da gestao universitaria.

5.6 Sintese das Recomendacgodes

A partir das recomendagdes apresentadas, estruturou-se a seguir uma tabela

detalhada, organizada em etapas, responsaveis, prazos e indicadores. O Quadro 11
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sintetiza as propostas de intervencdo para o desenvolvimento das competéncias

gerenciais dos coordenadores de curso.

Quadro 11 - Sintese das Recomendacgdes

Etapa Descricdo da | Responsaveis Prazo Indicadores
Acao Institucionais | Sugerido | de Execucao
1. Criagao do | Estruturar um | Nucleo de | 6 meses | Curso
Programa curso virtual | Formagao de elaborado;
Permanente de | assincrono, Professores modulos
Formacgao composto por 8 | (NUFOR) da publicados no
Gerencial modulos Pré-Reitoria de ambiente
baseados nos | Ensino (PRE) virtual;
papéis materiais
gerenciais  de revisados e
Quinn et al validados.
(2003), cada um
abordando trés
competéncias.
2. Elaboragao | Producao de | Equipe Paralelo Numero de
dos Conteudos | videoaulas pedagogica + |aetapa1 | materiais
e Recursos | curtas, trilhas de | docentes produzidos;
Didaticos leitura, estudos | especialistas adequagao ao
de caso e|em gestao referencial
atividades publica e tedrico;
praticas para | gestao validagao por
cada médulo. académica. especialistas.




83

Etapa Descrigdo da | Responsaveis Prazo Indicadores
Acgéao Institucionais | Sugerido | de Execucao
3. Aplicacao da | NUFOR/PRE Imediato, | Avaliacao
Implementagao | enquete no inicio | aplicada;
da Enquete de | avaliativa ao da fungao | relatério
Diagnéstico docente que gerado;
Inicial assume a registro
coordenacgao de individual
Curso para armazenado.
mapear
competéncias
existentes e
lacunas.
4. Orientagao | Indicacdo dos | NUFOR/PRE Até 15 | Plano
Personalizada | mddulos dias apos | individual de
da Formacgao especificos que 0 desenvolvi-
o coordenador diagnosti- | mento gerado;
devera realizar co percentual de
com base na coordenadores
analise com plano
diagnostica. definido.
5. Execucao do | Participacdo do | Coordenador Durante o | Conclusao dos
Percurso coordenador de curso, com | primeiro modulos;
Formativo apenas nos | suporte do | semestre | certificacao
Personalizado | mddulos NUFOR. de emitida; taxa
recomendados, atuacao de adesao.
de acordo com na gestéao

as
competéncias a

desenvolver.
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permanente de
formacéao

gerencial.

Etapa Descrigdo da | Responsaveis Prazo Indicadores
Acgéao Institucionais | Sugerido | de Execucao
6. Reavaliagao | Nova aplicacdo | NUFOR/PRE 6 a 12| Comparagao
e Acompanha- | da enquete meses entre
mento da | apds a apés o | avaliagoes;
Evolugao formagdo para inicio da | evolugéo
verificar formagdo | registrada;
avangos e gaps
ajustar o plano reduzidos.
de
desenvolvimen-
to.
7. Sistematizar o | Gabinete  da | Continuo | Politica
Consolidagao ciclo  continuo | Reitoria + formalizada;
da Politica | de diagnéstico, | Pré-Reitoria de namero de
Institucional de | formacéao e | Ensino ciclos
Formagcao de | reavaliagao concluidos;
Gestores como  politica satisfagcdo dos

gestores.

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

5.7 Sintese dos Moédulos do Curso de Desenvolvimento Gerencial

A proposta de curso que sugerimos, deve ser organizada em oito modulos

independentes, cada um correspondente a um dos papéis gerenciais definidos por

Quinn et al. (2003). Cada moddulo contempla trés competéncias centrais, com

materiais de estudo, atividades praticas e reflexdes aplicadas ao contexto da gestao

académica. A seguir, apresenta-se a sintese dos modulos a fim de colaborar com a

etapa 2 de Elaboragdo dos Conteudos e Recursos Didaticos, destacando seus

objetivos, conteudos e contribuigbes para o aprimoramento da atuagéo gerencial.
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5.7.1 Médulo 1 - Mentor

Objetivo: Desenvolver competéncias socioemocionais e relacionais que
favorecam a construgdo de equipes colaborativas e promovam um ambiente de
trabalho saudavel.

Competéncias trabalhadas:

° Compreensao de si mesmo e dos outros;
° Comunicacéo eficaz;
° Desenvolvimento dos colaboradores.

Aspectos importantes:

° Enfase em inteligéncia emocional, empatia e feedback construtivo;

° Exercicios de autoavaliacao e analise de situacdes de conflito.

Resultados esperados: Gestores com maior sensibilidade as relagdes
humanas e habilidade para motivar e criar oportunidades de desenvolvimento das

equipes.

5.7.2 Moédulo 2 - Facilitador

Objetivo: Fortalecer a capacidade de promover coesdo, integracédo e
cooperacgao entre docentes e equipes técnico-administrativas.

Competéncias trabalhadas:

° Constituicdo de equipes;
° Uso de um processo decisorio participativo;
° Gerenciamento de conflitos.

Aspectos importantes:

° Estratégias para conducido de reunides eficientes e para promover a
cooperacao;
° Ferramentas para mediag¢ao de conflitos académicos.

Resultados esperados: Melhoria na gestdo colaborativa e na tomada de

decisdes consensuais.



86

5.7.3 Médulo 3 - Monitor

Objetivo: Desenvolver a capacidade de acompanhar desempenho, analisar
informacgdes e assegurar regularidade nos processos académicos.

Competéncias trabalhadas:

° Monitoramento do desempenho individual,
° Gerenciamento do desempenho e processos coletivos;
° Analise de informagdes com pensamento critico.

Aspectos importantes:

° Uso de relatérios institucionais, indicadores e acompanhamento de
resultados;
° Praticas de controle e acompanhamento de processos de trabalho.

Resultados esperados: Gestores mais atentos a prazos, regulamentacgdes e

metas institucionais.

5.7.4 Modulo 4 - Coordenador

Objetivo: Aprimorar a capacidade de estruturar, organizar e aperfeigoar
processos internos do curso.

Competéncias trabalhadas:

° Gerenciamento de projetos;
° Planejamento do trabalho;
° Gerenciamento multidisciplinar.

Aspectos importantes:

° Mapeamento de processos de trabalho e identificagdo de responsaveis;
° Ferramentas de organizagao e padronizagéao.

Resultados esperados: Processos mais estruturados, previsiveis e eficientes

no ambito do curso.

5.7.5 Médulo 5 - Diretor

Objetivo: Desenvolver visdo estratégica, liderar e ter capacidade de
alinhamento entre agdes do curso e objetivos institucionais.

Competéncias trabalhadas:
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° Desenvolvimento e comunicacdo de uma visio;
° Estabelecimento de metas e objetivos;
° Planejamento e organizagao.

Aspectos importantes:

° Planejamento estratégico e estabelecimento de metas aplicados a
unidade;
° Priorizagao e uso estratégico de recursos.

Resultados esperados: Coordenadores capazes de tomar decisdes

fundamentadas e de orientar a equipe com foco em resultados.
5.7.6 Médulo 6 - Produtor
Objetivo: Capacitar o coordenador para alcangar desempenho consistente,

mantendo foco em produtividade e entrega de resultados.

Competéncias trabalhadas:

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

Aspectos importantes:

° Técnicas de organizacao pessoal e gestdo do tempo;

° Indicadores de desempenho e alcance de resultados.

Resultados esperados: Fortalecimento da eficiéncia na conducdo das

atividades gerenciais e motivagao para cumprimento de metas.

5.7.7 Médulo 7 - Inovador

Objetivo: Fomentar a criatividade e a capacidade de promover mudangas,

inovagao pedagogica e melhoria continua.

Competéncias trabalhadas:

° Convivio com a mudancga;
° Pensamento criativo;
° Gerenciamento da mudanca.

Aspectos importantes:

° Flexibilidade e foco em melhorias/mudancas;
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° Inovagao e melhoria continua.
Resultados esperados: Coordenadores aptos a liderar processos de inovacao

e implementar melhorias na unidade.
5.7.8 Médulo 8 - Negociador
Objetivo: Desenvolver competéncias voltadas a articulagdo, negociagao e

influéncia institucional.

Competéncias trabalhadas:

° Constituicdo e manutencado de uma base de poder;
° Negociagao de acordos e compromissos;
° Apresentacao de ideias.

Aspectos importantes:

° Estratégias de negociacao interna e externa;

° Mediacao de acordos.

Resultados esperados: Gestores capazes de negociar recursos, representar o

curso e articular parcerias.

6 CONSIDERAGOES FINAIS

A presente pesquisa teve como propdsito analisar as discrepancias e
convergéncias entre as competéncias necessarias e aquelas efetivamente
apresentadas pelos coordenadores de cursos, com vistas a identificar lacunas e
subsidiar estratégias de desenvolvimento profissional. Esse objetivo foi cumprido por
meio da comparagdo das meédias referentes ao perfil ideal (avaliadores do
INEP/UFPel) e ao perfil real (autoavaliagdo dos coordenadores). A analise descritiva,
aliada aos testes de hipdtese (teste-t de Welch), evidenciou tanto convergéncias
quanto lacunas significativas em diversos papéis gerenciais. Assim, foi possivel
identificar de forma clara as areas que demandam maior desenvolvimento,
atendendo plenamente ao propédsito central da investigacao.

No que se refere ao primeiro objetivo especifico, que propds a identificagao
das competéncias tedricas consideradas necessarias para o desempenho eficaz de
uma fungdo de gerenciamento, considera-se que ele foi alcangado por meio da

revisdo tedrica sobre competéncias gerenciais, evolugdes conceituais e,
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especialmente, pelo aprofundamento no modelo de Quinn et al. (2003). A partir
dessa literatura, foram sistematizadas as 24 competéncias distribuidas nos oito
papeis gerenciais, que serviram como base conceitual e estrutural da enquete de
pesquisa.

Em relagcdo ao segundo objetivo especifico, que tratou do levantamento das
competéncias praticas identificadas como essenciais para coordenadores de cursos,
o estudo contemplou esse proposito ao coletar a percepgado dos avaliadores
institucionais do INEP quanto as competéncias consideradas ideais para o exercicio
da coordenacao. Essas avaliacdes possibilitaram identificar quais competéncias sao,
na pratica avaliativa, percebidas como indispensaveis para o bom desempenho da
funcao.

O terceiro objetivo especifico, que previa a realizacdo do levantamento das
competéncias que os coordenadores de cursos efetivamente possuem e utilizam no
exercicio de suas fungdes, foi igualmente atendido por meio da aplicagdo da
enquete de autoavaliagéo junto aos coordenadores da universidade. As respostas
obtidas permitiram mapear as competéncias que esses gestores reconhecem como
presentes em suas praticas cotidianas, compondo o perfil real de competéncias.

Quanto ao quarto objetivo especifico, relacionado a analise das discrepancias
e convergéncias entre as competéncias essenciais (esperadas) e as apresentadas
(reais) pelos coordenadores, ele foi plenamente alcancado mediante analise
comparativa das meédias do perfil ideal e real, complementada pelos testes de
hipéteses. Os resultados demonstraram tanto alinhamentos quanto diferencas
estatisticamente significativas, permitindo uma interpretacdo aprofundada das
lacunas existentes e das areas onde as expectativas e percepg¢des convergem.

O quinto objetivo especifico, voltado a proposi¢ao de estratégias e programas
de desenvolvimento profissional para reduzir as discrepancias identificadas e
fortalecer as competéncias dos coordenadores de curso, também foi plenamente
atendido. Com base nos gaps observados foram elaboradas as recomendacgdes
para o Desenvolvimento de Competéncias Gerenciais, alinhadas as demandas
institucionais e as necessidades formativas desses gestores. As sugestdes
apresentadas incluem agbes de capacitagdo, programas continuos de formacgao e
intervengdes organizacionais orientadas ao desenvolvimento e acompanhamento

das competéncias gerenciais.
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Quanto ao sexto objetivo especifico, que buscava fornecer recomendagdes
praticas a administracdo da universidade para a melhoria continua das
competéncias dos coordenadores, este também foi alcangado ao apresentar
orientagdes aplicaveis ao contexto institucional, fundamentadas nos achados
empiricos e na andlise estatistica realizada. As recomendagbes enfatizam a
importancia de politicas de formagdo gerencial, acompanhamento sistematico de
desempenho, fortalecimento de processos de apoio e utilizagdo continua da enquete
como ferramenta diagnostica para gestéo e desenvolvimento.

Os resultados obtidos nesta pesquisa reforcam, portanto, a relevancia de
compreender a atuagcdo dos coordenadores de cursos para além dos aspectos
administrativos, reconhecendo-os como gestores que mobilizam competéncias
complexas no cotidiano da universidade publica. Ao identificar lacunas e
convergéncias entre o perfil ideal e o perfil real, o estudo evidencia que a
coordenacao exige capacidades que vao desde a lideranga relacional até a gestao
de processos, pessoas e informagdes. A partir dessa analise, torna-se possivel
orientar agdes estruturadas de formagédo e desenvolvimento gerencial, contribuindo
para o aprimoramento do trabalho desses profissionais e para o fortalecimento
institucional. Assim, esta dissertacdo cumpre seu proposito ao oferecer subsidios
tedricos, metodoldgicos e praticos que podem apoiar tanto a gestdo universitaria
quanto futuras investigacbes sobre competéncias no ensino superior.

Embora os resultados sejam consistentes e contribuam significativamente
para a compreensdao do tema, esta pesquisa apresenta algumas limitagbes. A
primeira refere-se ao tamanho da amostra, restrita aos coordenadores e avaliadores
vinculados a uma unica universidade publica, o que limita a generalizacdo dos
achados para outros contextos institucionais. Além disso, as competéncias foram
analisadas a partir de percepgdes autorreferidas, tanto no perfil ideal quanto no real,
0 que pode introduzir vieses de autoavaliagdo ou expectativas normativas. Por fim,
outras variaveis contextuais, como cultura organizacional, tempo de experiéncia na
funcao ou estrutura de apoio institucional, ndo foram aprofundadas, embora possam
influenciar diretamente o desenvolvimento e a expressdao das competéncias
gerenciais.

Com base nas limitacbes e nos resultados encontrados, abrem-se diversas
possibilidades para estudos futuros. Pesquisas comparativas entre diferentes

universidades (publicas e privadas) podem ampliar a compreenséo sobre variagoes
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contextuais nas competéncias exigidas para a coordenagdo. Também seria
pertinente realizar estudos longitudinais que acompanhem coordenadores ao longo
do tempo, permitindo avaliar a evolugédo das competéncias e o impacto de agdes de
formagado continuada. Além disso, investigagdes qualitativas, como entrevistas ou
grupos focais, podem aprofundar percepcdes subjetivas e revelar desafios
cotidianos ndo capturados por instrumentos quantitativos. Por fim, o
desenvolvimento e a validagao de programas de capacitagado especificos, alinhados
as lacunas identificadas, constituem um campo promissor para futuras pesquisas
aplicadas, contribuindo para o fortalecimento da gestdo académica no ensino

superior.
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Anexo 1 - Teste-t de Welch para amostras independentes (SPSS)
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Apéndice A - Enquete para avaliadores institucionais do INEP

Avalie o nivel de importancia de cada competéncia para o exercicio da fungao

de coordenador de curso, utilizando a escala de 1 a 5, sendo:

1.

Ok wN

Nada importante - A competéncia n&o é relevante para o cargo;

Pouco importante - A competéncia € desejavel, mas ndo essencial;
Moderadamente importante - A competéncia é util, mas nao determinante;
Importante - A competéncia € necessaria para o bom desempenho;

Muito importante - A competéncia € indispensavel para o exercicio da fungao.

1. Na sua opinido, é essencial que o coordenador compreenda a si
mesmo e aos outros?
(Ex: capacidade de reconhecer sentimentos, motivagdes, habilidades e

necessidades proprias e da equipe.)
1 2 3 4 5
Nada importante O O O O O  Muito importante

2. Na sua opinido, é essencial que o coordenador possua comunicagao
eficaz?

(Ex: transmitir informagbes com clareza, ouvir ativamente e coordenar agbes
de forma objetiva.)

1 2 3 4 5
Nada importante O O O O O  Muito importante

3. Na sua opinido, € essencial que o coordenador incentive o
desenvolvimento da equipe?
(Ex: estimular o aprendizado continuo, delegar responsabilidades e promover

capacitagoes.)
1 2 3 4 5
Nada importante O O @ O O  Muito importante
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4. Na sua opinido, € essencial que o coordenador saiba construir equipes
colaborativas?

(Ex: promover cooperagao, confianga e integragao entre os membros.)

1 2 3 4 5
Nada importante O O @ O O  Muito importante

5. Na sua opinido, é essencial que o coordenador adote processos
decisérios participativos?
(Ex: envolver a equipe na tomada de decisbées e valorizar contribuigbes

diversas.)
1 2 3 4 5
Nada importante O O @ O O  Muito importante

6. Na sua opinido, é essencial que o coordenador saiba administrar
conflitos?
(Ex: lidar com divergéncias de forma construtiva e mediar relagbes

interpessoais.)
1 2 3 4 5
Nada importante O O O O O  Muito importante

7. Na sua opinido, é essencial que o coordenador acompanhe o
desempenho dos membros da equipe?
(Ex: fornecer feedbacks, identificar dificuldades e apoiar a evolugdo

profissional.)
1 2 3 4 5
Nada importante O O O O O  Muito importante

8. Na sua opinido, € essencial que o coordenador gerencie o
desempenho da equipe como um todo?

(Ex: avaliar resultados coletivos e ajustar praticas para alcancar metas.)
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1 2 3 4 5
Nada importante O O O O O  Muito importante

9. Na sua opinido, € essencial que o coordenador analise informacdes
com pensamento critico?

(Ex: interpretar dados, avaliar evidéncias e tomar decisées fundamentadas.)

1 2 3 4 5
Nada importante O O @ O O  Muito importante

10.  Na sua opinido, é essencial que o coordenador gerencie projetos?
(Ex: planejar, organizar, executar e acompanhar iniciativas com prazos e

metas definidos.)

1 2 3 4 5
Nada importante O O O O O  Muito importante

11. Na sua opinido, é essencial que o coordenador planeje
adequadamente o trabalho da unidade?

(Ex: organizar atividades, priorizar tarefas e distribuir responsabilidades.)
1 2 3 4 5

Nada importante O O @) O O  Muito importante

12.  Na sua opinido, € essencial que o coordenador atue em contextos
multidisciplinares?
(Ex: integrar diferentes areas e colaborar com perfis variados de

profissionais.)

1 2 3 4 5
Nada importante O O @ O O  Muito importante
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13. Na sua opinido, € essencial que o coordenador desenvolva e
comunique uma visao para sua unidade?

(Ex: orientar o grupo com objetivos estratégicos e alinhamento institucional.)
1 2 3 4 5
Nada importante O O O O O  Muito importante

14. Na sua opinido, é essencial que o coordenador estabeleca metas e
objetivos claros?

(Ex: definir prioridades e acompanhar o progresso da equipe.)
1 2 3 4 5
Nada importante O O O O O  Muito importante

15. Na sua opinido, é essencial que o coordenador tenha capacidade de
planejamento e organizagao?

(Ex: estruturar processos, prever demandas e mobilizar recursos.)
1 2 3 4 5
Nada importante O O O O O  Muito importante

16. Na sua opinido, € essencial que o coordenador mantenha um ritmo de
trabalho produtivo?
(Ex: cumprir prazos, gerenciar demandas e entregar resultados com
eficiéncia.)
1 2 3 4 5
Nada importante O O @ O O  Muito importante

17.  Na sua opinido, é essencial que o coordenador promova um ambiente
de trabalho produtivo?

(Ex: criar condigbes favoraveis ao desempenho e ao bem-estar da equipe.)
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1 2 3 4 5
Nada importante O O O O O  Muito importante

18. Na sua opinido, € essencial que o coordenador gerencie bem seu
tempo e estresse?
(Ex: manter equilibrio diante de multiplas demandas e lidar com presséo de

forma adequada.)

1 2 3 4 5
Nada importante O O O O O  Muito importante

19.  Na sua opinidao, € essencial que o coordenador construa e mantenha
uma base de influéncia?

(Ex: fortalecer relagbes institucionais, ganhar credibilidade e articular apoio.)
1 2 3 4 5
Nada importante O O O O O  Muito importante

20. Na sua opiniao, é essencial que o coordenador tenha habilidade de
negociagao?
(Ex: chegar a acordos entre interesses diversos e consolidar compromissos

realistas.)

1 2 3 4 5
Nada importante O O O O O  Muito importante

21. Na sua opiniao, é essencial que o coordenador saiba apresentar suas
ideias com clareza?

(Ex: comunicar propostas de forma persuasiva e adequada ao publico.)

1 2 3 4 5
Nada importante O O @ O O  Muito importante
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22. Na sua opinidao, € essencial que o coordenador saiba lidar com

mudangas organizacionais?

(Ex: adaptar-se a novas situagées e apoiar a equipe durante as transigées.)
1 2 3 4 5
Nada importante O O O O O  Muito importante

23. Na sua opiniao, é essencial que o coordenador tenha pensamento
criativo?
(Ex: propor solugbes inovadoras e incentivar ideias fora do padréo.)

1 2 3 4 5
Nada importante O O O O O  Muito importante

24. Na sua opinido, € essencial que o coordenador gerencie bem os
processos de mudanga?

(Ex: planejar, conduzir e consolidar mudangas institucionais com efetividade.)
1 2 3 4 5
Nada importante O O O O O  Muito importante
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Apéndice B - Enquete para coordenadores de curso de graduagao
Dados Sociodemograficos
Qual é a sua identidade de género?

Mulher cisgénero
Homem cisgénero
Mulher transgénero
Homem transgénero
Pessoa nao binaria
Prefiro ndo responder
Outro:

O O OOO0OO0OO0

Qual é a sua faixa etaria?
Menos de 30 anos

30 a 39 anos

40 a 49 anos

50 a 59 anos

60 anos ou mais

O OO OO0OO0

Prefiro ndo responder

Qual é o seu nivel de escolaridade?

Maior nivel de escolaridade concluido
Ensino superior completo (graduagao)
Especializacdo/Pés-graduacéo lato sensu
Mestrado

Doutorado

Pds-Doutorado

O OO OO0OO0

Prefiro ndo responder

Qual é a sua area de atuacao?
O Ciéncias Exatas e da Terra
O Ciéncias Bioldgicas

O Engenharias

O Ciéncias da Saude
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Ciéncias Agrarias

Ciéncias Sociais Aplicadas
Ciéncias Humanas
Linguistica, Letras e Artes

Multidisciplinar

O O OO OO0

Prefiro ndo responder
O Outro:

A seguir, avalie o nivel de dominio de cada competéncia no exercicio de suas

funcdes, utilizando a escala de 1 a 5, sendo:

1. Nao possuo essa competéncia;

2. Possuo em nivel muito limitado;

3. Possuo parcialmente, mas ainda preciso desenvolver;
4. Possuo de forma satisfatoria;

5. Possuo plenamente e a aplico com frequéncia.

Competéncias Gerenciais
1. Vocé possui compreensao de si mesmo e dos outros?
(E capaz de identificar habilidades, sentimentos, necessidades e interesses

proprios e dos membros da equipe?)

1 2 3 4 5

N&o possuo O O O O O  Possuo plenamente e
essa a aplico com
competéncia frequéncia

2. Vocé possui comunicacao eficaz?

(E capaz de informar, escutar, transmitir informacées e coordenar agbes de

forma clara e assertiva, tanto para estabelecer metas quanto para resolver

problemas?)
1 2 3 4 5
N&o possuo O O O O O  Possuo plenamente e
essa a aplico com

competéncia frequéncia
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3. Vocé procura incentivar o desenvolvimento dos membros da sua
equipe?
(Busca apoiar o aprimoramento de competéncias, delegar responsabilidades

e criar oportunidades de crescimento?)

1 2 3 4 5

N&o possuo O O O O O  Possuo plenamente e
essa a aplico com
competéncia frequéncia

4. Vocé atua na construcédo de equipes colaborativas?

(Consegue promover cooperagdo, confianga mutua e senso de

pertencimento entre os membros da equipe?)

1 2 3 4 )

N&o possuo O O O O O  Possuo plenamente e
essa a aplico com
competéncia frequéncia

5. Vocé adota processos decisorios participativos?

(Inclui os membros da equipe nas decisées, valoriza diferentes perspectivas

e estimula o engajamento?)

1 2 3 4 5

N&o possuo O O O O O  Possuo plenamente e
essa a aplico com
competéncia frequéncia

6. Vocé administra conflitos de forma eficaz?

(Lida com divergéncias de maneira construtiva, promove o didlogo e busca

solugbes que respeitem os envolvidos?)
1 2 3 4 5

Nao possuo O O O O O  Possuo plenamente e
essa a aplico com
competéncia frequéncia
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7. Vocé monitora o desempenho dos membros da sua equipe?
(Acompanha resultados, fornece feedbacks e apoia o desenvolvimento

individual de forma continua?)

1 2 3 4 )

N&o possuo O O O O O  Possuo plenamente e
essa a aplico com
competéncia frequéncia

8. Vocé gerencia o desempenho e os processos coletivos da equipe?

(Avalia resultados de grupo, ajusta processos e promove o alinhamento com

oS objetivos institucionais?)

1 2 3 4 5

N&o possuo O O O O O  Possuo plenamente e
essa a aplico com
competéncia frequéncia

9. Vocé utiliza pensamento critico na analise de informagdes?

(E capaz de avaliar dados de forma légica e objetiva para embasar decisbes

estratégicas?)

1 2 3 4 5

Nao possuo O O O O O  Possuo plenamente e
essa a aplico com
competéncia frequéncia

10.  Vocé gerencia projetos com eficacia?
(Planeja, executa e acompanha projetos com clareza de metas, prazos e

recursos disponiveis?)

1 2 3 4 5

N&o possuo O O O O O  Possuo plenamente e
essa a aplico com
competéncia frequéncia

11.  Vocé planeja adequadamente as atividades de sua unidade?
(Define prioridades, distribui tarefas e organiza recursos para garantir o

cumprimento das metas?)
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1 2 3 4 5

N&o possuo O O O O O  Possuo plenamente e
essa a aplico com
competéncia frequéncia

12.  Vocé atua com eficacia em contextos multidisciplinares?
(Consegue integrar diferentes areas de conhecimento e articular equipes

com perfis variados?)

1 2 3 4 )

N&o possuo O O O O O  Possuo plenamente e
essa a aplico com
competéncia frequéncia

13.  Vocé desenvolve e comunica uma visao clara para sua unidade?
(Consegue articular objetivos de longo prazo e inspirar os demais com uma

diregdo estratégica consistente?)

1 2 3 4 )

N&o possuo O O O O O  Possuo plenamente e
essa a aplico com
competéncia frequéncia

14.  Vocé estabelece metas e objetivos claros?
(Define resultados esperados, acompanha o progresso e realinha esforgos

quando necessario?)

1 2 3 4 5

N&o possuo O O O O O  Possuo plenamente e
essa a aplico com
competéncia frequéncia

15.  Vocé demonstra capacidade de planejamento e organizagao?
(Estrutura agbes, aloca tempo e recursos adequadamente e antecipa

necessidades?)
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1 2 3 4 5

N&o possuo O O O O O  Possuo plenamente e
essa a aplico com
competéncia frequéncia

16. Vocé mantém um nivel de produtividade elevado?
(Consegue cumprir as demandas com eficiéncia e qualidade, gerenciando o

volume de trabalho de forma equilibrada?)

1 2 3 4 )

N&o possuo O O O O O  Possuo plenamente e
essa a aplico com
competéncia frequéncia

17.  Vocé promove um ambiente de trabalho produtivo?
(Cria condigbes favoraveis ao desempenho da equipe, como clareza de

papéis, apoio e reconhecimento?)

1 2 3 4 )

N&o possuo O O O O O  Possuo plenamente e
essa a aplico com
competéncia frequéncia

18.  Vocé gerencia bem o tempo e o estresse?
(Organiza suas atividades de forma eficiente e lida com situagdes de presséo

de maneira equilibrada?)

1 2 3 4 5

N&o possuo O O O O O  Possuo plenamente e
essa a aplico com
competéncia frequéncia

19.  Vocé constroi e mantém uma base de influéncia positiva?
(Desenvolve relacionamentos estratégicos, conquista credibilidade e mobiliza

recursos quando necessario?)
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1 2 3 4 5

N&o possuo O O O O O  Possuo plenamente e
essa a aplico com
competéncia frequéncia

20. Vocé negocia acordos e compromissos com eficacia?
(E capaz de mediar interesses, construir consensos e estabelecer

compromissos sustentaveis?)

1 2 3 4 )

N&o possuo O O O O O  Possuo plenamente e
essa a aplico com
competéncia frequéncia

21.  Vocé apresenta suas ideias de forma clara e persuasiva?
(Consegue se comunicar com objetividade, adequar a linguagem ao publico

e defender propostas com argumentos solidos?)

1 2 3 4 )

N&o possuo O O O O O  Possuo plenamente e
essa a aplico com
competéncia frequéncia

22.  Vocé lida bem com mudangas no ambiente institucional?
(E flexivel, adapta-se rapidamente a novas demandas e apoia a equipe

durante as transicées?)

1 2 3 4 5

N&o possuo O O O O O  Possuo plenamente e
essa a aplico com
competéncia frequéncia

23.  Vocé utiliza o pensamento criativo na solugédo de problemas?
(Apresenta ideias inovadoras, propbe alternativas e valoriza a criatividade na

equipe?)
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1 2 3 4 5

N&o possuo O O O O O  Possuo plenamente e
essa a aplico com
competéncia frequéncia

24.  Vocé gerencia processos de mudanga de forma eficaz?
(Planeja, comunica e implementa mudangas organizacionais com clareza e

foco em resultados?)

1 2 3 4 )

N&o possuo O O O O O  Possuo plenamente e
essa a aplico com
competéncia frequéncia
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Apéndice C - Recomendagobes
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RESUMO

Esta recomendagdo apresenta uma
proposta de intervencdo decorrente dos
resultados da pesquisa desenvolvida no
dmbito da Universidade Federal de
Pelotas (UFPel), a qual analisou as
discrepdncias e convergéncias entre as
competéncias gerenciais necessdrias e
efetivamente apresentadas pelos
coordenadores de cursos de graduacdo,
tomando como referéncia o modelo das
24 competéncias gerenciais de Quinn et
al. (2003).

A intervencdo proposta consiste na
criogdo e implementagcdo de um
Programa de Formagdo Gerencial,

estruturado em modulos que abordam
as competéncias do modelo adotado.

Espera-se que tal iniciativa contribua
para a qualificagcdo das praticas de
gestdo académica, apoiando processos
administrativos, fortalecendo a tomada
de decis@o e reduzindo situagées de
conflito e retrabalho.

As contribuicdes praticas esperadas
incluem: melhoria na eficiéncia da
coordenagdo de Cursos; maior
integragdo entre coordenadores e
setores institucionais; fortalecimento da
cultura de desenvolvimento profissional
na UFPel; e, em longo prazo, impacto
positivo na gestdo académica e na
qualidade dos cursos.
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A INSTITUIGAO

A proposta de intervencdo é direcionada a Universidade Federal de Pelotas (UFPel),
instituicdo publica federal de ensino superior, com atuacdo em diversas dreas do
conhecimento e responsdvel pela oferta de cursos de graduacdo e pds-graduagdo,
atividades de pesquisa, extensdo e gestdo administrativa.

PUBLICO-ALVO DA PROPOSTA

O publico-alvo desta recomendacdo &€ composto pelos coordenadores de cursos de
graduagdo da UFPel, incluindo coordenadores titulares e adjuntos em exercicio, bem como
docentes que manifestam interesse em assumir a fungdo no futuro. A iniciativa abrange
profissionais de todas as dreas do conhecimento, independentemente do tempo de
atuacgdo ou do regime de dedicac¢do, reconhecendo a diversidade e a complexidade das
demandas que caracterizam essa atividade de gestdo académica.

Além disso, de forma indireta, as recomendacdes poderdo ser estendidas a outros
cargos e fungdes gerenciais da instituicdo. Caso haja interesse da gestdo superior, tanto a
enquete utilizada no diagndstico quanto as agées de capacitagdo propostas podem ser
aplicados a diferentes perfis de gestores, ampliando o alcance da intervengdo e
promovendo o fortalecimento da cultura de desenvolvimento profissional em toda a UFPel.
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y 06 4

DESCRICAO DA SITUAGAO-PROBLEMA

A pesquisa realizada evidenciou que os
coordenadores de curso enfrentam um
conjunto significativo de desafios no

cotidiano da gestdo universitdrig,
decorrentes, sobretudo, da
complexidade e da variedade de
atribuicdes académicas e

administrativas que precisam conciliar. A
multiplicidade de demandas, associada
ao volume de responsabilidades e a
necessidade de constante mediagdo
entre diferentes atores institucionais,
torna a funcdo exigente e altamente
dependente de competéncias gerenciais
bem  desenvolvidas  (SILVA,  2012;
BARBOSA, DE MENDONCA, CASSUNDE,
2016; BARBOSA et al, 2017, CASTRO,
TOMAS, 201).

A literatura consultada refor¢ca esse
cendrio ao indicar que muitos docentes
assumem a coordenagdo sem formagdo
prévia em gestdo, o que os leva a atuar,
frequentemente, de forma intuitiva,
pautada em tentativa e erro. Essa
realidade ndo apenas dificulta a
condugdo de processos cotidianos, mas
também amplia o risco de retrabalho,
conflitos e inconsisténcias
administrativas, evidenciando a
necessidade de capacitagdo especifica
para a funcdo (BARBOSA, PAIVA,
MENDONCA, 2018; BARBOSA, DE
MENDONCA, 2014; PALMEIRAS, SZILAGY],
2012; SILVA, 2012).

Diante da reconhecida importdncia do
mapeamento e do desenvolvimento de
competéncias gerenciais, buscou-se na
literatura especializada o conjunto de

habilidades considerado essencial para
o desempenho eficiente na gestdo de
unidades académicas (COUTINHO, 2022;
SILVA, 2012; BARBOSA, DE MENDONCA,
CASSUNDE, 2016). Entre os modelos
estudados, destacam-se as 24
competéncias gerenciais propostas por
Quinn et al. (2003), amplamente
reconhecidas por sua capacidade de
representar, de forma abrangente, as
demandas de diferentes contextos de
gestdo (BARBOSA, PAIVA, MENDONGCA,
2018; FERREIRA, 2012; NASCIMENTO et al,
2021; DE OLIVEIRA, 2022; ROCHA et al,
2023).

Com base nesse referencial, foi
elaborado e validado por especialistas
uma enquete de pesquisa destinada a
identificar, a partir da percepcdo dos
avaliadores institucionais do INEP, a
essencidlidade de cada competéncia
para a atuagdo do coordenador de
curso. Paralelamente, desenvolveu-se
uma segunda enquete de
autoavaliagdo, aplicada aos proéprios
coordenadores, com o objetivo de
comparar o perfil ideal ao perfil real,
identificando lacunas de
desenvolvimento e subsidiondo a
proposicdo de agdes de aprimoramento.

Os resultados revelaram discrepdncias

relevantes entre as competéncias
consideradas essencidis e aquelas
efetivamente apresentadas pelos
coordenadores, sinalizando a
necessidade de intervengdo institucional
sistematica e orientada ao
fortalecimento do desempenho

gerencial.

?PRUFIHP

MESTRADO PROFISSIONAL EM
ADMINISTRA(;AO PUBLICA
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OBJETIVOS DA PROPOSTA

O objetivo desta proposta é analisar as discrepdncias e convergéncias entre as
competéncias necessdrias e aquelas efetivamente apresentadas pelos
coordenadores de cursos em uma universidade publica, com o intuito de identificar
lacunas e propor estratégias para o desenvolvimento profissional desses gestores.

Realizar um levantamento das
competéncias que os coordenadores
de cursos efetivamente possuem e
utilizam no exercicio de suas fungoes;

desenvolvimento profissional que
possam reduzir as discrepdncias
identificadas e fortalecer as
competéncias dos coordenadores de
Cursos;

5 Sugerir estratégias e programas de
> Objetivos Especificos

administragdo da universidade para a
melhoria continua das competéncias
dos coordenadores de cursos, com
base na enquete utilizada e nos
resultados obtidos na pesquisa.

3 ‘ Fornecer recomendacdes praticas a
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DIAGNOSTICO E ANALISE

Na pesquisa, a andlise dos dados foi
conduzida com o apoio dos programas
Google Planilhas e SPSS, permitindo

organizar, tabular e interpretar os
resultados de forma sistematica e
precisa. Inicialmente, oS dados

provenientes das enquetes aplicadas
aos coordenadores de curso e qos
avaliadores institucionais foram
consolidados em planilhas, possibilitando
a identificacdo do perfil
sociodemogrdfico dos participantes,
bem como a constru¢gdo dos perfis de
competéncias ideais e reais, e a posterior
comparagdo entre ambos.

Forom calculadas frequéncias
absolutas e relativas, além de medidas
descritivas como meédia, mediana,
percentis (P25 e P75) e desvio-padrdo.
Estes indicadores permitiram avaliar
tanto a percepgdo de importancia (perfil
ideal) quanto o nivel de dominio
declarado (perfil real) para as 24

Grau de Importancia
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competéncias gerenciais propostas por
Quinn et al. (2003). Para fins
interpretativos, definiram-se critérios
especificos para andlise das médias,
medianas, dispersdo (AIQ) e
variabilidade (desvio-padrdo),
orientando a compreens@o do grau de
consenso entre os respondentes e da
intensidade atribuida ds competéncias.

A andlise situacional revelou um alto
reconhecimento da importéncia das
competéncias gerenciais pelos
avaliadores institucionais, evidenciado
por médias superiores a 4,0, medianas
entre 4 e 5 e baixa disperséo na maioria
dos itens. Os papéis de Mentor, Diretor e
Facilitador foram considerados os mais
essenciais, reforcando a centralidade
das dimensdes humanas, estratégicas e
de lideranga colaborativa no
desempenho da coordenagdo de
cursos, conforme pode ser visto no
grafico abaixo.

e
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Em relagcdo aos coordenadores de curso, a autoavaliagdo indicou uma percepcdo
predominantemente positiva sobre o dominio das competéncias, com mais de 70%
das respostas concentradas nos niveis 4 e 5 da escala. Ainda assim, no grdafico
apresentado a seguir, observaram-se que o0s papéis de Produtor e Monitor
apresentaram os menores niveis de dominio entre os entrevistados, sugerindo que

habilidades relacionadas ao monitoramento, a gestdo da informagcdo e a
produtividade, poderiam ser desenvolvidas.

Mivel de dominio

5.00

Menice Facitagor Mondor Cocrdenador Dietod Produtor Megociader Inovados

Fapel gerencial

Para verificar a significdncia das diferengas, aplicou-
se o teste t de Welch, considerando nivel de significancia
de 5%, o que possibilitou identificar competéncias em
que a discrepdncia entre os perfis & estatisticamente
relevante.

A andlise de confiabilidade interna da escala aplicada
aos avaliadores, por meio do coeficiente alfa de
Cronbach, evidenciou consisténcia aceitdvel a boa na
maioria dos papéis gerenciais, especialmente Mentor,
Diretor e Produtor. No caso da enquete respondida pelos
coordenadores, os indices de confiabilidade foram mais
elevados nos papéis Diretor e Produtor, demonstrando
alinhamento entre as enquetes.

No entanto, os papéis de Facilitador e Coordenador
apresentaram coeficientes mais baixos na aplicacéo
realizada com os avaliadores, o que indica maior
variabilidade nas respostas e sinaliza a necessidade de
revis@o e aprimoramento dos itens correspondentes em
futuras aplicagdes da escala. Entre os coordenadores, 0s
menores indices concentraram-se nos papéis Monitor e
Facilitador.
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De forma geral, a andlise situacional demonstra que, embora os coordenadores
se percebam com um bom nivel de dominio das competéncias, a comparacdo
entre o perfil ideal (avaliadores) e o perfil real (coordenadores) permitiu calcular o
gap de competéncias, demonstrando as lacunas existentes entre o nivel
considerado essencial e o nivel efetivamente praticado. Com base nos critérios
adotados, foram identificadas diferencas que variom de muito baixas a elevadas,
indicando dreas que demandam maior atencdo e agdes estruturadas de
desenvolvimento profissional.

Os maiores gaps entre o perfil ideal e o perfil real concentraram-se nas
competéncias de “Monitoramento do desempenho individual”, “Gerenciamento do
desempenho e processos coletivos” e “Gerenciamento do tempo e do estresse”. No
que se refere aos papéis gerenciais, as discrepdncias mais expressivas foram
observadas nos perfis Monitor e Produtor.

Essas discrepdncias refletem desafios na atuagdo gerencial que exigem
planejamento, formagdo continuada e fortalecimento das praticas de gestdo
académica, justificando a proposicdo de acgdes estratégicas voltadas ao
desenvolvimento das competéncias essenciais a fungdo.
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A andlise integrada dos objetivos desta
pesquisa demonstrou que o estudo
alcangcou de forma plena sua finalidade
central: compreender as convergéncias e
discrepdncias entre as competéncias
necessarias ao exercicio da coordenagdo de
cursos e aquelas efetivamente mobilizadas
pelos gestores no contexto de uma
universidade publica. A  comparagcdo
sistematica entre o perfil ideal, representado
pela avaliagdo dos avaliadores do
INEP/UFPel, e o perfil real, oriundo da
autoavaliagdo dos coordenadores,
possibilitou identificar tanto dreas de
alinhamento quanto lacunas significativas.
Os resultados obtidos por meio da andlise
descritiva e dos testes de hipotese (teste-t
de Welch) evidenciaram  diferencas
estatisticamente relevantes em diversos
papéis gerenciais do modelo de Quinn et al.
(2003), apontando para competéncias que
demandam fortalecimento. Desse modo, o
objetivo geral foi plenamente atendido, ao
oferecer uma vis@o robusta e
empiricamente fundamentada sobre o
estado atual das competéncias gerenciais
dos coordenadores de curso.

Os objetivos especificos também foram
igualmente alcangados. O mapeamento das
competéncias efetivamente utilizadas

pelos coordenadores foi realizado por meio
da enquete de autoavaliagdo, permitindo
delinear com clareza o perfil real desses
gestores e compreender como tais
competéncias se manifestam no cotidiano
da prdatica profissional. Com base nas
lacunas detectadas, foram elaboradas
estratégias e recomendacgdes orientadas ao
desenvolvimento  profissional, incluindo
acgdes de formagdo continuada, programas
de capacitagcdo e mecanismos institucionais
de acompanhamento e suporte gerencial.
Além disso, ao oferecer recomendagodes
praticas a administragdo universitaria -
fundamentadas nos achados empiricos e
alinhadas as necessidades institucionais - o
estudo contribui diretamente para o
aprimoramento das politicas de gestéo e
para a implementagdo de processos mais
estruturados de desenvolvimento de
competéncias. Em conjunto, esses
resultados reforcam a complexidade do
papel do coordenador de <curso e
evidenciam a importéncia de investir na
qualificago desses gestores, ao mesmo
tempo em que consolidam a contribuigdo
tedrica, metodolégica e prdatica desta
dissertacdo para o campo das
competéncias no ensino superior.
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RECOMENDAGCOES DE INTERVENGAO

Com base nos resultados da pesquisa, recomendamos a adogdo de agdes estruturadas
que apoiem a instituicdo no processo de mapeamento, acompanhamento e
desenvolvimento continuo das competéncias dos coordenadores de curso. Propde-se,
para isso, a implementagdo do Programa de Formagdo Gerencial, dividido em cinco

etapas descritas a seguir.

P ETAPA

ESTRUTURAGCAO DE UM PROGRAMA PERMANENTE DE
DESENVOLVIMENTO GERENCIAL

Propbe-se a implementagcdo de um
Programa Permanente de Formagdo
Gerencial, estruturado como um curso
virtual, assincrono e sem tutoriq,
destinado ao desenvolvimento das 24
competéncias gerenciais descritas por
Quinn et al. (2003). O programa serd
organizado em oito mddulos, cada um
correspondente a um dos papéis
gerenciais definidos pelos autores,
contemplando trés competéncias
especificas por médulo. Essa estrutura
modular possibilita que cada docente
selecione  apenas os  conteddos
alinhados das suas necessidades de
aprimoramento, evitando sobrecarga

formativa e promovendo maior

adequacdo as demandas individuais.

A etapa inicial consiste na criagdo
e organizagdo do curso pelo Nucleo
de Formacdo de Professores
(NUFOR/PRE) com o apoio de uma
equipe pedagdgica e especialistas
para elaboracdo dos conteGdos, com
prazo estimado de seis meses para
elaboracdo, revisdo e publicacdo dos
materiais no ambiente virtual, cujos
indicadores de execucdo incluem a
finalizagdo dos mddulos e a validagdo
de seus conteldos.

A seguir, apresentamos a sugestdo
dos mobédulos e as competéncias a
serem trabalhas.
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Competéncias trabalhadas:
e Compreensdo de si

&€& MODULOT: mesmo e dos outros;

MENTOR e Comunicagdo eficaz;
e Desenvolvimento dos

colaboradores.

Competéncias trabalhadas:
e Constituicéo de equipes;
* Uso de um processo

decisorio participativo;
e Gerenciamento de
conflitos.

&€& MODULO 2:
FACILITADOR

Competéncias trabalhadas:
e Monitoramento do
desempenho individual;

&€& MODULO 3: e Gerenciamento do

MONITOR desempenho e processos
coletivos;

e Andlise de informacgodes
com pensamento critico.

Competéncias trabalhadas:

e Gerenciamento de
projetos;

e Planejamento do
trabalho;

e Gerenciamento

i ——

&€& MODULO 4:
COORDENADOR
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Competéncias trabalhadas:
e Desenvolvimento e
. comunicagédo de uma
& MODULO 5: viséio;
DIRETOR e Estabelecimento de
metas e objetivos;
e Planejamentoe
organizacdo.

Competéncias trabalhadas:
e Produtividade do
trabalho;
e Fomento de um ambiente
de trabalho produtivo;
e Gerenciamento do tempo
e do estresse.

&€& MODULO 6:
PRODUTOR

Competéncias trabalhadas:
Conviviocoma

‘ ‘ méot\),lilbooﬁ rPnel:\c'Is:Ir:f:r;\to criativo;

Gerenciamento da
mudanca.

Competéncias trabalhadas:
e Constituicéoe
manutenc¢do de uma base
de poder;
e Negociagdo de acordos e
compromissos;

Iniessataell @0

&€& MODULO 8:
NEGOCIADOR
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dETAPA2

MAPEAMENTO INICIAL DAS COMPETENCIAS NO MOMENTO
DA DESIGNACAO

Recomenda-se que, no momento em que o docente assumir a coordenacdo de
curso, seja realizado um diagnéstico inicial através da enquete de autoavaliagdo
elaborada na pesquisa. Essa etapa permitird identificar as competéncias nas quais
o coordenador jG demonstra desempenho satisfatério, mapear aquelas que
requerem maior desenvolvimento e fornecer subsidios objetivos para orientar a
definicdo de um plano de desenvolvimento individual.

A implementagéo dessa agéo, de responsabilidade do NUFOR/PRE, deve ocorrer
de forma imediata, no inicio do exercicio da fungdo, contemplando a aplicagdo da
avaliagdo, a geragdo do relatério correspondente e o registro sistematico das
informagdes para acompanhamento posterior.

dETAPAS

ENCAMINHAMENTO PERSONALIZADO AOS MODULOS
FORMATIVOS

A instituicGo deverd orientar o coordenador a realizar somente os médulos que
correspondem ds competéncias que demandam aprimoramento, tendo como
base no diagndstico inicial, assegurando uma formag¢do alinhada as necessidades
identificadas. Essa estratégia de personalizagdo contribui para otimizar o tempo dos
gestores, garante maior pertinéncia pedagdgica ao processo formativo e
racionaliza o uso dos recursos institucionais destinados ao desenvolvimento
profissional.

Também nesta etapa, ocorre a execucdo do percurso formativo personalizado.
Essa fase deve ser realizada pelo coordenador com suporte do NUFOR e deve
acontecer preferencialmente durante o primeiro semestre de atuagdo na gestdo.
Seus indicadores incluem a conclusdo dos moédulos, a emissdo das certificacdes
correspondentes e a taxa de adesdo ao percurso formativo proposto.
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dETAPA 4

REAVALIAGCAO PERIODICA E ACOMPANHAMENTO DO
DESENVOLVIMENTO

Recomenda-se que, apds a finalizagdo dos mddulos prescritos no plano de
desenvolvimento, seja realizada uma nova aplicagdo da enquete avaliativa,
permitindo verificar se houve progresso nas competéncias trabalhadas ao longo da
formacdo. Essa etapa possibilita ndo apenas mensurar a evolugdo individual do
coordenador, mas também atualizar o plano de desenvolvimento sempre que
necessdrio, assegurando continuidade oo processo formativo. Além disso, a
reavaliagdo contribui para a construcdo de um histérico institucional de
acompanhamento das competéncias gerenciais.

A acdo, sob responsabilidade do NUFOR/PRE, deve ocorrer entre seis e doze
meses apdés o inicio da formagdo, compreendendo a comparagdo entre
diagnosticos, o registro sistematico dos avangos e a identificagdo de eventuais
lacunas remanescentes.

dETAPAS

CONSOLIPAQZ\O DE UMA POLITICA INSTITUCIONAL DE
FORMAGCAO GERENCIAL

A adocgdo continuada do ciclo composto por diagnéstico, formagdo personalizada
e reavaliagdo possibilita a instituicdo consolidar uma politica permanente de
desenvolvimento de gestores académicos. A sistematizagdo desse processo
contribui para elevar a qualificacdo dos coordenadores de curso, fortalecer a
articulagdo entre os objetivos institucionais e a prdatica gerencial e avancar na
profissionalizagdo da gestdo universitaria.

Para isso, recomenda-se a formalizagcdo desse ciclo como diretriz institucional,
transformando-o em uma politica estruturada de formacgdo gerencial. A etapa de
consolidacdo, sob responsabilidade conjunta do Gabinete da Reitoria e da Pro-
Reitoria de Ensino, deve ocorrer de maneira continua e acompanhar indicadores
como a oficializagcdo da politica, o nimero de ciclos concluidos e o nivel de
satisfagcdo dos gestores participantes.
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