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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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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.
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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
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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.
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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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