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RESUMO

As organizacdes de Ensino Superior vivem momentos de competitividade de
adaptacdes ao mercado altamente exigente. Os gestores sédo alguns dos agentes
principais responsaveis pelas respostas aos desafios impostos as organizacoes de
Ensino Superior e também, pela coordenagdo nas dimensBes académica,
pedagdgica, cientifica e administrativa. Dentre eles estd o coordenador de curso de
graduacgao, que tem a responsabilidade de coordenar os processos referentes ao
projeto de curso que é oferecido a sociedade e garantir a qualidade do mesmo. Este
trabalho buscou através de um estudo de caso analisar de que forma o coordenador
desempenha a lideranca, e como este desempenho € percebido pelos docentes do
curso de Administragdo em uma Instituicdo de Ensino Superior confessional no
interior de S&o Paulo. Trata-se de uma pesquisa exploratoria- descritiva com analise
qualitativa e dados obtidos através de entrevista junto ao coordenador e questionario
aplicados aos docentes. Quanto ao referencial tedrico foram identificados os
elementos determinantes e influenciadores da lideranca; a legislacdo educacional
brasileira do ensino superior; as principais atribuicbes do coordenador de curso,
elementos que pautaram as analises juntamente com a abordagem de analise
baseada na Corretagem do Poder, postulada por Motta (2004). Os instrumentos de
coleta de dados foram elaborados tomando como base tal postulado. A pesquisa foi
feita com vinte e dois docentes do curso de Administracdo da IES estudada e com o
coordenador do curso. Os dados obtidos através do questionario dos docentes
foram analisados de forma estatistica para melhor percepcao das informacdes. Apos
a construcdo desses quadros com dados quantificados, os dados docentes foram
organizados por formacdo académica buscando com isso uma provavel tendéncia
nas respostas ao questionario. Os resultados sugerem que os docentes de forma
geral percebem o coordenador com baixas habilidades para gerir pessoas,
reconhecendo em suas a¢fes um lider mais técnico e burocrata. O coordenador por
sua vez se vé com dificuldades em desenvolver as atribuicdes mais voltadas para
compreensao das aspiracdes de seu grupo por estar envolvido com as atribuicdes
de atendimento das solicitacdes legais do curso, e por ndo ter pessoal qualificado
para dar apoio necessario as atividades burocraticas. Com base na analise dos
dados, concluiu-se que apesar das teorias mais simples como as mais complexas
procurarem enfatizar a importancia do coordenador como lider de pessoas, ele nao é
escolhido pelas suas habilidades de lideranca e ndo encontra na sua funcédo de
coordenador espaco para o desenvolvimento das competéncias necessarias de um
lider de grupo.

Palavras Chave: Lideranca, Coordenacéo de curso, Ensino superior.



ABSTRACT

Higher education organizations live moments of competitiveness of adaptations to
market highly demanding. Managers are some of the main agents responsible for the
responses to the challenges imposed on higher education organizations, and also in
coordinating academic dimensions, pedagogical, scientific and administrative. Among
them is the Coordinator of the undergraduate course, which has the responsibility to
coordinate the procedures relating to the project of course that is offered to the
society and ensure the quality of same. This work sought through a case study to
analyze how the coordinator plays the lead, and how this performance is perceived
by teachers of the course of Administration in a denominational institution of higher
education in the interior of Sdo Paulo. This is an exploratory-descriptive research
with qualitative analysis and data obtained through an interview with the Coordinator
and questionnaire applied to teachers. On the theoretical referential elements were
identified influencers and determinants of leadership; the educational legislation of
the Brazilian higher education; the main tasks of the Coordinator of the course,
elements that have guided the analysis together with the analysis approach based on
power Brokering, postulated by Motta (2004). The data collection instruments have
been prepared on the basis of this postulate. The research was done with twenty-two
teachers of the course of administration of IES and studied with the coordinator of the
course. The data obtained through the teachers ' questionnaire was analyzed
statistical form to better perception of the information. After the construction of these
frames with quantified data, the data were organized by academic teachers seeking
with this a likely tendency in the replies to the questionnaire. The results suggest that
teachers generally perceive the Coordinator with low skills to manage people,
recognizing in his actions a more technical leader and bureaucrat. The turn
coordinator sees difficulties in developing the assignments more geared to
understanding of the aspirations of his group to be involved with service assignments
of course legal requests, and for not having qualified personnel to support necessary
bureaucratic activities. Based on analysis of data, it was concluded that despite the
simpler theories as the most complex seek to emphasize the importance of the
Coordinator as the leader of people, he is not chosen by their leadership skills and
does not find space in its role of Coordinator for the development of skills required of
a leader of the group.

Keywords: leadership, Coordination of course, higher education
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CAPITULO | INTRODUCAO

A busca por vantagens e condigfes competitivas em meio a imprevisibilidade,
incerteza e complexidade do atual ambiente de negocios tem sido um desafio
frequente para as organizagdes que entraram nesse século XXI, e que esperam que
seu negocio se mantenha sustentado em todas as suas etapas. (DRUCKER,2000;
PORTER,1997)

A sociedade atual vive um momento, na qual a globalizagdo, o liberalismo
econdmico, a tecnologia e a valorizagdo da informagédo e do conhecimento s&o
caracteristicas essenciais. Pode-se perceber como consequéncias o0 surgimento
frequente de novos produtos, oportunidades, presséo social por acesso a inovacoes
e uma concepcao de educacdo que alteram significativamente as varias instancias
da sociedade, incluindo instituicbes e empresas, independente do segmento ao qual
pertenca.

Em meia a essa realidade a Educacao Superior tem um papel determinante no
desenvolvimento cientifico e tecnoldgico, pois numa sociedade na qual o
conhecimento segundo Viana (2006),passou a ser a “commodity” mais valiosa e a
formacdo das pessoas um fator estratégico para o mercado, as Instituicbes de
Ensino Superior (IES) ocupam um lugar de relevancia e de destaque. A partir da
década de 1990, no Brasil, observou-se uma expansao, de IES, como retorno a
necessidade mercadolégica e ao estimulo governamental. As IES passam por um
processo de transformacdes, em concordancia com o0s tempos da era do
conhecimento. Dessa forma mostra-se oportuna a introducdo de novas técnicas e
métodos de aprendizagem e, principalmente, de liderar uma area em permanente
transformacao. (VIANA, 2006)

A partir de 1999, com o aumento das IES e a preocupacdo e manter a
gualidade da formacdo, a coordenacdo de curso passou a ser uma das principais
atividades a serem avaliadas pelo Ministério da Educacdo (MEC) nos momentos de
credenciamento e recredenciamento de cursos superiores. (VIANA, 2006) Percebe-
se que foi a partir desse processo de avaliagdo que a fungdo de coordenador
comecou a ficar em evidéncia, pois até entdo sua existéncia ndo era obrigatoria.
Antes desse momento a figura do coordenador de curso poderia existir ou néo, de

acordo com a necessidade de cada instituicao.
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Atualmente, o MEC espera que o coordenador de curso seja um profissional

gue responda pela parte pedagogica do curso superior e que também seja capaz de
assumir as suas responsabilidades gerenciais especificas; € ainda orientada que
tenha titulagdo de mestre ou doutor, essa titulacdo gera uma pontuacgao significativa
na avaliacao institucional. (VIANA, 2006)

De acordo com Rangel (2001), a coordenacdo de curso € um tema que tem
recebido atencdo especial da comunidade académica nos ultimos anos, por causa
de sua grande contribuicdo para 0 bom desempenho dos cursos académicos.
Feitosa (2011) relata que h& algum tempo, a partir de uma olhada em péaginas de
ofertas de empregos, deparou-se com um anuncio que dizia ter vagas para
Coordenadores de Cursos de Graduacdo. Era desejavel experiéncia prévia como
coordenador em Instituicbes de Ensino Superior. Os requisitos necessarios seriam:
Titulo de Mestre ou Doutor, Coordenacao e Supervisao, Perfil Estratégico, DinAmico
e de Lideranca. Esse autor chama a atencdo para pontos importantes concernentes
a esses pré-requisitos, veja-se: possuir titulo de mestre ou doutor é algo meramente
figurativo, servindo apenas para melhor pontuar nas exigéncias do MEC, uma vez
que o que futuro coordenador menos tera sera o tempo para realizar suas pesquisas
cientificas; Ter o que € um perfil estratégico é fundamental para conseguir levar um
curso adiante.

E necessario muito planejamento para tracar o projeto pedagégico do curso
atendendo as necessidades do mercado de trabalho, as exigéncias do colegiado, as
vontades da diretoria e de quebra ainda ser competitivo; o perfil dinAmico e proativo
ajuda bastante na hora de tomar decisfes. Gerir € tomar decisées com bases nos
objetivos e recursos institucionais, mas, se por um motivo ou por outro essa tomada
de decisdo for lenta, oportunidades poderdo ser perdidas e, junto com elas, a
competitividade. Apesar de esses dois perfis (dindmico e proativo) serem criticos,
pode-se crer que esta na lideranca o principal ponto de uma gestdo. Um bom lider
consegue unir uma equipe em busca de um bem comum. Feitosa (20110)

Portanto, saber delegar tarefas, sem duvidar da capacidade de seus liderados
de realiza-las; tracar metas de curto prazo possiveis de serem executadas e cobrar
por elas; tratar seus liderados com amizade e respeito, mas sem complacéncia;
adquirir o respeito dos liderados pela admiragdo e n&o se impondo; ser um parceiro,
nao apenas comandar; estimular a equipe diante das adversidades, mas também no
dia-a-dia. Todas essas sao habilidades que um bom lider deve ter, dentre varias
outras.(FEITOSA2011)
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E um exercicio diario ter que lidar com alunos, professores e diregdo da

Instituicdo. Se o coordenador ndo possuir os atributos de um lider, tarefas simples,
como conferir se determinado professor esta ministrando suas aulas de acordo com
a ementa do curso, podem se tornar um problema, pois requerera atitude e decisao.
Nas instituicbes privadas, por exemplo, o coordenador tem que encarar seus
desafios. Em algumas a direcdo e a mantenedora olham para o campus e sO
enxergam cifrdes. O lema € a reducdo de gastos e uma maior lucratividade! Como
coordenar um curso nessa situacdo? O poder de convencimento do lider-
coordenador deve ser totalmente empregado nesses casos. Fazer a Instituicdo
enxergar que alguns investimentos sdo extremamente necessarios e que, se bem
realizados, aumentardo a sua competitividade no mercado, € parte do trabalho do
coordenador que quer ver o seu curso crescer. (FEITOSA, 2011)

O coordenador deve possuir o bom senso e a maturidade como instrumentos
importantes para a solucdo de conflitos académicos e administrativos, nao
permitindo que tais problemas caracterizem sua gestdo como um fracasso,
entendendo que o curso de graduacdo que coordena nao é unidade isolada de uma
instituicdo de ensino superior. Este profissional deve ter o controle sobre possiveis
conflitos, saber trabalhar e liderar um grupo. E, para esse novo perfil, € preciso ter
coordenadores mais preparados para lideranca e para enfrentarem esse contexto de
mudancas.(RODRIGUES,2008)

A dindmica e a velocidade cada vez maior das mudancas sociais, politicas,
econdmicas e culturais na sociedade pdés-moderna, muitas vezes tem sido a marca
da Educacdo nesse novo milénio. Essas mudancas vém provocando um aumento
significativo da demanda nas universidades. Isso explica a grande oferta de cursos
superiores, a partir da criacdo da nova Lei de Diretrizes e Bases da Educacao
Nacional — LDB 9394/96. Todo esse contexto de mudancas exige do coordenador de
curso novas habilidades e competéncias para gerar acdes que possam enfrentar as
incertezas e diversidades presentes nas instituicdes de ensino. (RODRIGUES,
ZAMBARO, 2008)
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1.1 Contextualizacdo do Tema

As mudancas no contexto da sociedade vém provocando também mudancas
significativas na Educacdo Superior no Brasil e, consequentemente, redefinindo o
seu papel. Essas mudancas vém sendo absorvidas nas instituicbes de ensino
superior através dos conteudos ensinados e do processo de ensino-aprendizagem,
visando adequar a realidade que se configura a nova realidade da sociedade do
conhecimento. Essas mudancas provocam ainda uma necessidade de se buscar
profissionais de Educacdo com novos perfis de formacdo que deem conta de
atender a essa nova demanda social. (SILVA, 2009).

Nessa fase de expansdo da educacdo superior, as instituicbes de ensino
nasceram e cresceram pela iniciativa de empreendedores provenientes, em grande
parte, do segmento da Educacéo, e outros que, visualizando boas oportunidades de
negocios, amplo retorno sobre o investimento, se arriscaram as atividades
educacionais. Dessa forma, pode-se discutir a capacidade de gestdo dos
profissionais vindos da Educacdo e seu perfil de lideranca. O fato de terem
experiéncia de sala de aula e envolvimento com as metodologias de ensino néo
garante o sucesso da gestdo das empresas educacionais, exigindo dominio e
clareza para lidarem com os estratagemas do mercado, 0os aspectos administrativos
e financeiros, das relacbes com os clientes e fornecedores, da organizacdo de
estruturas organizacionais produtivas, da logistica, da infraestrutura tecnolégica e da
gestdo de pessoas e sua capacidade lideranca reconhecida pelos seus liderados
(NETTO, 2007).

Um gestor tem a funcdo de agregar esforcos na busca de resultados. Neste
contexto esta o papel de lider e € a ele que os demais seguirdo nessa busca. Sua
funcdo é, principalmente, a de buscar os melhores resultados, e a organizacéo e
seus liderados esperam que tenha sucesso nessa busca, pois disso depende o
futuro de todos. (SLOMA, 1977).

Uma instituicdo educacional depara-se no seu dia a dia com trabalhos de
gestao que se assemelham a qualquer organizagcéo, em suas atividades de financas,
recursos humanos, suprimentos, manutencao, comerciais, comunicacao, e assim por
diante. Somando-se a isso gere uma infinidade de obriga¢gbes legais e politicas,
atuando sob o estreito controle do aparato legal e dos interesses, por vezes

subjetivos, da comunidade que atende. Estas necessidades tém provocado uma
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evolugdo nos sistemas de gestdo das Instituicbes de Ensino Superior (IES).

(GALBRAITH, LAWER, 1995).

O coordenador de curso superior principalmente das IES particulares durante
muito tempo concentrou suas ag¢des no desenvolvimento académico do curso e em
atender aos documentos institucionais. Atualmente, inserido no cenéario de alta
competitividade que se evidencia, o coordenador passa a receber novas atribuicdes
inerentes ao papel de gestor administrativo, e financeiro. (FRANCO, 2001)

Neste cenério os gestores educacionais de instituicdes particulares enfrentam
um ambiente de gestdo complexo, com ténues linhas entre decisbes de carater
técnico e politico. Ha ainda, nha mesma organizacdo, uma certa dicotomia entre as
guestdes administrativas e académicas, deixando dldvidas se tais atividades s&o
paralelas ou complementares.

O coordenador de curso, um gestor que atua na linha de frente da organizacao
educacional, desenvolve um papel que assume diferentes matizes, dependendo da
estrutura organizacional e do modelo de gestdo adotado pela instituicdo onde atua.
(SALVI, 2007)

Na opinido de Silva (2006, p.3) o coordenador passou a ter uma atitude
burocrata, reativa e operacional, ocupando-se mais das atividades internas da
coordenacao do que “da articulagdo externa envolvendo os docentes e a
comunidade”. O Coordenador de Curso precisa ser um lider reconhecido na érea de
conhecimento do Curso. “E possivel dizer-se que o exercicio da lideranca por parte
do coordenador seja, talvez, a condicdo primeira para o sucesso do curso, pois ha
inlmeras pesquisas atestando que, da qualidade de lideranca da coordenacéo,
depende a qualidade do curso.” (FRANCO, 2001)

1.1Problema de pesquisa

As varias atribuicbes relacionadas as func¢des do coordenador de curso
superior tem deixado espaco para discutir quais as condicbes para
desenvolvimento de projetos com o propésito de interacdo, capacitacdo dos
docentes, e mais, através de uma continua convivéncia racional, social, transmitir os
valores da cultura organizacional, sua missdo e visdo, pois essa seria a

responsabilidade do coordenador que esta na linha de frente do processo.
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Por outro lado, percebe-se que as instituicbes de ensino superior privadas

para sobreviverem a competitividade no mercado e a diminuicdo de renda da
populacdo mantém um quadro de pessoal enxuto, sobrecarregando a area da
coordenacdo com atividades que passam a ser prioridades, impedindo que o
coordenador desenvolva uma acéo de lideranca. (FRANCO, 2001)

Outra situacdo que pode caracterizar o perfil da lideranca do coordenador é a
cultura organizacional na qual o curso esta inserido. Esta influenciara a acdo de
lideranca, por ja existira nos pressupostos filoséficos da instituicdo na qual o curso
esta inserido, qual a relagéo e niveis de comunicacao praticados pelos dirigentes. As
IES confessionais, aparentemente por sua base filosoéfica religiosa poderdo manter
uma cultura de gestdo centralizadora, burocratica, dessa forma determinando o
modelo de lideranca de sucesso para os coordenadores de curso.

Cursos como de Administracdo na sua formacédo basica tem dado destaque a
necessidade de desenvolver as competéncias de lideranga para que se consiga gerir
pessoas. Aqui existe entdo um espaco interessante para se caracterizar a lideranca

do coordenador de curso.

1.2.1Problema
De que forma o coordenador de curso desempenha a lideranca e como este
desempenho é percebido pelos docentes?

Sao varios os atributos do coordenador de curso superior, mas o exercicio de

lideranca tem recebido destaque por parte dos tedricos e pela legislacao.

1.3. Objetivos

De maneira a operacionalizar esta pesquisa foram desenvolvidos os objetivos
gerais e objetivos especificos, conforme seguem abaixo.

1.3.1 Objetivo geral

Analisar de que forma o coordenador de curso desempenha a lideranca e

como este desempenho é percebido pelos docentes
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1.3.2 Objetivos especificos

. Buscar na legislacdo educacional do ensino superior, as principais atribuicoes
do coordenador de curso;

. Analisar o exercicio da lideranca pela visdo do coordenador do curso de
Administrag&o da IES pesquisada, identificando os fatores restritivos e facilitadores;

. Construir a visao dos liderados (docentes) por area de formacédo académica,
acerca do exercicio da lideranca pela coordenacdo do curso de Administracdo da

IES analisada, identificando os fatores restritivos e facilitadores.

1.4 Justificativa

Segundo Warren Bennis(1988), ha uma preocupacao e interesse global
sobre lideranca, o que a tornou uma industria de peso (CRAINER, 1998). Com o
aumento da complexidade do ambiente organizacional, a lideranca passou a ser
vista como uma das forcas-chave para impulsionar o desempenho de uma
organizagao, pois os lideres, como tomadores de decisdo, determinam a aquisicao,
desenvolvimento e o desdobramento dos recursos organizacionais e sua conversao
desses em produtos e servi¢os valorizados pelo mercado, assegurando a vantagem
competitiva da organizacgéao.

Embora muito estudada, a lideranca é provavelmente dentre as funcbes de
administracdo a que continue despertando maior interesse. (HAMPTON, 1983). A
lideranca se distingue dos demais processos administrativos, como planejamento,
organizacdo e controle, porque eles podem ser praticados como processos
impessoais, ou seja, 0 gestor pode executa-los sem a obrigatoriedade da interacéo
interpessoal. A lideranca, pelo contrario, exige essa interacdo (HAMPTON, 1983).
Davis e Newstrom (1992, p. 150) usam a metafora da orquestra para exemplificar o
papel da lideranca. Segundo eles, sem lideranca,

Uma organizagdo sera apenas uma confusdo de pessoas e
méquinas, do mesmo modo que uma orguestra sem maestro sera
somente musicos instrumentos. A orquestra, como a organizacao,

requer lideranca para desenvolver ao maximo seus preciosos ativos.
(DAVIS, NEWSTRON, 1992, p.150)

O Ministério da Educacao e Cultura (MEC) tem preconizado, atraveés das

comissdes de avaliacdo dos cursos, a importancia do papel do coordenador de
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curso, tanto nos aspectos académicos quanto pedagdgicos. A Instituicdo de Ensino

Superior necessita de um coordenador com competéncias multiplas; ou seja, que
administre seu curso de modo a alcancar resultados satisfatérios, que atinja
objetivos e que realize a missdo da organizagdo. Exige-se cada vez mais que 0
coordenador de curso seja um administrador preparado para articular pessoas,
sendo reflexivo e empreendedor.

O perfil de Coordenacédo que se configura como necessario esta sem duvida
ainda muito longe de atingir o patamar idealizado pelas estratégias do MEC. Claro
esta que ha de ser um ser politico e, como tal, revelar a lideranca efetiva na sua area
profissional resultando tal lideranca no respeito da sociedade. Ha de ser um gerente
na esséncia e, como tal, produzir os resultados que dele se espera em vista da
reducdo de custos que pratigue e da ampliagdo de receitas que consiga, elevando
sempre a qualidade de seu curso. (FRANCO, 2001)

Ha de ser um respeitado dirigente académico, mas ndo apenas académico,
mantendo com o0s seus alunos uma relacdo de otimismo sem afetacdo e sem
exageros, granjeando assim a confianca de professores e de alunos pelo dominio
gue possua sobre a legislacdo. (FRANCO, 2001)

Existe dentro do curso de Administracdo a questdo considerada fundamental
gue é como prover as competéncias de lider necessarias ao exercicio profissional do
administrador. Estudar o Curso de Administracdo de Empresa parece mais relevante
para a area de interesse dessa pesquisa por ser de conhecimento geral que esses
cursos de ciéncias humanas possuem na sua formacdo um destaque do
desenvolvimento da habilidade de lideranca.

Nesse caso, a relevancia em estudar de que forma o coordenador de curso
desempenha a lideranca no curso buscando responder a pergunta desse trabalho,
estd exatamente em confrontar as necessidades colocadas pela legislacdo e pela
sociedade e a realidade existente, pois conforme os termos do MEC, (2003), o perfil
desejado para o Coordenador de Curso inclui, antes de tudo, as caracteristicas de
lider capaz de incentivar e favorecer a implementacao de mudancas que propiciem a
melhoria do nivel de aprendizado, estimulando a critica e a criatividade de todos os

envolvidos no processo educacional.

1.5-Pressupostos
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O sentido etimologico da palavra coordenacgdo corresponde ao esfor¢o de

caminhar junto, de superar as justaposicoes, os fragmentos ou a acdo desprovida de
intencionalidade. Tendo em vista essa definicdo e diante de estudos existentes |,
parte-se do pressuposto de que a pratica educativa seja essencialmente relacional e
gue a coordenacéao tenha importante influencia nessa relacdo. (MARQUESIN et al,
2008)

Dentro das possibilidades de aproximacdo o coordenador € um ator
educativo fundamental para o sucesso da IES, j& que, mediante seu envolvimento,
sua participacdo e seu compromisso, ele busca coordenar os interesses da
instituicdo e do grupo, assegurando as ideias e 0s principios educativos.
(MARQUESIN et al, 2008)

A instituicdo de ensino € o ponto de encontro de varios profissionais
envolvidos na acdo educativa, cujo potencial de participacao é fortalecido quando o
coordenador possibilita que a cooperacdo e 0 respeito, mutuo, ocorram de forma
coerente e integrada.

Essas habilidades requeridas do coordenador s&o habilidades de lideranca,
pois segundo Motta (2004) liderar significa descobrir o poder que existe nas
pessoas, torna-las capazes de criatividade, auto realizacdo e visualizacdo de um
futuro melhor para si proprio e para a organizacdo em que trabalham. Os lideres
capacitam as pessoas a exercerem todo seu potencial, dando-lhes confianca para
perseguir um fim comum e estimulando-lhes a iniciativa. (MOTTA, 2004)

1.6- Metodologia

A presente pesquisa é de natureza exploratoria/descritiva, com analise
qualitativa e se fundamenta na perspectiva do método de estudo de caso.

Cabe salientar que a pesquisa usa como referéncia de abordagem o que
Motta (2004) classifica como habilidade do lider, no que se refere a Teoria da
Corretagem de Poder, o que é explicitado no Capitulo 4.

O objeto de estudo € uma IES privada confessional do Interior de Sao Paulo,
cujos pesquisados sdo os docentes classificados como horistas, tempo parcial e
integral lotados no Curso de Administracdo da IES estudada, conforme quadro

abaixo, além do Coordenador do Curso de Administragao:
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Professores
Horistas Tempo Parcial (20 horas) Tempo Integral (40 horas)
14 6 7

Quadro 1.1 -Carga Horaria dos Professores
Fonte: PPC da instituicdo estudada (2010)

A escolha da IES, para realizacdo do estudo deu-se por conveniéncia, devido
ao conhecimento da instituicdo e a facilidade de acesso a mesma por parte da
pesquisadora. A IES estudada teve seu inicio de atividades em 1949, possui hoje
guatro cursos superiores, contando com 1600 alunos. O Curso de Administracédo € o
curso mais novo da instituicdo vivendo seu sexto ano. Conta aproximadamente 680

alunos.

1.7. Estrutura do trabalho

Para relatar os resultados obtidos com a realizacdo deste estudo, essa
dissertacao foi estruturada em sete capitulos de acordo com as etapas de realizacao
do proprio trabalho. O primeiro capitulo de carater introdutério contém uma descricédo
dos objetivos, justificativas do tema.

O segundo capitulo constréi o perfil e atribuicbes do coordenador de curso
superior, de acordo com a legislacdo, buscando dessa forma o alicerce tedrico
necessario para interpretacdo dos dados de pesquisa. O terceiro capitulo apresenta
0 aporte tedrico para o estudo como: uma retomada da historia da administracao e
sua influencia no perfil de lideranca, o conceito de lideranca e seu teoria classica e
contemporanea , a relacao lider liderado na visédo dos tedricos da lideranca, partindo
da relacéo lider liderados sob a 6tica do liderado. Aborda ainda a visédo da influéncia
da lideranca sobre o clima e cultura organizacional e desses sobre a lideranca.

O quarto capitulo destaca a perspectiva contemporanea da lideranca,
apresentando a abordagem da Corretagem de Poder, que servirAd de base para a
pesquisa deste trabalho. Ja o quinto capitulo, referente a metodologia, coloca-se em
evidencia o problema de pesquisa e apresenta-se como foi desenvolvida a
metodologia utilizada na pesquisa, levando-se em conta a definicdo do problema e
0S objetivos que norteiam o estudo.

Apresentar os resultados obtidos a partir do recolhimento de material para

analise dos dados, ressaltando-se os principais aspectos do desenvolvimento das
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entrevistas e aplicacdo dos questionarios e ainda apresentar também as conclusdes

decorrentes da interpretacdo dos dados obtidos ao longo da pesquisa, €
responsabilidade do sexto capitulo. No sétimo capitulo, sdo apresentadas as

consideracdes finais sobre o estudo. E, por fim, as referéncias bibliogréficas.
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CAPITULO 2. O CURSO SUPERIOR DE ADMINISTRACAO E A

COORDENACAO DE CURSO.

O capitulo partird da realidade do ensino superior no Brasil, para a
evolucdo do Curso de Administragdo seu crescimento e desafios, buscando dessa
forma, conectar essa realidade com a figura do coordenador de curso de graduagéo,

suas atribuicbes e importancia desse profissional como gestor lider.

2.1 - O curso superior no Brasil

Tema de grande relevancia no momento presente, 0 ensino superior tem
ocupado parte importante das analises e preocupacdes dos estudiosos da Educacéo
e dos responsaveis pela formulacdo de politicas publicas voltadas a &area. Nao
obstante, em que pesem o0s muitos estudos desenvolvidos e as estatisticas
produzidas pelos mais diversos 6rgaos e setores da vida publica e privada no Pais, o
ensino superior ainda carece de informacbes precisas e diagndsticas que deem
conta das transformacfes operadas nos ultimos anos, nesse campo da vida em
sociedade. S0 mudancas importantes verificadas, especialmente na Ultima década,
e gue se relacionam, de modo geral, com 0S novos processos e relacdes advindos
do impacto do desenvolvimento cientifico-tecnolégico recente, do aprofundamento
da chamada globalizagdo e da crescente democratizacdo das sociedades.
(TRIGUEIRO, 2002)

Se no mundo, de maneira geral, a historia e a evolu¢cao do ensino superior se
deu num processo milenar, no Brasil a histéria do ensino superior pode ser
considerada muito recente e peculiar. A partir dos estudos de Hawerroth (1999)
verifica-se que essa historia foi diferente até mesmo de outros paises da América
Latina, de colonizacdo espanhola, que tiveram suas primeiras universidades
instaladas na segunda metade do século XVI. Aqui, ela s6 teve inicio com a vinda da
familia real portuguesa em 1808. A partir deste evento, foram criadas as aulas
régias, 0s cursos e as academias, em resposta principalmente as necessidades
militares da col6nia e como consequéncia da instalacdo da Corte no Rio de Janeiro,
sendo que o rei Jodao VI criou no Brasil um sistema baseado em instituicoes isoladas
de ensino superior, voltadas para a formacado profissional e seguindo o modelo

napolednico.



27
Luckesi, et al. (1995) trazem que em 1808 foi criada a Faculdade de

Medicina da Bahia, resultante da evolugcdo dos cursos de anatomia, cirurgia e
medicina e em 1854 as Faculdades de Direito de S&do Paulo e Recife resultado dos
cursos juridicos. Em 1874 foram constituidos a Escola Militar e a Escola Politécnica
do Rio de Janeiro. Logo depois, em Ouro Preto é inaugurada a Escola de
Engenharia.

Sampaio (1998) faz um relato detalhado da evolucdo do ensino superior no
Brasil e segundo ela o ensino privado no Brasil nasce a partir do inicio do periodo
Republicano. A Constituicdo da Republica, de 1891, descentralizou o ensino
superior, que até entdo era exclusivo do poder central, delegando-o também para os
governos estaduais, permitindo assim a criacdo de instituicbes privadas. As
primeiras instituicbes privadas no Brasil foram basicamente as confessionais
catolicas e as de iniciativa de elites locais que buscavam dotar seus respectivos
estados de estabelecimentos de ensino superior. Porém, até 1900 nédo existiam mais
do que 24 escolas de ensino superior no Pais. (TEIXEIRA 1968, apud SAMPAIO,
1998).

Conforme Sampaio (1998), a consolidacao do ensino superior privado ocorreu
em um cenario maior de disputa entre as elites laicas e as catélicas pelo controle do
ensino superior no Pais, sob a orquestracdo do Ministro Francisco Campos e sob
uma moldura legal centralizadora do governo Vargas, como a legislacdo de 1931.
Em 1933, quando foram elaboradas as primeiras estatisticas educacionais, o setor
privado ja respondia por 64,4% dos estabelecimentos e por 43,7% das matriculas de
ensino superior. Em 1945, a participacdo das matriculas do setor privado chegava a
guase 50,0% do total de matriculas do sistema que, na época, contava com cerca de
40 mil estudantes.

Sampaio (1998), ao tratar dos cursos oferecidos pelo setor privado no periodo
de 1945 a 1961, aponta duas tendéncias, conforme o periodo de criacdo das
escolas que os oferecem. Na primeira metade da década de 50, os cursos que
estavam fundando as instituicdes privadas tendiam a ser voltados para a formacao
de profiss@es liberais, como Medicina, Odontologia, Direito e para a area de Ciéncias
Econbmicas. J4 entre 1955 e 1961, os cursos que estavam sendo criados eram
fundamentalmente voltados para a formacédo de professores em faculdades de
Filosofia, Ciéncias e Letras. Essas faculdades tendiam a se instalar no interior dos

estados.
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Conforme Canuto (1987) apud Hawerroth (1999) ap6s o golpe de 1964, o

planejamento educacional teve por objetivo aumentar quantitativamente as vagas de
modo a atender a demanda existente por ensino superior e ainda reestrutura-lo para
formar mé&o de obra técnica-profissional necessaria ao projeto desenvolvimentista da
época.

De acordo com Vahl (1980) o crescimento da rede particular de ensino teve
seu inicio por volta de 1965, porém a partir de 1968 ocorreu um “boom” no numero
de IES privadas, facilitada pela diminuicdo do rigor nos processos para autorizacao
do funcionamento de novos cursos.

Vahl (1980) ainda chama esta fase como de “oportunismo”, tendo em vista
gue foram muitos os que se aproveitaram das facilidades oferecidas pelo governo
para a abertura de novas instituicdes privadas e da crescente demanda por ensino
superior, ingressando no campo da comercializagdo do ensino superior, investindo
na abertura de novas escolas, oferta de cursos e de vagas, principalmente naqueles
cursos chamados de “quadro e giz’, ou de baixo custo operacional como
administracao, direito, filosofia, pedagogia entre outros. Para Vahl (1980) no periodo
entre 1962 e 1973, o numero total de matriculas de ensino superior passou de 105
mil para 811 mil, sendo o ano de 1971 considerado o “boom” da expansao, com
31,9% de crescimento em relacao a 1970.

Ainda segundo Sampaio (1998) no final da década de 1970, o setor privado ja
respondia por 62,9% do total de matriculas de ensino superior, sendo que a partir
dos anos 80 ocorreram novas alteracfes no sistema de ensino superior brasileiro,
desencadeadas principalmente pela acdo do setor privado, entre elas a diminuicdo
do numero de estabelecimentos particulares isolados; um aumento do numero de
universidades particulares; um movimento de desconcentracdo regional e de
interiorizacdo dos estabelecimentos particulares e de suas matriculas; crescimento
acelerado do namero de cursos e ampliacdo do leque de carreiras oferecidas pelo
setor privado de ensino superior.

Para Sampaio (1998) esse movimento estaria expressando a percepgao, por
parte da iniciativa privada, que estabelecimentos maiores, com uma oferta mais
diversificada de cursos, gozariam de maiores vantagens competitivas na disputa
pela clientela de ensino superior. A estratégia de transformacdo da natureza
institucional dos estabelecimentos decorreu principalmente das mudancas que
ocorreram na moldura legal para o ensino superior, a partir de 1988, data da

promulgacao da nova Constituicao Federal.
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A Constituicdo Federal (1988) reservou a ele um capitulo especifico, o

capitulo Il que trata da Educacéo, da Cultura e do Desporto, onde se pode destacar
0S seguintes artigos:

Art.205. A educacdo, direito de todos e dever do Estado e da
familia, ser4 promovida e incentivada com a colaboracdo da
sociedade, visando ao pleno desenvolvimento da pessoa, seu
preparo para o exercicio da cidadania e sua qualificacdo para o
trabalho.

Art. 207. As universidades gozam de autonomia didatico-cientifica,
administrativa e de gestéo financeira e patrimonial, e obedecerdo ao
principio de indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensao.

Art. 208. O dever do Estado com a educacdo sera efetivado
mediante a garantia de:

| - ensino fundamental obrigatério e gratuito, assegurada, inclusive,
sua oferta gratuita para todos os que a ele néo tiveram acesso ha
idade prépria;

Il - progressiva universaliza¢do do ensino médio gratuito:

Art.209. O ensino € livre a iniciativa privada, atendidas as seguintes
condicgbes:

| - cumprimento das normas gerais da educacao nacional,

Il - autorizacéo e avaliacdo de qualidade pelo Poder Publico.

O que se observa da Constituicdo Federal € que apesar da educacao ser
considerado um direito de todos e um dever do estado, a prioridade do estado é
atender o ensino fundamental e progressivamente o ensino médio, dando condi¢cdes
para que a iniciativa privada ocupe o espaco do Ensino Superior, conforme o
previsto no Art 209° que prescreve que o ensino € livre a iniciativa privada desde que
cumpridas as normas e gerais, autorizado e avaliado pelo poder publico.

Outro artigo da constituicdo que merece destaque € o 208° que prevé a
autonomia didatico-cientifica, administrativa e de gestao financeira e patrimonial as
Universidades, desde que obedecido o principio de indissociabilidade entre ensino,
pesquisa e extensao.

Para Sampaio (1998) ao disciplinar o principio da autonomia para as
universidades, a Constituicdo criou um instrumento que abriu ao setor privado a
possibilidade de se liberar do controle burocratico do Conselho Federal de
Educacao, sobretudo no que tange a criacdo e extingdo de cursos na propria sede e
ao remanejamento do numero de vagas dos cursos oferecidos.

Essa prerrogativa da autonomia foi referendada pela Lei n° 9.394, de 20 de
Dezembro de 1996, denominada Lei de Diretrizes e Bases da Educacao (LDB), que
permitiu que o0s estabelecimentos particulares, uma vez reconhecidos como
universidades, respondessem de forma ainda mais agil ao atendimento da demanda

de massa.
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A LDB teve a funcdo de complementar a regulamentacéao iniciada pela prépria

Constituicdo Federal, entre elas, a definicdo dos Sistemas Federais, Estaduais e
Municipais de Ensino com as sua respectivas atribuicdes e responsabilidades; as
incumbéncias dos estabelecimentos de ensino; a sua classificagdo, os niveis e
modalidades de ensino no Brasil, entre elas o Ensino Superior e ainda o grau de
autonomia de cada tipo de instituicdo de Ensino

Superior.

Um dos pontos que devem ser destacados do texto da LDB € o que trata o
artigo 7°, que confirma o preceito constitucional que assegura a liberdade da
iniciativa privada de explorar a atividade de ensino, ressalvando esta lei apenas que
elas cumpram as normas gerais da Educacdo Nacional e do respectivo Sistema de
Ensino, tenham autorizagcédo de funcionamento e avaliacdo de qualidade pelo poder
publico e por ultimo tenham capacidade de autofinanciamento, excetuando-se neste
ultimo aspecto o caso das escolas comunitarias, confessionais ou filantropicas que
poderdo receber recursos publicos, conforme previsto na Constituicdo Federal.

Pode-se destacar ainda que a LDB possui um conjunto de artigos que regulam
especificamente a atividade de ensino superior, dentre eles destaca-se o Art. 43°
gue descreve a sua finalidade e demonstra que apesar de ser uma atividade aberta
a iniciativa privada e a sua exploracdo poder atender a critérios econémicos e
comerciais, a Lei reserva as instituicbes de ensino um importante papel social a
cumprir, papel este que vai desde a formagédo de profissionais para o mercado de
trabalho, passando pelo desenvolvimento de cidadados responsaveis e criticos, pela
criacao e difusdo da cultura, prestacdo de servicos a comunidade, entre outros.

Sob a égide da Constituicdo Federal e da LDB a educacao superior brasileira
apresentou um grande salto quantitativo, seja no nimero de instituicbes de ensino
superior, no numero de alunos matriculados ou de cursos de graduacao oferecidos.

A partir desta expansdo ao longo dos ultimos 30 anos, o setor educacional
superior privado tornar-se-ia predominante em relacdo a Educacdo superior
nacional. Dos 25% a 30%de participacdo de mercado nos anos 60, determinada
pelo nimero de matriculas, atingiria no inicio deste milénio, a 70% de participacao.
(OLIVEN, 1981)

Novos fatos modificaram o cendrio da Educagéo superior brasileira a partir de
2004. O primeiro foi a promulgacdo da Lei n°® 10.861, de 14 de abril de 2004, que
institui o Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacéo Superior (SINAES), que visa
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assegurar o processo nacional de avaliacdo das instituicbes de educagao superior,

dos cursos de graduacéo e do desempenho académico de seus estudantes.

O SINAES tem por finalidades a melhoria da qualidade da educacéo superior,
a orientagdo da expansdo da sua oferta, o aumento permanente da sua eficacia
institucional e efetividade académica e social e, especialmente, a promog¢édo do
aprofundamento dos compromissos e responsabilidades sociais das instituicbes de
educacédo superior, por meio da valorizacdo de sua missédo publica, da promocéao
dos valores democraticos, do respeito a diferenca e a diversidade, da afirmacédo da
autonomia e da identidade institucional.

O segundo fato foi a edicdo da medida provisoria n° 213 em 10 de setembro
de 2004 instituindo o Programa Universidade para Todos - PROUNI que visou
estabelecer a concesséo de bolsas de estudo integrais e bolsas de estudo parciais
de cinquenta por cento (meia-bolsa) para cursos de graduacdo e sequenciais de
formacdo especifica, em instituicdes privadas de ensino superior, com ou sem fins
lucrativos. De acordo com o PROUNI (2004) este beneficio ao aluno é concedido a
partir da isencdo do Imposto de Renda das Pessoas Juridicas; Contribuicdo Social
sobre o Lucro Liquido; Contribuicdo Social para Financiamento da Seguridade Social
e ainda da Contribuicdo para o Programa de Integracédo Social.

Com esta medida provisoéria as instituicbes privadas de ensino passaram a
poder oferecer bolsas de estudo para alunos carentes, o que antes era uma
prerrogativa apenas das instituigfes filantrépicas, sendo que com isso estas Ultimas
perdem um grande diferencial de atracdo de alunos pela possibilidade da obtencéo
de bolsas de estudo.

Dois outros fatores podem ser citados pelo impacto que trouxeram as
instituicdes de ensino superior no curto e médio prazo: a possibilidade de entrada de
instituicbes estrangeiras no mercado brasileiro via acordo na Organizagao Mundial
do Comércio (OMC) transformando a educacdo em um dos setores de servicos
regulamentados pelo Acordo Geral de Comércio em Servigcos (GATS) e ainda a

organizagéo do ensino a distancia.

2.1.1 Tipologia das instituicdes de educacao superior

Observou-se que no Brasil existem inumeros tipos de instituicbes que

oferecem diversas modalidades de ensino superior. Estes tipos podem variar na sua
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forma juridica, forma de organizacdo, manutencdo, objetivos, etc., sendo o

conhecimento da sua estrutura legal uma das condicbes para a definicdo de
gualquer estratégia competitiva.

Conforme o INEP (2004) e segundo a legislacdo educacional, as instituicoes
de Educagao superior brasileira estdo organizadas sob as seguintes categorias
administrativas ou formas de natureza juridica:

a) Publicas: séo consideradas instituicdes publicas as criadas ou incorporadas,

mantidas e administradas pelo Poder Publico, podendo ser:

1 Federais: mantidas e administradas pelo Governo Federal;

] Estaduais: mantidas e administradas pelos governos dos estados;

] Municipais: mantidas e administradas pelo poder publico municipal.

b) Privadas: sédo consideradas instituicbes privadas as mantidas e
administradas por pessoas fisicas ou juridicas de direito privado. Estas
podem se organizar como Instituicdes privadas com fins lucrativos ou
particulares em sentido estrito, que sdo as instituidas e mantidas por uma ou
mais pessoas fisicas ou juridicas de direito privado e ainda como instituicbes
privadas sem fins lucrativos, podendo estas ultimas se classificar em:

) Comunitérias: instituidas por grupos de pessoas fisicas ou por uma ou
mais pessoas juridicas, inclusive cooperativas de professores e alunos que
incluam, na sua entidade mantenedora, representantes da comunidade;

"1 Confessionais: instituidas por grupos de pessoas fisicas ou por uma ou
mais pessoas juridicas que atendam a orientacédo confessional e ideoldgica
especificas;

1 Filantropicas: séo as instituicbes de Educacédo ou de assisténcia social
que prestem 0s servigcos para os quais foram instituidas e os coloquem a
disposicdo da populagdo em geral, em carater complementar as atividades
do Estado, sem qualquer remuneracao.

Ainda segundo o INEP (2004) e a legislacdo em vigor, as Instituicbes de

Educacao Superior estdo organizadas da seguinte forma:

¢) Universidades: sao instituicdes pluridisciplinares, publicas ou privadas,

de formacéo de quadros profissionais de nivel superior, que desenvolvem

atividades regulares de ensino, pesquisa e extensao.

d) Universidades Especializadas: sdo instituicdes de Educacao superior,
publicas ou privadas, especializadas em um campo do saber como, por

exemplo, Ciéncias da Saude ou Ciéncias Sociais, nas quais Ss&o
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desenvolvidas atividades de ensino e pesquisa e extensdo, em areas

basicas e/ou aplicadas.
e) Centros Universitarios: séo instituicdbes de Educacao superior, publicas
ou privadas, pluricurricular, que devem oferecer ensino de exceléncia e
oportunidades de qualificacdo ao corpo docente e condi¢cdes de trabalho a
comunidade escolar.
f) Centros Universitarios Especializados: séo instituicdbes de Educacao
superior, publicas ou privadas, que atuam numa area de conhecimento
especifica ou de formacdo profissional, devendo oferecer ensino de
exceléncia e oportunidades de qualificacdo ao corpo docente e condi¢des de
trabalho a comunidade escolar.
g) Faculdades Integradas e Faculdades: séo instituicdes de Educacgéo
superior, publicas ou privadas, com propostas curriculares em mais de uma
area do conhecimento, organizadas sob o mesmo comando e regimento
comum, com a finalidade de formar profissionais de nivel superior, podendo
ministrar cursos nos Vvarios niveis (sequenciais, de graduacdo, de pés-
graduacéo e de extensao) e modalidades do ensino.
h) Institutos Superiores ou Escolas Superiores: sdo instituicbes de
Educacao superior, publicas ou privadas, com finalidade de ministrar cursos
nos varios niveis (sequenciais, de graduacdo, de poOs-graduacdo e de
extensao).
i) Centros de Educacdo Tecnholdgica: sao instituicbes especializadas de
Educacao profissional, publicas ou privadas, com a finalidade de qualificar
profissionais em cursos superiores de educacdo tecnolégica para o0s
diversos setores da economia e realizar pesquisa e desenvolvimento
tecnologico de novos processos, produtos e servigcos, em estreita articulacado
com o0s setores produtivos e a sociedade, oferecendo, inclusive,
mecanismos para a educacao continuada.

E importante chamar a atencdo para uma mudanca que vem ocorrendo na
morfologia do ensino superior atual, ou seja, a diminuicdo da representatividade do
numero de faculdades integradas e estabelecimentos isolados, pelo reagrupamento
desses estabelecimentos em outros tipos de IES, como centros universitarios, ou até
mesmo universidades. (SOARES, 2002)
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2.2. O curso superior de Administracao

Segundo Nicolini (2003), a introducdo de um curso superior em
Administracdo no Brasil data de 1902, com a fundac&o da Escola Alvares Penteado
no Rio de Janeiro e da Academia do Comércio em S&o Paulo, sendo que em 1905,
por meio do Decreto n° 1.339, foram reconhecidas oficialmente pelo Governo
Federal. No entanto, o desenvolvimento mais acentuado dos estudos em
Administracdo acontece na década de 30, em funcdo de véarios acontecimentos
historicos (crise da Bolsa de Nova York, queda do café e inicio da Era Vargas).

As razoes histéricas para a criacdo dos cursos de Administracdo no Brasil
devem ser buscadas nas transformacfes politicas, econdmicas e sociais, que
seguiram a Revolucéo de 1930, marcando o desmoronamento do capitalismo liberal
e a implantacdo da ideologia neocapitalista. Neste momento, o Estado colocou como
prioridade a industrializacdo e urbanizacdo do pais como projeto de
desenvolvimento, utilizando o planejamento fundamentado nos principios da
racionalidade e da técnica. (COVRE, 1981)

As metodologias da administracao cientifica fizeram com que a demanda por
administradores que fossem capazes de produzir e gerir organizacdes complexas e
burocraticas aumentasse significativamente. Essa demanda latente estimulou a
criacdo da Escola Superior de Administracdo e Negocio de Sao Paulo em 1941, a
Fundacdo Getulio Vargas (FGV), em 1944 e a Faculdade de Economia e
Administracdo (FEA) na Universidade de S&do Paulo em 1946. (NICOLE, 2003)

A expansao de empresas nacionais e multinacionais intensificou a procura por
profissionais aptos para adogdo da racionalidade na tomada de decisao
organizacional. Os aspectos mais enfatizados na formacdo dos administradores
eram o conhecimento e habilidades técnicas, mais apropriadas para a execucao das
atividades impostas pelas organizacfes de negocios. As décadas de 1960 e 1970
presenciaram uma rapida expansdao do ensino superior em Administracéao,

incentivada pelos mesmos fatores de implantacéo dos cursos. (NICOLE, 2003)
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Nome da Instituicéo Data da Esfera de
criacao atuacédo
Fundagédo Getulio Vargas 1944 Publica-Privada
Rio de Janeiro
Escola Brasileira da Administragao 1952 Publico

Publica(EBAP) da Fundacéo Getllio Vargas
(primeiro curso de Graduacdo em Administracdo do Brasil)

Curso de Administragéo Publica da Faculdade de Ciéncias Econdmicas | 1952 Publica-privada
de Minas Gerais

Escola de Administracdo da Universidade da Bahia

Escola de Administracdo do Ceara 1957 Publica-privada

Curso Superior de Administragao 1959 Publica-privada
da Faculdade de Ciéncias Econbmicas da
Universidade do Recife

Curso de Administragdo Publica da Universidade de Brasilia 1961 Publica-privada
Curso de Administracdo de Empresas da Universidade Catdlica de | 1963 Publica-privada
Goiéas

Curso de Administragdo Publica da Faculdade de Ciéncias Econdmicas | 1963 Publica

da

Paraiba

Quadro 2.1 Relacao dos primeiros cursos de Administracao no Brasil
Fonte: Dados da tabela estdo de acordo com a pesquisa feita pela Fundacéo
Getulio Vargas de 1966. (MACHADO, 1966)

Através do quadro 2.1, pode-se afirmar que a maioria das escolas de
Administracdo tinham as esferas publica e privada como campo de atuacdo. Além
dos cursos regulares de graduacdo, elas ofereciam também cursos intensivos de
aperfeicoamento, com duracdo variavel, que visava preparar funcionarios de
entidades publicas e privadas. Normalmente era firmado um convénio entre essas
entidades e as escolas de Administracéo.

O processo de expansdo do ensino de Administracdo no pais se deu com a
participagdo da rede privada. A partir de 1964 o Governo permitiu que a iniciativa
privada atuasse no setor educacional. Deste modo, as novas escolas de
Administracdo surgiram como instituicbes ndo universitarias e por iniciativa de
empresarios ligados ao setor educacional, que viam nestes cursos uma
oportunidade de negécio. Com efeito, em 2002 ja existiam 1158 instituicdes que
ofereciam o curso de administracdo no pais, sendo que a maioria era do sistema
privado. (MARTINS, 1989)
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Tabela: 2.1 Resumo da evolugéo dos Cursos de Administragéo no Brasil

Ano IES Matriculas
Antes de 1960 | 2 N/I

1960 31 N/I

1970 164 | 66.829
1980 247 | 134.742
1990 320 |174.330
2000 821 | 338.789
2002 1.158 | 493.104
2003 1.710 | 576.305

Fonte: MEC/INEP/DAES, (2007)
N/I: ndo informado

A expansao do curso de Administracdo no Brasil € expressiva a partir da
segunda metade da década de 1990, chegando em 2003 com 1.710 InstituicBes de
Ensino Superior oferecendo cursos de graduagcdo em Administracdo. De acordo com
o Censo do Ensino Superior, realizado pelo MEC em 2003, existiam 3.887.771
alunos matriculados em cursos de graduacdo, sendo que, desse total, 576.305
estavam matriculados nos cursos de Administracdo, representando 14,8% do
universo de alunos matriculados nesse nivel de ensino no Brasil. Constata-se que
27,9% de alunos de graduacgédo estdo matriculados em dois cursos: em primeiro
lugar Administracdo e em segundo Direito. (MEC, 2007)

O curso de Administracao foi o que teve mais estudantes matriculados no
pais, segundo dados do Censo da Educacdo Superior 2007, divulgado pelo MEC
(Ministério da Educacgédo). A carreira registrou 16,4% do total das matriculas, com
798.755 alunos cadastrados.

Apenas seis areas do saber sdo responsaveis por mais da metade das
matriculas (51,2%) de todo 0 ensino superior no censo. Sao elas: Administracao,

Direito, Pedagogia, Engenharia, Comunicacdo Social e Enfermagem.



Tabela 2.2: Dez Cursos com Mais Matriculas

Cursos Matriculas
Administragcéo 798.755
Direito 613.950
Pedagogia 335.180
Engenharia 314.192
Comunicagéo Social | 221.901
Enfermagem 213.09
Ciéncias Contabeis | 190.971
Educacéo Fisica 184.069
Letras 176.087
Ciéncias Biologicas | 126.659

Fonte: MEC/INEP/DEEP.(2007)

milhdes de matriculas (dados incluem ensino presencial e a distancia)
(MEC, 2011).

Tabela 2.3 — Crescimento do curso de Administragao no Brasil
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Em 2009 o numero de alunos nos cursos de administracdo chegou a 1,1

CURSOS MATRICULAS

Administracdo 1,1 milhdo
Direito 651mil
Pedagogia 573mil
Engenharia 420 mil

Enfermagem 235,8 mil

Ciéncias contabeis 235,2 mil
Comunicacéo social 221 mil
letras 194 mil
Educacao fisica 165 mil
Ciéncias biologicas 152 mil

Fonte: MEC(2011)

na presencial.

Os numeros mostram que houve um crescimento de 13% na oferta de
cursos, que em 2009 somavam 28.966. Esse aumento foi de 30% na educagéo a

distancia (EAD) e de 12,5% De acordo com os dados
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(MEC/INEP/Deep.2007) as faculdades, centros universitarios e universidades

particulares gozavam do beneficio da superacdo da demanda em relacdo a oferta,
permitindo o surgimento de novas IES desde que atendessem exigéncias do
Ministério da Educacao.

Conforme os dados disponiveis em relacdo as IES privadas com atuacéo na
graduacéo e de cursos presenciais, 0 aumento da quantidade de novas IES foi de
40,9% no periodo de 2002 a 2007, passando de 1.442 para 2.032 instituicbes; no
mesmo periodo, a quantidade de vagas ofertadas passa de 1.477.733 para
2.494.682 vagas, representando o acréscimo de 68,8%; a oferta de cursos tem um
avanco semelhante, evoluindo de 9.147 para 16.892 cursos oferecidos, significando
aumento de 84,7%; e a quantidade de alunos ingressantes passa de 924.649 em
2002 para 1.183.464 em 2007, com taxa de crescimento de 28,0%. (NETTO, 2007)

Com as informagfes, extraidas dos relatérios do MEC/INEP, verifica-se a
defasagem existente entre a oferta e a procura, indicando que a concorréncia
tornou-se mais intensa e que a oferta acrescida ndo atende as condi¢cdes sociais.
Experimentamos novos tempos para a gestdo das instituicbes de Ensino Superior.
(NETTO, 2007)

As instituicdes particulares cresceram 6,7% em numero de alunos, enquanto
as publicas cresceram 2,3%.(Censo do Ensino Superior 2007). Segundo esses
dados, o crescimento da educacdo superior esta sendo puxado pelas instituicdes de
ensino particulares. A crescente competitividade causada pelo grande numero de
IES aprovada no final da década de 1990 e a queda do poder aquisitivo dos
docentes tem exigido das IES uma nova forma de acéo diferenciada no oferecimento
de seus servicos. Ou tem qualidade de ensino, conciliado com estilo de gestdo que
viabilizem os aspectos pedagdgicos e financeiros ou ndo terdo alunos.

Existe uma série de fatores que podem influenciar no éxito das Instituicoes
de Ensino Superior (IES), como ocorre nas empresas em geral, jA que estas
possuem clientes, fornecedores e trabalhadores, toda uma logistica funcional, desde
os atrativos para receber novos alunos até a verificacdo da “pés-venda” feita com os
egressos. Diante desses dados e das projecdes futuras, crises e oportunidades
caminham juntas, requerendo o redesenho do negocio da Educacgédo Superior
privada no Brasil. Nos momentos tumultuados, e de certa volatilidade, como dizem
0s economistas, as reformulagdes necessarias o clima de incertezas, afetam alunos,

professores, coordenadores de curso, dirigentes e mantenedores.(NETTO,2007)
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A competicdo natural, desprovida de exigéncias estratégicas em razdo da

abundancia de recursos de mercado, deu lugar a competicdo com a adocdo de
praticas estratégicas deliberadas e de maior consisténcia para a melhoria da
vantagem competitiva da empresa. Handerson (in MONTGOMERY e PORTER,
1998), preconiza que neste estdgio de mercado exige-se nova arquitetura
estratégica, representada por praticas mais agressivas, inovadoras e futuristas que
influenciem a area de atuacéo. Essa realidade se mostra novo em seu contexto e na
necessidade da formagcdo de modelos estratégicos incomuns para 0sS
administradores destas empresas.

Estas necessidades tém provocado uma evolucédo nos sistemas de gestao
das IES, dessa forma percebe-se que o0 ambiente dinamico exige que as
organizagbes adotem novas praticas administrativas e novas estruturas
organizacionais. ( GALBRAITH,LAWER,1995).

O Ensino Superior esta inserido num contexto caracterizado por mudancas
rapidas que produzem impactos sobre as organizacfes e as pessoas que dela
fazem parte. A globalizacdo € uma caracteristica da economia, e impfe as
organizacOes, adaptacdo as novas formas de producédo e, por sua vez, exigem das
pessoas novos conhecimentos e comportamentos que até entdo eram pouco
exigidos. O surgimento de concorrentes prestando servigcos, como 0s da organizacao
de Ensino Superior, € uma mudanca que ocorreu e exige decisdes profissionais dos
gestores referentes ao cumprimento de suas atribuicdes.

As organizacdes de Ensino Superior sdo pressionadas pela sociedade a se
adaptarem as mudancas, para que oferecam maior eficiéncia no uso dos recursos,
maior qualidade dos servicos educacionais prestados e maior capacidade de
resposta as necessidades da sociedade Uma das caracteristicas da atualidade é a
rapidez com que novos conhecimentos sdo criados, e provoca a necessidade de se
rever continuamente o que jA é conhecido, sobretudo nas é&reas cientificas,
reorganizando em novas bases 0 conhecimento produzido. Os gestores das
universidades séao desafiados a enfrentar as mudancas que ocorrem na sociedade e,
devido as pressOes existentes, planejar servicos educacionais ndo é uma tarefa
simples e requer o
desenvolvimento de comportamentos especificos. Meyer (1998) estabelece uma
relacéo entre o sucesso de uma organizacdo e o desempenho de sua geréncia. E
esperado que melhorias na gestdo repercutam positivamente no desempenho

organizacional.
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2.3 |IES Estudada

O projeto pedagdgico do curso estudado (PPC) apresentou os dados sobre a
IES estudada e com informacdes da regido onde esta inserida.

O Curso de Administracdo estudado esta implantado em um municipio do
interior de S&o Paulo, que faz parte da Regido Metropolitana de Campinas — RMC e
situa-se entre Campinas, Monte Mor e Sumaré. (PPC, 2010). A RMC foi instituida
pelo Governo do Estado de Sao Paulo, através da Lei Complementar No 870 de 19
de Junho de 2000, envolve dezenove municipios, cuja area compreende 3.877 Km2,
que corresponde a 1,6% da &rea total do Estado de Sao Paulo e apresenta uma taxa
média de urbanizacdo de 93,2%, pouco menor que a média do Estado. Esses 19
municipios juntamente com outros trés (Estiva Gerbi, Mogi Guacu e Mogi Mirim)
também integram a Regido de Governo de Campinas.

Em 2006 iniciava-se 0 processo de abertura do curso de Administracdo. Hoje
0 curso conta 687 alunos no periodo noturno, o periodo em que funcionam todos os
cursos superiores. Sao 27 professores no curso de administracdo. Em 2010 com a
conclusdo de duas turmas de formandos, uma em julho e outra em dezembro, o
curso recebeu seu reconhecimento pelos avaliadores do MEC com uma expressiva
nota 4.

A partir desses dados pode-se justificar a importancia de se desenvolver
pesquisa em uma instituicdo dessa regido. Espera-se com a abordagem escolhida
nesse trabalho contribuir para a analise do perfil de lideranca da coordenacdo do
curso de Administracdo de uma instituicdo de relevancia na formacdo de futuros
profissionais e uma area metropolitana extremamente competitiva.

A populacdo residente da RMC, segundo o Censo Demografico 2000,
realizado pelo IBGE é de 2.338.148 de habitantes, que corresponde a 6,3% da
populacdo do Estado de S&o Paulo. Para o ano de 2004 a populacao estimada pelo
IBGE para a RMC é de 2.580.376 habitantes, elevando-se para 6,5% da populacéo
estimada do Estado. Para 2010 estima-se uma populacdo superior a 2.800.000
habitantes para a RMC e para Hortolandia algo préximo de 215.000 habitantes.

O Municipio tem 19 anos desde sua emancipacao em Maio de 1991, e surge
no cenario nacional como a cidade de maior crescimento previsto para 0s proximos
cinco anos em quatro areas: Demografia, Economia, Empregabilidade e Educacéo.

A evolugéo demografica e de renda, por exemplo, fazendo um recorte de trés
anos, permite perceber tal afirmagéo (IBGE, 2007):



Tabela2: 4 — evolucdo demogréfica e renda da RMC

Ano | PIB Renda per Habitantes
capta
1999 | R$1.720.900,00 | R$12.342,59 | 139.800
2004 | R$ 2.354.220,00 | R$ 12.607,86 | 186.726
2008 | R$ 6.000.000,00 | R$ 26.450,00 | 265.000
Fonte: PPC (2010)
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A RMC comporta hoje um parque de mais de 300 empresas e industrias de
médio e grande porte, como: Bosch, DELL, IBM, SAMINA, DOWN CORNING, SMS,

MEDLEY, POLO PETROQUIMICO, HONDA, TOYOTA, RHODIA, 3M, etc. Essas

empresas trazem em seu entorno uma série de empresas orbitais de pequeno e

médio porte que lhe s@o parceiras em logistica, transporte, manufatura, entre outros,

gue possibilitam ao curso em questdo uma demanda de méo de obra especializada

crescente por pelo menos os proximos 10 anos.

A oferta de vagas para cursos de Administracdo em todas as suas possiveis

habilitacbes na RMC vem crescendo desde 1995, conforme podemos observar no

grafico a seguir:

Oferta de Vagas para Cursos de Administracao
na RMC
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Grafico 2.1 Oferta de vagas para cursos de Administracdo na Regido Metropolitana

de Campinas
Fonte: PPC (2010)
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No municipio onde a instituicdo estudada esta inserida a oferta de vagas

para os cursos de Administracdo tem se mantido constante ao longo dos anos,
sendo 80 vagas anuais de 1995 a 1999 e 100 vagas anuais a partir de 2000, visto
existir somente um curso em funcionamento, com énfase em marketing, desde 1994.
Devido a esse fato, a participacéo da regido estudada na oferta de vagas em cursos
de administracdo na RMC vem caindo ao longo dos anos, como se observa no
grafico Participacdo da regido estudada na Oferta de Vagas em Cursos de
Administracdo na RMC. (Tabela 1.1)

Ainda no tange a oferta de vagas para cursos de Administracdo na RMC e na
cidade onde a instituicao esta inserida, pode-se verificar a propor¢ao existente com a
populacdo, a qual reflete, em principio, a facilidade de acesso da populacdo aos
cursos de Administracdo. A Tabela 2.5 - Vagas em Curso de Administracdo e
Populacdo na RMC, a seguir, revela que enquanto na RMC como um todo ha mais
facilidade de acesso da populacdo para os cursos de Administracdo, no municipio
onde a unidade de analise esta inserida, ocorre o contrario, porque ha um ndmero

maior de pessoas para cada vaga oferecida.

Tabela 2.5 — Vagas em Cursos de Administracao e Populagdo na RMC
Pessoas Existentes para cada Vaga Oferecida em Curso de Administracéo

Em 2000 Em 2004
Regido Metropolitana de Campinas | 452,7 363,7
Municipio de Hortolandia 1.525,2 1.867,3

Fonte: PPC(2010).

Dessa forma, espera-se que a abordagem utilizada nesse trabalho ajude a
detectar se o exercicio de lideranca nao é apenas um atributo necessario do
coordenador, segundo o MEC, mas se € algo perceptivel tanto para os liderados
guanto para o proprio coordenador, consequentemente contribuindo para a
discussédo quanto as possibilidades e dificuldades presentes no desenvolvimento e

implementacgéo desse atributo.

Histérico da IES estudada

No ano de 1947 uma comissao representando a confessionalidade da regiédo
de S&o Paulo votou o estabelecimento do antigo colégio nas proximidades de
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Sumaré. A compra das terras comecou a ser feita, uma area de 142 hectares de

terra e possuindo quatro casas de tijolos cobertas com telhas.

Em 1949, as aulas preparatorias a Admissdo comecaram. Nos dias 27 e 28
de fevereiro de 1950, foi organizado o primeiro exame de Admisséo pelo inspetor de
Campinas. Em 12 de junho de 1950, o colégio tem seu Curso Ginasial reconhecido
pelo Governo.

Em 1954, teve inicio o Curso de Formacdo de Enfermeiros. No ano de 1967
comecou a primeira turma do Curso Técnico em Contabilidade, a primeira de Ensino
Médio. Em 1969, foi implantado o Curso Cientifico. Em 1972 foi votada a abertura do
curso de Secretariado. Na década de 70 o curso de Secretariado foi fechado por
falta de demanda, sendo feito mais investimentos no curso de Contabilidade,
Magistério e foi dado inicio ao curso de Ciéncias Humanas e Ciéncias Exatas.

Em 1999, depois de muitos anos de espera o curso de Pedagogia tem
autorizacdo para ser aberto. Comeca o primeiro curso de nivel superior na
instituicdo. No ano 2000 inicia-se o curso superior de Educacéo Fisica. Em 2006 ja
funcionava o curso de superior de Sistema de Informacao e iniciava-se 0 processo

de abertura do curso de Administragao.

Pedagogia (Portaria Ministerial n.° 272, de 11/ 02 / 99, DOU de 17 /
02 / 99), que comegou a funcionar em 1999, de Sistemas de
Informagéo, Autorizado pela Portaria Ministerial N° 3.005, de
24/10/02, Publicada no Diario Oficial da Unido-Secéo 1, de 28/10/02,
de Educacédo Fisica autorizado pela Portaria Ministerial n.° 1.181, de
28 /07 /99, DOU de 24 / 07 / 99 e Administracdo Autorizado pela
Portaria SESU, No. 443 de 08/08/2006 publicada em DOU
de09/08/2006.(PPC,2010)

Hoje o curso conta 687 alunos no periodo noturno, o periodo em que funcionam
todos 0s cursos superiores. S&o 27 professores no curso de administracdo. Em
2010 com a conclusdo de duas turmas de formandos, uma em julho e outra em
dezembro, o curso recebeu seu reconhecimento pelos avaliadores do MEC com uma
expressiva nota quatro.

No total a Instituicdo conta, em 2011, com 1500 alunos nos quatro cursos
superiores e pos-graduacdo. O total de alunos hoje em todos os niveis € de
aproximadamente 3900. A instituicdo hoje faz parte do Centro Universitario

composto de trés campi. (PPC, 2010)
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2.4 O Coordenador de Curso de Ensino Superior

As organizacdes, impulsionadas pelas crescentes mudancas que Vvém
ocorrendo no cenario nacional, passaram a exigir de seus gestores a entrega
constante de resultados positivos. A Instituicdo de Ensino Superior necessita de um
coordenador com competéncias multiplas; ou seja, que administre seu curso de
modo a alcancar resultados satisfatorios, que atinja objetivos e que realize a missao
da organizacdo. Exige-se cada vez mais que o coordenador de curso seja um
administrador preparado para articular pessoas, sendo reflexivo e empreendedor.
(FERREIRA, 2009)

Em busca da qualidade da gestdo, as IES necessitam contar com
coordenadores comprometidos e motivados, conscientes das mudancas e
tendéncias deste segmento. Dos coordenadores é exigido cada vez mais o0
reconhecimento da relevancia da busca continua por uma melhor qualificacéo, pois
em um segmento dindmico e competitivo a tendéncia € que, a médio e longo prazo,
permanecam apenas aqueles que se mantiverem altamente capacitados.
(FERREIRA, 2009)

O coordenador de curso sempre foi um agente importante da gestao
educacional, mas o que se observa é que nos ultimos tempos vem assumindo uma
posicdo de extremo destaque nas acdes operacionais e estratégicas das IES. Antes,
ele atuava somente na area académica, cuidando de questdes de ordem
pedagdgica e legislativas. Hoje, também € exigido do coordenador o exercicio das
funcdes administrativas do seu curso, desde acgles que envolvem gestdao de
pessoas até econémicas e financeiras. (FERREIRA, 2009)

A antiga LDB, Lei 5.540/68, definia o coordenador de curso como o chefe de
departamento, que era a menor estrutura académica da universidade. Na maioria
dos casos, o departamento era constituido por um Unico curso e o chefe do
departamento acumulava a funcdo de coordenador de curso. Este profissional, que
deveria cuidar dos aspectos académicos, acabava sendo absorvido pela gestdo
administrativa do orgéo.

Até 1995, a figura de coordenador de curso de graduacdo era pouco
conhecida. Algumas instituiches extinguiram essa fungdo e passaram suas
competéncias para a direcdo de um dos departamentos A partir de 1995, as
Comissbes de Especialistas da SESU/MEC, em seus instrumentos de avaliacao,

fortaleceram a figura do coordenador de curso. Dessa forma muitas IES
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principalmente privadas, baseadas no modelo das organiza¢gGes de bens e servicos,

atribuiram aos coordenadores de cursos novas competéncias e responsabilidades,
passando esses a gerir 0s cursos, como se fossem empresas (NUNES, 2004).

Embora a nova legislagéo indicasse as IES a reformulacdo de seus estatutos
e regimentos, ndo ocorreram mudancas significativas em sua estrutura operacional.
O coordenador tradicional continuou a desempenhar apenas o papel de gestor de
recursos burocraticos, preocupando-se mais com as atividades internas do
departamento no que se refere a pessoas e a recursos fisicos em detrimento do
projeto pedagdgico e da articulagdo externa, que deveria envolver os docentes,
discentes e a comunidade. O novo perfil de coordenador de curso passou a ser
desejavel do ponto de vista técnico, mas antes de tudo uma necessidade em face
das novas responsabilidades impostas pelo sistema de avaliacdo do MEC, o
SINAES, que passou a exigir maior integragdo entre os diversos componentes
internos e externos, em sintonia com os planos estratégicos da IES (SILVA, 2010).

Com a Lei de Diretrizes e Bases (LDB, Lei 9.394, de 20 de dezembro de
1996), ndo mais se exigiu a existéncia de departamentos no ambito das IES. A
maioria extinguiu-os de suas estruturas organizacionais, preferindo acolher a ideia
de Coordenacao de Curso, atribuindo ao novo setor a responsabilidade pela direcdo
e pelo sucesso dos cursos superiores.

Muitas IES possuiam departamentos na descri¢cdo organizacional. Na pratica,
porém, tais departamentos eram apenas setores carreirocéntricos, ou seja, um
departamento para cada curso oferecido e, quando muito, alguns poucos
departamentos gerais, sem grande expressao na vivéncia académica (SILVA, 2010).

As |IES passaram a ter uma nova contextualizacdo administrativa de suas
acOes, exigindo, portanto, que o coordenador de curso assumisse a
responsabilidade pela gestdo e pela qualidade inerente do curso. Este profissional
passou a ser o administrador do curso em sua totalidade, envolvendo marketing,
processo de selecdo, de contratacado/exoneracao de professores, de manutencédo de
infraestrutura, de racionamento e de resultados financeiros principalmente no que diz
respeito a sustentabilidade do curso. No que diz respeito a sua atribuicdo
académica, o coordenador passou a assumir uma responsabilidade ainda maior,
devido as exigéncias crescentes dos 6rgaos regulamentadores. O coordenador de
curso deixou de ser o gerente operacional e passou a ser um gestor de
oportunidades e potencialidades internas e externas, valorizando a integracdo dos

docentes, discentes e colaboradores de seu curso. (FERREIRA, 2009)
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Conforme Botomé e Kubo (2002), as a¢Bes de administrar e as de dirigir

organizacdes de Ensino Superior ndo podem ser confundidas com atividades tipicas
de despachantes da burocracia académica. Conhecer quais sdo 0s comportamentos
que constituem o trabalho dos docentes que ocupam cargo de coordenador podera
contribuir para identificar a necessidade de capacitacdo apropriada a esses agentes,
para que desempenhem com éxito suas atribuicbes. Compete também ao
coordenador desempenhar suas atribuicdes para a efetivacdo de um ensino de nivel
superior com qualidade.

Muitos gestores, nas organizagfes de Ensino Superior, sdo docentes que
ingressaram nela para exercer a funcéo de professor e foram conduzidos a funcdes
administrativas, por eleicdo de seus pares ou por indicacdo. A auséncia de preparo
especifico, para que um docente assuma o cargo de coordenador de curso, tem sido
uma pratica muito frequente. Botomé e Kubo (2002), ao analisarem os objetivos e as
responsabilidades especificas da universidade, destacam que seus profissionais e
dirigentes sdo mais decretados do que preparados para realizar suas atribuicdes.
Meyer (1998), ao investigar o trabalho dos coordenadores no exercicio de sua
funcdo em universidades brasileiras publicas, constatou que as organiza¢cfes estdo
trabalhando com o gestor amador.

Ao usar o termo amador qualifica gestores que ndo possuem preparacado ou
treinamento especifico para exercer fungdes gerenciais. Se isso acontece, ha efeitos
na conducao do processo de formacédo de profissionais, uma vez que coordena um
curso de graduacéo, portanto de nivel superior, € uma responsabilidade assumida
nao s6 com a organizacdo, como também com a sociedade no que se refere ao

processo de formacéao de profissionais. (FRANCO, 2007)

2.3.1. Competéncias do coordenador de curso

Para Franco (2007) o coordenador de curso tem como atribuicdo, planejar o
processo de ensino e aprendizagem, no plano da infraestrutura académica (em
algumas organizacdes essa funcdo € do chefe do departamento), no plano de
melhoria da qualidade, no controle das atividades de ensino, pesquisa e extensao,
dentre outras atividades.

Apés a elaboragdo das politicas e dos objetivos a longo prazo, e das

estratégias para atingir esses objetivos, sera definido quem vai fazer o que
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(CARDOSO, 2004). Dessa forma, a posi¢céo do cargo na hierarquia da organizacao e

as atribuicdes do cargo definem a funcdo a ser desenvolvida e a responsabilidade
de decisbes a ele atribuidas de acordo com a estrutura formal da organizacdo. O
funcionamento de uma estrutura desenhada dessa maneira pode apresentar
problemas relacionados a resisténcia de alguns docentes em seguir 0S superiores,
uma vez que sao eleitos ou escolhidos periodicamente.

Independentemente do nivel em que esta inserido o cargo, 0s gestores
cumprem funcdes voltadas para dirigir a organizacao. Trigueiro (2002) assinala que
as principais decisbes estdo nas maos de poucos individuos, e isso significa
limitacdo de participacdo nas decisfes e no envolvimento das pessoas. As formas
como as funcdes e as acdes das pessoas estdo distribuidas, para realizarem suas
atribuigbes, repercutem diretamente na comunicagdo entre a administracdo e as
bases académicas.

E necessario salientar que existe diferenca entre as atribuicdes de um
diretor de curso e as atribuicbes de um coordenador de curso. Em algumas
organizagfes, em que existem cargos de diretor e de coordenador, € necessario
fazer a distincdo das devidas funcbes. Enquanto do diretor de curso € esperado que
orientasse as pessoas para uma determinada direcéo, indicando 0s rumos a serem
seguidos, o coordenador de curso tem que articular as varias atividades em relacéo
as funcgbes da unidade que coordena. (TRIGUEIRO, 2002)

Enquanto coordenador, ele é responsavel por coordenar os esfor¢cos dos
docentes, discentes e funcionarios técnico-administrativos envolvidos no processo
de capacitacdo profissional, para atingirem o0s objetivos dessa coordenadoria.
(PIAZZA, 1997)

O decreto n° 53.038, de 28 de marco de 2008 do Estado de Séao Paulo
apresenta as atribuicdes do coordenador de curso: Artigo 30 - S&o atribuicdes do

Chefe de Departamento ou Coordenador de Curso:

| - administrar o Departamento ou Coordenadoria de Curso;

Il - executar e fazer executar as resolu¢des da Congregacao, bem como as
determinacdes da Diretoria da Unidade de Ensino;

Il - convocar e presidir as eleicdes do Departamento ou da Coordenadoria
de Curso;

IV - apresentar & Diretoria da Unidade de Ensino, anualmente, relatério das
atividades do Departamento ou Coordenadoria de Curso e a relagdo de
professores responsaveis por suas disciplinas;

V - supervisionar o desenvolvimento dos trabalhos didaticos e de pesquisa
no Departamento ou Coordenadoria de Curso;

VI - promover entendimentos com o0s demais Departamentos ou
Coordenadorias de Curso para o pleno desenvolvimento dos cursos e
programas.
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Os indicadores e os critérios de avaliagdo que o Ministério da Educacao
adota tanto nos cursos de graduacdo como na IES passaram a exigir novas
competéncias do coordenador de curso. O coordenador tornou-se o responsavel
direto pelo desempenho do curso, recaindo sobre ele o 6nus ou o bonus dos
resultados das avaliagbes efetuadas pelo MEC e a conceituagdo do curso perante a
comunidade universitaria e a sociedade.

Na busca pela implementacédo de um resultado positivo no curso e como pela
sua manutencdo, faz-se necessario ao coordenador possuir certas competéncias
gue Ihes s&o peculiares na satisfacdo das necessidades emergentes. Ele necessita
ter uma visao sistémica do processo de ensino aprendizagem, buscando a qualidade
do egresso, com formacao holistica, proporcionando mecanismos que tornem o
aluno um profissional questionador, que sabe buscar o aprendizado continuo, com
capacidade de analise critica e sintese, preparado para enfrentar os desafios sociais
e tecnoldgicos de uma sociedade em permanente evolucdo, e ndo apenas detentor
de conhecimentos que se tornam obsoletos em curto espaco de tempo nesse mundo
globalizado e informatizado. O coordenador deve ser um agente facilitador de
mudanc¢as no curso e no comportamento dos docentes e dos colaboradores (SILVA,
2010).

Dentre as principais exigéncias do novo perfil do coordenador de curso esta a
atuacdo como um canal de comunicacdo entre a operacionalizacdo do servico e a
direcdo. E o coordenador que conhece os detalhes operacionais do processo
educacional, podendo ser um relator e um propositor na solugéo dos problemas.

Em contato diario com docentes e alunos, o coordenador pode encontrar
indicios sobre eventos que comprometem o bom andamento da gestao educacional,
como: evasao, inadimpléncia, conflitos em sala de aula e desperdicio de recursos. O
coordenador deve, portanto, compreender outros elementos além da questao
pedagdgica, conhecendo e assumindo a gestdo universitaria de maneira ampla, ou
seja, conhecendo e aplicando acfGes de marketing, entendendo o mercado de
trabalho, participando da constru¢éo do orcamento, etc.

E necesséario que o coordenador conheca todo o processo organizacional, o
que lhe proporcionard uma visdo macro da Instituigdo. Com isso, a tomada de
deciséo torna-se mais concreta no curso. O coordenador deve ser o fomentador do
fluxo das informacfes de todo o processo educacional para todos o0s niveis da

administracao da organizagao (SILVA, 2010).
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Pelos indicadores e critérios do Ministério da Educacdo, as fungbes do

coordenador gestor de curso devem incluir:
a) Compromisso com a gestdo académica, por meio de praticas
pedagdgicas, na busca constante da melhoria continua do curso;
b) Formacé&o e experiéncia de gestor;
c) Formacao académica e profissional;
d) Dedicacdo a administracdo académica, cumprindo uma carga horaria
suficiente, compativel com nimero de professores, alunos e turno do curso;
e) Articulagdo com a gestéo institucional, procurando sempre alcancar os
objetivos e metas propostos pelo PPC, PDI e PPI, exercendo a acao direta
perante a comunidade académica; e
f) Implementacdo das politicas institucionais do PPl e PDI, no ambito do
Curso.

Pode-se perceber que as caracteristicas norteadoras de um coordenador de
curso sdo congruentes com as de um lider capaz de incentivar e favorecer a
implementagcdo de mudangas, na busca da melhoria do nivel de aprendizado,
estimulando a critica e a criatividade de todos os envolvidos no processo
educacional. O coordenador deve, portanto, ser proativo, com o perfil de um gestor
de oportunidades, e ndo apenas de recursos. O gestor burocrata, funcionalista,
reativo, que apenas recebe e repassa papéis e instrucbes, ndo atende as
necessidades eminentes do contexto educacional do momento.

A experiéncia profissional ndo académica proporcionara ao coordenador uma
visdo ampla do mercado de trabalho, podendo, por isso, melhor conduzir os
objetivos do programa curricular. (FERREIRA, 2009)

Andrade e Strauhs (2006) identificaram algumas competéncias inerentes ao
gestor educacional por meio de uma pesquisa desenvolvida em uma Instituicdo de
Ensino Superior:

a) Lideranca;

b) Conhecimento sistémico interno e externo;

c) Integridade, envolvendo ética, honestidade, lealdade, moralidade, carater
e seriedade,;

d) Habilidade para planejar estrategicamente;

e) Iniciativa,

f) Conhecimentos juridicos do setor educacional, uma vez que a educacao

superior no Brasil € um dos setores produtivos mais regulamentados pelo
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governo, na medida em que cada dia sédo editadas leis, portarias, decretos,

resolucdes, pareceres que interferem diretamente na IES;
g) Controle administrativo;

h) Capacidade de estabelecer relacionamentos interpessoais;
i) Conhecimentos pedagdgicos;

j) Persisténcia;

l) Facilidade de comunicacéo;

m) Delegacéo;

n) Criatividade;

0) Habilidades de negociacéo;

p) Habilidade de suportar pressoes;

q) Poder de persuasao;

r) Flexibilidade;

s) Capacidade de trabalhar em equipe;

t) Paciéncia; e

v) Comprometimento.

As competéncias inerentes ao gestor educacional, segundo Franco (2007),
sdo norteadas por quatro requisitos que despontam como bdasicos para o exercicio
das funcbes do coordenador de curso: titulagdo, comando, dedicacdo ao curso e
espirito gerencial.

Franco (2007) identificou as funcdes, as responsabilidades, as atribuicdes e 0s
encargos do coordenador de curso e distribuiu-os em quatro dimensdes distintas:
1)Competéncias  politicas; 2)Competéncias gerenciais; 3) Competéncias
académicas; 4) Competéncias institucionais.

Em seguida sera detalhado cada competéncia segundo Franco(2007).

1) Competéncias politicas
O coordenador de curso, no exercicio de sua fungdo politica, devera ser:
a) Lider do curso
O coordenador deve ser um lider reconhecido na area de conhecimento do
curso, na medida em gue se transforma em referéncia na area profissional do curso
gue dirige. Por meio de publicacdo de artigos, conferéncias proferidas, acao perante
conselho profissional de sua categoria, enfim, da acéo politica interna e externa, &

possivel dizer-se que o exercicio da lideranca por parte do coordenador de curso



51
seja talvez a condicao primeira para o sucesso do curso. Da qualidade de lideranca

da coordenacédo depende a qualidade do curso.

b) Estimulador do curso

O coordenador de curso deve ser um entusiasta de sua equipe. Deve ser
reconhecido no exercicio de seu mister por sua atitude estimuladora, proativa,
congregativa, participativa e articuladora. E o coordenador do curso que, em sua
acao diuturna, faz com que os docentes e os discentes constituam um grupo
entusiasmado. Para tanto, devera inspirar otimismo e positividade, levando sua
micro comunidade académica a viver intensamente o curso.

A “animacao” enfatizada nao pode circunscrever-se ao ambiente do curso.
Deve estar projetada também para os setores da sociedade, caracterizando-se como

“animacao externa”, que é importante e necessaria para a visibilidade do curso.

c) Representante do curso

O coordenador de curso deve ser 0 seu representante, tanto dentro quanto fora
da instituicdo. A representatividade se faz consequente da lideranca que o
Coordenador exerca em sua area de atuacao profissional. A representatividade deve
traduzir-se também pelas acdes de responsabilidade social dos integrantes do curso

na sociedade.

d) Realizador de marketing do curso

O coordenador deve dominar por inteiro as “diferencas” essenciais de seu curso
e deve ser um promotor permanente do desenvolvimento e do conhecimento do
curso no ambito da IES na sociedade. Deve conhecer quem séo seus clientes atuais
e em potencial, chegando positivamente diante de ambos, a fim de divulgar o curso

e conquistar e manter seus clientes.

e) Divulgador do curso
E atribuicdo do coordenador de curso manter articulagdo com empresas e
organizacfes de toda natureza, publicas e particulares, que possam contribuir para o
desenvolvimento do curso, da pratica profissional dos alunos com os estagios e,

enfim, do enriquecimento do préprio curriculo do curso.



52
As funcdes politicas, descritas, quando em pleno exercicio, fardo com que o

coordenador de curso assuma a responsabilidade politica relativa ao curso que
coordena, ou seja, o direcionamento politico do curso.
(FRANCO, 2007)

2) Competéncias gerenciais
Franco (2007) identifica sete funcbes chamadas de gerenciais, por revelarem

a competéncia do coordenador na gestéo intrinseca do curso que dirige:

a) Supervisor da estrutura fisica do curso

O coordenador deve ser o responsavel pela supervisdo das instalacdes fisicas
no que diz respeito a: laboratorios e equipamentos do curso, salas de aula,
bibliotecas, auditéria e equipamentos, etc. O bom estado de funcionamento séo

considerados essenciais a boa aceitacdo do curso e ao trabalho a ser desenvolvido.

b) Orientador na aquisicao de livros, materiais especiais e assinatura de
periddicos necessarios ao desenvolvimento do curso.

A biblioteca de uma instituicdo educacional, como centro de aprendizagem,
pode auxiliar o coordenador nas indicacdes que devam ser feitas para a aquisicao
de materiais do acervo. Todavia, € da responsabilidade do coordenador recrutar
indicacdes dos professores, seleciona-las, nos limites dos recursos disponiveis, e
cuidar para que ocorram, em realidade, as aquisi¢cdes pretendidas, devidamente
planejadas e programadas, assim como sejam feitas as renovagdes de assinaturas

de periddicos.

c) O coordenador deve ser responsavel pelo estimulo e controle da frequéncia
docente

Costuma-se imaginar ser essa uma competéncia muito menos gerencial e
mais académica. No entanto, assume uma posicao gerencial no estrito sentido; ou
seja, em garantir o cumprimento da totalidade das cargas horarias previstas para o
curso. A atengdo, o estimulo e o controle da frequéncia docente sao de

responsabilidade do coordenador de curso.
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d) O coordenador deve ser responsavel pelo estimulo e controle da frequéncia

discente

O controle da frequéncia discente €, regimentalmente, de competéncia do
professor. Ocorre que as sistematicas auséncias dos discentes as aulas poderao
expressar muitas situacdes que estardo a exigir reflexdo e posicionamento de parte
do coordenador de curso: néo realizacdo da chamada e pouca atratividade por parte
dos alunos, indicando aulas totalmente desmotivadoras, liberalidades do professor,
etc. Tais situacdes podem acarretar problemas de instancias maiores, como:

inadimpléncia, evaséao, reprovacao ou simples abandono.

e) O coordenador deve ser responsavel pela indicacdo da contratacdo e
demissao de docentes.

O coordenador devera participar de todo o processo de recrutamento e
selecdo de novos docentes, bem como da apresentacdo da instituicdo educacional a
eles, além da explicitacdo dos ganhos a que terdo direito ao serem contratados.
Cabe ao coordenador orientar sobre a documentacdo completa para efeito da
contratacdo, bem como apresentar o docente a diretoria da instituicdo e as classes

de alunos a ser assumidas por ele.

f) O coordenador de curso deve ser responsavel pelo processo decisorio de
Seu curso.

O coordenador de curso € responsavel pela liberacdo dos processos
decisérios de seu curso, discutindo com a diretoria da instituicdo quanto as duvidas
gue os pleitos apresentarem. Toda decisdo deve ser explicitada ao coordenador de
curso. Ha, muitas vezes, receio de bem informar, porém a informacdo adequada

embasara a boa decisao.

g) O coordenador deve ser responsavel pela adimpléncia contratual dos
alunos de seu curso.

Trata-se de uma funcdo ndo académica — sobretudo gerencial — que busca um
resultado positivo para toda a organizacao institucional. O coordenador deve
conhecer o alunado no sentido macro e no sentido micro.

3) Competéncias Académicas
De acordo com Franco (2007), as funcdes académicas sempre estiveram

mais proximas das atencdes do coordenador de curso. Todavia, as atribuigbes, os
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encargos e as responsabilidades do coordenador ndo se limitam a tais fungdes, cujo

elenco, explicita-se a seguir:

a) Elaboracao e execucdo do projeto pedagogico do curso
Como gerente de produto, o coordenador devera ser o mentor do Projeto
Pedagogico do curso que gerencia e, concomitantemente, o responsavel pela sua

execucao.

b) O coordenador de curso é responséavel pelo desenvolvimento atrativo das
atividades escolares.

O coordenador devera oportunizar para o professor condicdes para que
ocorra a juncdo entre teoria e pratica na sala de aula. Dever4 conscientizar os

professores de que é possivel criar atratividade no ministrar das aulas.

c) O coordenador deve ser responsavel pela qualidade e pela regularidade das
avaliacdes desenvolvidas em seu curso.

O coordenador de curso deve conhecer antecipadamente 0S processos
avaliativos que serdo utilizados pelo professor e deve fazer uma andlise posterior
das provas ministradas e o retorno dos comentarios aos docentes.

O coordenador deve acompanhar a regularidade do desenvolvimento das
avaliacOes, cuidando que o professor faca revisdo automéatica das provas, como

forma de aprendizagem, e entregue 0s resultados nos prazos estabelecidos.

d) O coordenador deve cuidar do desenvolvimento das atividades
complementares em seu curso.

O coordenador de curso deve estimular o desenvolvimento das atividades
complementares do curso perante o alunado. Precisa conhecer a programacéao
estabelecida e/ou planeja-la, e favorecer os estudantes com atividades que

realmente os entusiasmem ao aprendizado.

e) O coordenador deve estimular a iniciacdo cientifica e de pesquisa entre
professores e alunos.

A funcdo do coordenador de curso € apresentar programas especiais de
Iniciacdo Cientifica e de Pesquisa, discutindo em reunido de Congregacao de Curso

um rol de iniciativas dessa natureza. A Iniciacdo Cientifica favorece o aprendizado
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pratico e estimula o aluno a estudar os conceitos teéricos que justificam a pratica

escolar.

fy O coordenador de curso deve ser responsavel pela orientacdo e
acompanhamento dos monitores.

O exercicio da monitoria € uma pratica salutar nas IES e sempre deve ser
revestido da maior seriedade. A consecucao dos trabalhos dos monitores deve ser

acompanhada suficientemente pelos coordenadores de curso.

g) O coordenador de curso deve ser responsavel pelo engajamento de
professores e alunos em programas e projetos de extensdo universitaria.

O coordenador de curso é responsavel pelo desenvolvimento de projetos que
fomentem a Extensdo nas IES. Para isso, deve conhecer o que realmente a
sociedade necessita em termos de cursos especificos que procurem se voltar para a

solucéo dos problemas existentes.

h) O coordenador de curso deve ser responsavel pelos estagios
supervisionados e ndo supervisionados.
O coordenador de curso é responsavel pela realizacdo, acompanhamento e o

recrutamento de novas oportunidades de estagio para os alunos de seu curso.

4) Competéncias institucionais

As funcdes institucionais revelam um carater mais intenso da conduta e
desempenho do coordenador de curso. Franco (2007) relaciona algumas funcdes
entendidas como de natureza institucional, que sdo capazes de instigar o
coordenador de curso a superar-se constantemente.

A superacédo das expectativas de um curso, conforme acentua o Ministério da
Educacao e Cultura, depende dos resultados obtidos nas provas de avaliacdo de
cursos dos 6rgaos competentes. Todos os professores e alunos sdo responsaveis
pelo sucesso do curso nos testes de avaliacdo. Essa responsabilidade coletiva
precisa encontrar no coordenador de curso a funcdo adjuntora. Dai que analisar as
provas realizadas e o0s relatérios institucionais de curso apresentados pelo
INEP/MEC é de significativa importancia para o coordenador de curso, levando-o,
por certo, a propor alteracbes e modificacbes no Projeto Pedagogico.
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a) O coordenador de curso deve ser responsavel pelo acompanhamento dos

alunos egressos.

E atribuicdo do coordenador de curso acompanhar os egressos no sentido de
constatar o acerto do ministrado no curso, das competéncias e das habilidades
alcancadas pelos alunos. Para isso, ele deve disponibilizar um sistema de

comunicacao efetiva com os antigos alunos.

b) O coordenador de curso deve ser responsavel pela empregabilidade dos
alunos

A empregabilidade € uma esfinge a ser decifrada, posto que sua reducédo
resulta do proprio processo de automacdo e de globalizacdo reinante. A
responsabilidade do coordenador de curso nao pode ser restritiva por tal fato.

Um Unico sucesso podera estimular a busca de outro, estabelecendo um vinculo

maior com 0s antigos alunos.

c) O coordenador de curso deve ser responsavel pela busca de fontes
alternativas de recursos.

As IES, em sua maioria, sobrevivem dos servicos prestados aos alunos, ou
seja, as mensalidades que, infelizmente ndo bastam. Fontes alternativas de recursos
podem ser oriundas das mais diversas esferas da sociedade, mediante a prestacao

de algum servico, proporcionando um overhead para a Instituicao.

d) O coordenador de curso deve ser responsavel pelo reconhecimento de seu
curso e pelarenovacao periddica desse processo nos 6rgados competentes.
Sabe-se da importancia dos exames dos 6rgados regulamentadores no sentido
do reconhecimento social dos cursos. Ocorre que, periodicamente, conforme
estabelecido pelo MEC, o Governo fara, ndo apenas o reconhecimento do curso,

mas também a sua renovacao.

e) O coordenador de curso deve ser responsavel pelo sucesso de seus alunos
nos exames de ordem, testes profissionais e assemelhados.

A LDB deixa claro que o diploma é tdo-somente a comprovagdo dos estudos
realizados pelos alunos. O sucesso profissional, com o0 ingresso na categoria
propria, depende, muitas vezes, desses exames para 0s quais 0s concluintes devem

estar preparados.
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f) O coordenador de curso deve ser responsavel pelo vinculo da regional idade
do seu curso

E impossivel definir a regionalidade de um curso sem o conhecimento da
propria regido. Tal definicdo ndo se faz pela simples inclusdo de uma disciplina do
tipo Cultura Amazobnica, Cultura Nordestina ou Cultura Sulista. Ela se faz pela
consciéncia que se inocula nos alunos quanto ao seu compromisso profissional para
com a regido em que atuardo, buscando solucdes para os problemas existentes.
Nenhum Projeto Pedagdgico de curso podera estar dissociado da realidade.

Em funcdo desse estudo, buscaram-se abordagens, até mesmo menos
conhecidas, sobre como seriam as competéncias do coordenador de curso. Em
Escamez e Gil (2003) temos que o coordenador deve ter a formagcdo de uma
‘pessoa responsavel’. Essa formagédo se aplica na aquisicdo de trés grupos de

capacidades, conforme o Quadro 2.2.

Ambito Capacidade de deliberacdo; de avaliar as proprias acdes, atentando as
circunstancias em que foram produzidas; de analisar as ac¢des, como
expressdo de valores; de compreender que as acdes repercutem sobre o
mundo e sobre outros, afetando o futuro.

Cognitivo

Ambito avaliativo- | Capacidade de autonomia ou dominio sobre si mesmo; de resisténcia as
pressdes internas e externas a instituicdo; de assumir as consequéncias das
préprias decisbes; de valorizar e comprometer-se com a tarefa de construir um
mundo melhor.

afetivo

Ambito Capacidade de realizar, na comunidade concreta em que se vive, as acdes
pretendidas; articular eficazmente os meios disponiveis com as metas

comportamental pretendidas,

Quadro 2.2 Capacidades do coordenador
Fonte; Escaméz, Gil (2003, p.30-31)

A importancia do coordenador reside nas associacfes com as expectativas
sobre o comportamento da pessoa que 0 assume: COmo essa pessoa se relacionara
com 0s outros e como espera que se relacionem com ela. Na Educagédo em geral, e
em especifico na superior, € determinante que o coordenador exer¢ca um tipo de
controle sobre os professores, mas que desenvolva com competéncia as suas
funcdes de instrutor e que promova a integracao docente. (HAEGREAVES, 1997)

Ao mesmo tempo, tem-se a expectativa de que os professores aceitem a
autoridade do coordenador, que se adaptem as regras e normas da instituicdo e das
praticas pedagogicas, que mostrem interesse, dedicacdo, atencdo e envolvimento

nas atividades escolares.
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Ocupar um cargo de coordenador ndo equivale mais a ocupar uma fungao,

mas a ocupar um lugar ou os varios lugares abertos a existéncia contemporanea.
Em outras palavras, o coordenador deve ser um “especialista” em pessoas. Ouvi-las,
buscar compreendé-las, saber fazer-se ouvir, prospecta-las, atrai-las para um projeto
em comum (0os comuns ainda sdo possiveis), dividir e aprender. (RODRIGUES, et
ali,2008)

2.3.2. Requisitos para a Coordenacéao de curso

Para a Associacdo Brasileira das Mantenedoras de Ensino Superior
(ABMES) a titulacdo, o comando, a dedicacdo ao curso e o espirito gerencial séo
requisitos béasicos para a contratacdo de um dirigente de curso. O coordenador de
curso de graduacdo é um dos principais gestores da Educacdo na estrutura das
InstituicGes de Ensino Superior. No Manual das CondicGes de Ensino, elaborado
pelo Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais (Inep/MEC), a anélise
do desempenho do coordenador de curso € um dos aspectos avaliados.

No manual (Inep, MEC), relativamente a Organizacéo Didatico-Pedagodgica do
Curso existem orientacdes para investigar a atuacao do coordenador de curso e sua
participagao nos colegiados académicos, no comando dos colegiados, na titulagéo e
na experiéncia do coordenador, no seu regime de trabalho, na experiéncia nao
académica, docente e administrativa.

Quatro requisitos parecem despontar como basicos para o exercicio das

fungbes de Coordenador de Curso:

Requisitos | Caracteristicas

Primeiro Formacao profissional

Segundo Dedicacéo integral

Terceiro Deve ministrar aulas

Quarto Competéncia gerencial

Quadro 2.3 - Requisitos do Coordenador de Curso
Fonte: Elaboracéao prépria, baseado nos dados de INEP/MEC.(2005)

O Primeiro, que o indicado possua curso de mestrado e/ou doutorado, ou
seja, que conste independentemente de sua funcédo gerencial, com a titulacao
necessaria, indicada pelo MEC e fundamental para que possa "comandar” docentes

com similar titulagédo. “A ideia predominante na sociedade € que um cabo n&do pode
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comandar coronéis!” (FRANCO, 2007) E certo que um Coordenador de Curso,

detentor apenas de graduacéo, tera alguma dificuldade para "comandar” mestres e
doutores. Segundo, que o indicado seja contratado pelo regime mensalista de
qguarenta e quatro horas semanais de atividades. Isto permitird uma dedicacdo maior
ao desenvolvimento do Curso. Nao podem as instituicdes de ensino superior atribuir
menor tempo de dedicacdo por parte do Coordenador, especialmente se o Curso
funcionar em mais de um turno.

O Terceiro, que o indicado ministre aulas para os alunos do Curso que dirige
em pelo menos duas turmas, para maior vinculagdo. O Coordenador de Curso
precisa manter contato académico permanente com o0s alunos do seu curso,
proporcionando bom exemplo aos seus colegas de magistério pelas excelentes
aulas que deve ministrar. Deve ser exemplo docente, portanto.

O Quarto, que tenha eficaz competéncia gerencial para fazer com que o
Curso seja bem e efetivamente administrado. Portanto, titulacdo, comando,
dedicacdo ao Curso e espirito gerencial (qualificacdo diretiva) séo requisitos basicos
para a contratacdo de um dirigente de curso, seja ele chamado de Coordenador ou
de Diretor. (FRANCO, 2007)

O sistema organizacional esta estruturado de tal maneira que dificulta aos
coordenadores realizarem acfes que nao sejam aquelas relacionadas ao
atendimento das solicitagcdes, deixando para segundo plano o que realmente lhes
compete realizar. As acgOes relacionadas com o verdadeiro significado de
coordenacao (planejar, coordenar, dirigir, acompanhar e avaliar) sédo realizadas de
maneira faciltada quando as atividades burocraticas sdo executadas por
profissionais competentes e que oferecem 0 apoio necessario 0s gestores. Isso
permite afirmar que os comportamentos de coordenadores de cursos de graduacgao
estdo muito mais voltados para atender as demandas da prépria organizacéo do que
a demanda da sociedade, por profissionais capazes de intervir na realidade que se
apresenta, com caracteristicas de lideranca e preparados para gerir. (BOTOME e
KUBO, 2002).
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CAPITULO 3. PRINCIPAIS ENFOQUES TEORICOS DA LIDERANCA

Nesse capitulo sera apresentado a evolucédo do pensamento teorico sobre

lideranca, a visao classica e as consideradas modernas.

3.1. Consideracdes iniciais

O termo Lideranga pode ser entendido como habilidade imprescindivel as
transformacdes das organizacGes. Objetiva a estruturacdo de equipes dinamicas,
ageis, motivadas, empenhadas em proporcionar o melhor resultado, fundamental ao
sucesso de empreendimentos que requerem comando, gerencia ou gestdo de
pessoas. Gerando polémica por ser fendmeno comportamental compreendido sob
diversos enfoques, tem sido discutido com mais frequéncia nos ultimos vinte anos
entre pesquisadores de diversos tipos de organizacbes, que a percebem
imprescindivel a qualidade de servicos e produtos, bem como ao melhor
desenvolvimento de seus processos.

Drake e Smith (1983) definem lideranga como comportamento, entendendo-
se em funcdo da personalidade e situacdo. Para eles, a lideranca € estabelecida
entre influéncia e comportamento de pessoas para a execucéao de tarefas.

Para Maxwell (1999, p 37;39), “lideranga € influéncia — nada mais, nada
menos”. E ainda diferencia lideranga de gerencia: “Lideranga diz respeito a influencia
exercida sobre pessoas, enquanto gerencia se concentra na manutencdo de
sistemas e processos”.

Tanto as teorias mais simples como as mais complexas procuram formas de
avaliar a eficicia da lideranca. Buscou-se encontrar parametros tais como tracgos,
habilidades, comportamentos, e motivacbes, tipos de fontes de poder e
caracteristicas extrinsecas ao processo de lideranca que fossem capazes de
explicar qual seria a variavel mais importante para se conseguir tornar o lider mais
notavel em suas atividades de influenciar seus seguidores. (BERGAMINI, 1994).

O tema da lideranca € provavelmente um dos mais estudados na &rea da
gestdo. E, ainda assim, serd aquele sobre o que menos se sabe. Tendo em conta a
vasta literatura disponivel e as inumeras definicbes provenientes de diversos
estudos (JESUINO, 2005). As investigacbes e os modelos explicativos acerca da

lideranca permitem-nos verificar diferentes orientacdes e influéncias, considerando-
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se hoje a existéncia de abordagens tedricas com determinados pressupostos e

premissas que as tornam distintas.
Bryman (1992) sugere quatro paradigmas principais na conceitualizacao

da lideranca:

a) centrado no estudo dos tragos de personalidade (teorias dos tracos do

lider).

b) interessado na observacdo dos comportamentos assumidos pelos lideres

no exercicio das suas fungdes (teorias comportamentais).

C) que chama a atencdo para a importancia de fatores contextuais (teorias

situacionais).

d) que examina o processo de influéncia entre lideres e seguidores (teorias da

influéncia/poder).

No primeiro caso, a preocupacdo é identificar e caracterizar os atributos
pessoais dos lideres de forma a estabelecer os padrbes de personalidade que
distinguem os lideres dos que nao o sdo. No segundo, o foco de interesse centra-se
na analise daquilo que os responsaveis fazem no normal desenrolar das suas
funcdes, procurando determinar 0s comportamentos que mais se correlacionam com
a eficacia obtida. Ja no terceiro, segue-se uma légica mais contingencial. Privilegia-
se a observacéo dos fatores do ambiente que podem condicionar decisivamente a
lideranca. No quarto, é a perspectiva das teorias de influéncia/poder que se
centralizam na atuacdo do lider e tentam compreender as pessoas fora de uma
estrutura de causa/efeito.

As Ultimas duas décadas tém revelado um novo movimento bastante
divulgado. Centra-se sobre o carisma e a capacidade transformacional dos lideres
na relacdo com os colaboradores. Existindo a preocupacao em integrar os aspectos
comportamentais e os tracos de personalidade, assim como o tipo de interaces que
se estabelecem entre todos os membros do grupo/organizacéo (REGO, 1998)

O Quadro 3.1 procura apresentar a possibilidade de enquadramento das varias

abordagens, de acordo com os respectivos periodos temporais.
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Periodo Abordagem Pressupostos
Até ao final dos anos 40 Tracos de Personalidade Lideranca é uma capacidade
inata
Final dos anos 40 até final Comportamento de Lideranca | A eficacia da lideranca
dos anos 60 relaciona-se com o tipo de

comportamento do lider

Final dos anos 60 até Unico Abordagens Contingenciais A eficacia da lideranca ¢é

dos anos 80 influenciada pela situacdo
Inicio dos anos 80 Novas Abordagens da | A lideranca depende da visédo
lideranca( inclui a lideranca | do lider
carismatica)

Quadro 3.1 Tendéncias do estudo de Lideranca
Fonte: adaptado de Bryman, (1992)

Analisando cronologicamente, até o final dos anos 40, predominou a
abordagem do tragco pessoal, que considerou as caracteristicas pessoais do lider,
seus tracos e qualidades natas. No periodo que vai até os anos 60, houve uma
mudanca de foco. A preocupacdo com as caracteristicas do lider cede espaco para
0 seu comportamento e, com isso, para a possibilidade de seu desenvolvimento.
Surge entéo a abordagem do estilo de liderancga.

Dos anos 60 ao inicio dos 80, predominou a abordagem contingencial, que
colocou o ponto focal nos fatores situacionais, no contexto, para a compreenséao da
lideranca. Do inicio dos anos 80em diante se constituiu a chamada nova abordagem
da lideranca, que tem por base as ideias da gestao pelo simbdlico, desdobrando-se

em “lideranca carismatica”, “liderancga visionaria”, e “lideranca transformacional”.

3.2 Abordagens Conceituais ao estudo de lideranca

O tema da lideranca apresenta uma relevancia na analise das organizacgdes,
uma vez que o lider, parte do processo de lideranca, € quem pode contribuir para as
mudancas necessarias na forma de funcionamento e, consequentemente, no rumo
das empresas (JESUINO, 2005).

A lideranca é cada vez mais reconhecida como um processo que vai muito
além das meras qualidades ou comportamentos de um individuo. A grande
diversidade de teorias, e modelos dedicados a lideranga, nem sempre torna facil a
tarefa de perceber todas as tipologias e classificacbes, que melhor nos permitam
entender os resultados produzidos no ambito desse assunto.

Crainer (2000) divide as escolas de pensamento sobre liderangca nas

seguintes categorias:
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Escola de

pensamento

Premissas

Teoria do grande
Homem

Predominante no final do século XIX e inicio do século XX, fundamenta na
premissa de que o lider nasce com habilidades de lideranca inatas,
inexplicaveis e incompreensiveis para a maioria dos seres humanos, sendo
portanto exaltados como hergis.

Teoria do poder e
da influencia

Fundamenta-se na premissa de que “todos os caminhos levam ao lider e nega
o papel dos seguidores e forca da cultura organizacional

Teoria Behaviorista

Ressalta 0 que fazem os lideres e ndo as suas caracteristicas. Autores que
defendem essa linha séo: Blake e Mouton, criadores da Grade Gerencial e
Rensis Likert, que propde uma classificacdo de sistemas de administracéo,
com quatro perfis organizacionais.

Teoria da Situacéo

Destaca a lideranca como especifica em cada situacdo, ao invés de um tipo
especial de personalidade. Fundamenta-se no principio de que cada situacao
diferente exige formas diferentes de lideranca. Seus criadores foram Kenneth
Blanchard e Paul Hersey.

Teoria da
Contingencia

E uma evolucdo da teoria situacional e busca selecionar as variaveis
associadas a circunstancia as quais melhor identifiquem o estilo de lideranca
mais adequado a cada situacao.

Teoria Transacional

Ressalta o relacionamento entre lideres e seguidores. Analisa 0s ganhos
mutuos da troca do lider oferecendo recursos ou recompensas em troca do
compromisso dos seguidores ou da aceitacdo da sua autoridade, por exemplo.

Teoria da Atribuic&o.

Adiciona uma maior importancia dos seguidores, “concentrando-se nos fatores
subjacentes a atribui¢cdo de lideranga a um determinado fator”.

Teoria
Transformacional

Baseia-se na motivacéo intrinseca no relacionamento de trocas. “Enfatiza o
comprometimento e ndo a conformidade dos seguidores. Portanto, o lider é
um visionario inovador e autossuficiente”.

Quadro3. 2 — Escolas de pensamento sobre lideranga

Fonte: adaptado de Crainer (2000)

O quadro anterior permite visualizar o pensamento central dos principais

autores das teorias, as abordagens defendidas, o foco existente, suas
caracteristicas, associados aos estilos de lideranca. As primeiras abordagens da
problematica da lideranca centraram-se na definicdo de lider e na procura das
qgualidades comuns a todos os lideres.

Nessa linha, podem ser consideradas duas teorias: a teoria dos Grandes
Homens e a teoria dos Tracos. As teorias de lideranca baseadas apenas nos tracos
de personalidade do lider ao identificarem as caracteristicas universais desses
descuidaram-se de outras varidveis como as caracteristicas dos subordinados e o
contexto em que se exerce a lideranca (tipo de tarefas, tipo de objetivos a ser
alcancada, situacdo de estabilidade ou instabilidade), revelaram ser demasiado
simplistas e redutoras da complexidade que envolve esta importante variavel do
comportamento organizacional que ¢é a lideranca. (FERREIRA, et ali,1996)

French e Raven(1967) evidenciam que, para que os atos de lideranca sejam
eficientes, precisam apoiar-se em alguma base de poder. Segundo eles, desde os

tempos de Magquiavel, alguns teoricos tém concebido a lideranca através da
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aplicacdo e da detencdo do poder. Mesmo que na atualidade aspectos “de forga

bruta” sejam usados pelas sociedades, € inegavel que liderar envolve a capacidade
de influenciar pessoas. Mesmo em coligacfes voluntarias e sem formalidades, os
lideres sdo reconhecidos pela sua capacidade de influenciar nos comportamentos
do grupo. Portanto, se aceitarmos esta premissa — de que o poder social consiste na
capacidade de influenciar outras pessoas — qualquer que seja 0 meio empregado,
evidentemente, a lideranca envolvera o exercicio do poder.

Para isso, o comportamento das outras pessoas precisa ser influenciado:
“as atividades precisam ser coordenadas, instrugdes precisam ser dadas e aceitas, a
persuasao precisa ser realizada, a motivacdo para atingir os objetivos precisa ser
criada, as relacdes interpessoais harmoniosas precisam ser estabelecidas (FRENCH
e RAVEN, 1967, p. 622).”

As teorias de enfoques situacionais exploram as variaveis que cercam o
processo de lideranga, sendo esses, portanto, enfoques mais abrangentes do que os
vistos anteriormente. As teorias contingencial ou do Comportamento (behaviorismo)
foi elaborada a partir daquilo que Fiedler denomina de medida LPC (Least Prefered
Coworker) da personalidade do lider (MARINHO;OLIVEIRA,2005).

Muito da estrutura tedrica adotada por ele tomou como base os estudos de
campo desenvolvidos pela Universidade de lllinois a partir de 1951. Comecando com
um grande ndmero de dimensfes estudadas, esse numero foi reduzido para duas
dimensdes independentes a serem consideradas. Embora a terminologia possa ser
variada, foi possivel distinguir a existéncia de dois tipos basicos de estilos de lider:
aguele que pode ser considerado com orientado para a tarefa e aquele que é
orientado para o relacionamento.

Em sua revisdo de literatura, Barbuto (1997) apresenta um histérico com a
evolugcdo dos conceitos de lideranga transacional, transformacional e carismatica
destacando que as teorias da lideranca transformacional surgiram do estudo de
Burns em 1978 sobre lideranca politica. O conceito de lideranca carismatica teve sua
origem em estudos sobre lideres politicos mundiais, com a indica¢do do carisma —
habilidade do lider para gerar grande poder simbolico — como fator fundamental em
um processo transformacional.

Pode-se verificar que a lideranca é um tema de extrema complexidade, com
diversas significados e interpretacbes, com raizes historicas na teoria da
administracdo e influenciadas diretamente por fatores psicolégicos, morais e

ambientais.
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Autores Abordagem | Foco Caracteristicas Estilo de
lideranca
Katz (1955) Teoria das Lider Capacidades de lider Estilo de Supervisao,
Habilidades estilo de Gerencia,
estilo de Direcéo
Blake e Teoria das Lider Orientacdo para o empregado; | Estilo de Autoridade-
Mouton(1985) | Habilidades- Orientacéo para a Obediéncia.
comportamental producdo.
Mumford et al. | Teoria das Lider Habilidade de solucdo de | Estilo baseado em
(2000) Habilidades problemas; Poder de | Competéncias
Especialista; Habilidade de
julgamento social;
Conhecimento.
Hersey e Teoria Situacional | Contexto Comportamento  de  suporte, | Direcionando,
Blanchard Comportamento de Dire¢éo. apoiando, treinado,
(1969) delegando.
Fiedler (1993) | Teoria Contexto Relagbes entre o lider e os | Oito estilos de
Contingencial seguidores; Estrutura de Tarefas; | lideranga, com
Poder de Posicdo. Motivacdo | divisbes subjetivas e
para a limites ténues entre
Tarefa; Motivacdo para os | eles.
relacionamentos.
House (1971) | Teoria Caminho- Contexto Motivacao dos liderados. | Lideranca diretiva,
Objetivo Definicao de objetivos; | lideranca de apoio,
Identificacdo de caminhos a | lideranca participativa,
serem seguidos lideranca orientada
para resultados.
Burns (1978) Teoria Entre lider Troca de interesses Liderancga transacional
transacional e
seguidores
Bass (1990 Teoria Mudancas Mudanca radical da rotina de | Lideranga
Yukl,(1998) transformacional trabalho. Lider que exerce | transformacional

profunda influencia sobre seus
seguidores, podendo modificar
aspiragoes, necessidades,
preferencia e valores de grupo.

Quadro 3.3- Abordagens e seus principais tedricos

Fonte: Adaptacdo Santos et al (2007)

Os estilos de lideranca listados ndo sdo o0s Unicos, existindo na teoria outras

perspectivas e abordagens distintas, inclusive algumas criticas a esses estilos sédo

realizadas. Gragcas as pesquisas e consequente evolugcdo das teorias de lideranca,

ja esta incorporada a ‘ordem do dia’ a concepgado de que, nas organizagdes de

servicos, as pessoas devem atuar como agentes proativos, empreendedores,

inovadores, e assim, prestar servico de qualidade aos seus clientes. (BARBOSA,

2007). Como uma organizacdo de servicos as instituicbes de ensino superior

também devem incorporar esta tendéncia.

Segundo Kotter (2000) um dos motivos da lideranca ter se tornado téo

importante nesses ultimos anos € a transformacdo do mundo dos negécios, cada

vez mais competitivo e volatil. Mudancas rapidas sdo cada vez mais necessarias a

sobrevivéncia do ambiente organizacional. Contudo, mudangas sempre requerem

mais lideranca. E, nesse caso, o papel da lideranca € fundamental, uma vez que ela

€ responsavel pela valorizacdo da participacdo efetiva das pessoas em suas
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relacbes de trabalho, inspirando-as a trabalharem em conjunto, com viséo e objetivo

comum.

3.2.1 Abordagem dos Tracos de Personalidade

Durante as primeiras quatro décadas do século XX os estudos estavam
centrados nas caracteristicas pessoais dos lideres. Sempre numa logica de tentar
encontrar o tipo de atributos que os diferenciavam das pessoas lideradas. A teoria
dos tracos surge durante os anos 1930 a 1950, periodo no qual buscava enfatizar os
atributos dos lideres como: personalidade, motivos, valores, e habilidades. Dentre os
autores de grande influencia na pesquisa deste periodo esta Stodgill (1948 apud
HOUSE; ADITYA, 1997).

As teorias que enfatizam o papel do lider no processo de lideranca surgiram
com a chamada Teoria do Grande Homem, que se propds a estudar as
caracteristicas individuais que transformavam certas pessoas em grandes lideres,
diferenciando-as de seus seguidores. De acordo com Northouse (2004), alguns dos
tracos que sdo centrais nas pesquisas da Teoria dos Tragos sdo: a inteligéncia, a
autoconfianca, a determinacao, a integridade e a sociabilidade.

Esta teoria sugere que as organizac¢des funcionariam melhor se as pessoas em
posicdo de destaque apresentassem tais caracteristicas. No entender de Northouse
(2004, p.21) “o aspecto central para o processo de lideranga vem a ser o proprio
lider e as suas personalidades”.

Este posicionamento abriu espaco do processo de lideranca focado na
personalidade individual, inata e invariavel, para aquele que aborda a compreensao
das habilidades que podem ser aprendidas e desenvolvidas pelos lideres, tendo
originado a Teoria das Habilidades (KATZ, 1955; MUMFORD et al.,2000).

Para Katz (1955), uma lideranca eficaz depende de trés habilidades pessoais
bésicas: técnicas, humanas e conceituais. A habilidade técnica traduz o
conhecimento técnico em um determinado tipo de trabalho ou atividade. A habilidade
humana, por sua vez, possibilita a um lider estimular os membros de um grupo a
executarem as suas atividades de forma cooperada, enfatizando as relacdes
humanas. Ja a habilidade conceitual traz a aptiddo necessaria para que seja
possivel trabalhar com ideias e conceitos para desenvolver um planejamento

estratégico
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A consideragdo dos tracos de personalidade, enquanto componente

fundamental para entendermos a lideranga continua a encontrar “eco” em estudos
mais recentes. Por exemplo, no estudo de Kirkpatrick e Locke (1996) séao
mencionados seis tracos de personalidade diferenciadores entre lideres e néo
lideres (motivacdo, desejo de liderar, honestidade, confianca, capacidade cognitiva,
conhecimento da tarefa). Mas reconhecesse a possibilidade das pessoas também
poderem aprender, ou melhorar, no sentido de tornar os estilos de lideranca mais
eficazes. N&o se pressagiando a perspectiva, algo fatalista, dos estudos iniciais,
onde os individuos que ocupavam posi¢cdes de chefia nasciam com determinados
tracos de personalidade. Ou ndo havia muito a fazer para compensar essas “falhas

de carater”.

3.2.2 Teoria das Habilidades - Comportamental

No inicio dos finais dos anos 40, a perspectiva que decorreu do estudo dos
tracos de personalidade foi o interesse pelos comportamentos. O objetivo basico das
investigacbes passou a ser a procura das competéncias dos lideres, transpondo o
objeto de atencdo para aquilo que € observavel, traduzido pelas acdes assumidas
nas diferentes situacdes de trabalho (LEONARD, 2003).

Claramente, esta procura dos comportamentos eficazes € uma area de estudo
menos problematica do que a andlise dos tracos de personalidade. Sendo mais facil
estabelecer padrées de comportamento do que definir estruturas de personalidade e
caracteristicas pessoais de funcionamento.

Nesta abordagem os estudos foram-se estruturando em duas grandes linhas.
Por um lado, houve a necessidade de organizar os comportamentos em taxonomias,
gue indicassem as areas mais prevalentes de intervencdo. Na outra orientacao,
tentou-se identificar os comportamentos que mais se relacionavam com
determinados critérios de eficacia. Como, por exemplo, a modificacdo das atitudes
dos funcionarios quanto ao trabalho (MUCHINSKY, 1999). Estas ideias foram
exploradas por duas grandes equipes de investigacdo, repartidas pelas
universidades de Ohio e de Michigan, ambas nos Estados Unidos da América. Com
0 surgimento desta abordagem, foi possivel identificar dois grandes tipos de
orientagdo comportamental.

a) a orientacao para a tarefa (relativo ao comportamento diretivo, estilo fabril).
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b) a orientacdo para a relacdo (relativo ao relacionamento e procura da boa

atmosfera de trabalho no grupo).

Yukl (2006) ressalta que a pesquisa comportamental se subdividia em duas
categorias. Uma linha de pesquisa que examina como 0S gerentes gastam seu
tempo e padrdes tipicos de atividades, responsabilidades e funcbes destes; e outra
subcategoria que foca na identificacio de comportamentos efetivos de lideranca. E

na abordagem comportamental, que surgem alguns estilos de lideranca ja

conhecidos:

1- Autoritario ou autocratico;

2- Democrético, também conhecido por estilo participativo;
3- Laissez-faire, ou estilo ndo intervengéo.

Os estudos realizados na Universidade de Ohio revelam que os lideres que
apresentam elevados niveis nestas duas dimensdes tendem a obter maior
realizacdo e satisfacdo dos seus subordinados. Por outro lado, na universidade de
Michigan foram realizados estudos, perto da mesma época dos referidos
anteriormente, concluindo-se que os comportamentos orientados para a relacdo
interpessoal com os empregados favorecem bastante o lider, originando maior
satisfacdo nos trabalhadores e maior produtividade nos grupos de trabalho. (BILHIM,
2006).

Em suma: Os dados resultantes dos estudos de Ohio e Michigan foram
fundamentais para a compreensao das grandes dimensdes da lideranca. Mas ndo
eram suficientemente esclarecedores quanto ao tipo de orientacdes a seguir pelos
lideres na gestdo dos seus grupos de trabalho (DIPBOYE, SMITH e HOWELL,
1994).

3.2.3 Teoria da Habilidade: Influencia — Poder

Com os dados adquiridos nos estudos de Ohio e Michigan tornava-se
importante avangar no sentido de melhor apreender os comportamentos envolvidos
na gestdo dos recursos humanos. Por isso, procurou compreenderem-se O0S
processos através dos quais era exercido o poder e a influéncia dos responsaveis no

contato com 0s outros.
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Quanto a influéncia propriamente dita, esta foi entendida como sendo as

transformacdes introduzidas nas atitudes, percepcdes e comportamentos dos
colaboradores, e por via da a acao do lider. (ANDRADA, 2010)

French e Raven (1959) procuraram saber, por via de analise, se a influéncia
exercida poderia emanar de diferentes fontes. Propondo uma tipologia de cinco
classes de poder que, por sua vez, indicariam cinco formas de relacionamento
distintas (poder de recompensa, poder coercitivo, poder legitimo, poder das
competéncias especializadas e poder referente).

Determinadas as fontes de poder, trata-se agora de saber quais séo as ac¢des
concretas que podem ser assumidas na gestdo de equipes de trabalho. Ou, dito
pelas palavras do modelo apresentado por estes autores, quais sao as “taticas” de
influéncia aplicada junto aos membros do grupo.

Um aspecto importante desta tipologia € o fato destas fontes serem
consideradas do ponto de vista dos subordinados, e ndo resultarem da simples
analise daquilo que sdo as competéncias ou caracteristicas do lider. Isto significa
que o que interessa observar é a forma como os membros do grupo entendem a
influéncia exercida, e ndo tanto o tipo de posicdo hierarquica, ou formagcédo que o
responsavel possui pouco importando, por exemplo, que ele possa ter um grande

poder formal, se os outros ndo Ihe atribuem capacidade para usar a autoridade.

3.2.4 Abordagem Situacional

Esta abordagem passa a observar o ambiente situacional e o comportamento
do liderado além do comportamento do lider. Nesta visdo o liderado tem um papel
importantissimo. Seu envolvimento se da através da empatia, dos valores e crencas
do lider, para que este seja bem sucedido deve adaptar seu estilo de lideranca as
caracteristicas pessoas de seu grupo.

Nesta abordagem o papel do lider ndo se prende apenas com o que faz, ou
como faz. Mas também sobre as pessoas que integram 0 grupo € em que contexto

se encontra inserida a organizacdo. Foram seis as abordagens principais:
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Abordagens Caracteristicas
Continuo Num extremo o lider partilha totalmente seu poder de decisdo com o
autocratico/democratico subordinado. No outro extremo o lider toma decisdo, comunica-a aos

subordinados e espera que cumpram. Uma abordagem contingencial
conclui que nem o estilo democréatico nem o autocréatico séo eficazes em
todas as situacoes.

O modelo Fiedler Postula que a eficacia dos grupos depende da conformidade da relagao
entre o estilo de interagcao do lider com os subordinados e do grau em
gue a situacdo permite o seu controle e influéncia.

A teoria situacional de | Os autores desenvolveram um argumento que procurou dar uma
Hersey e Blanchard resposta aos problemas sentidos pelos gestores nos locais de trabalho,
tendo um caracter eminentemente pratico e uma aplicacédo a distintos
contextos profissionais (Blanchard e Nelson, 1997). A teoria refere que
ndo existe um Unico e melhor modo de influenciar as pessoas,
dependendo sempre do nivel de maturidade dessas pessoas que o lider
pretende influenciar.

A teoria da troca | Baseada nos conceitos de “in group” e “out group”, a diferenciacdo é

lider/membro sempre feita pelo lider. Embora os seus critérios ndo sejam
apresentadas de forma clara.

O modelo do Relaciona o comportamento de lideranca e participacdo na tomada de

lider/participagéo deciséo.

Quadro 3.4 : Abordagens Contingenciais
Fonte: Adaptado de Bilhin, (2006)

Apesar das diferengas existentes entre os varios modelos, alguns aspectos
parecem mais consensuais e passiveis de gerar acordo entre os autores (Vecchio,
1995). A aceitacdo dos comportamentos de quem chefia tanto podem estar
centrados na execucdo das tarefas como no privilegiar das relagdes positivas com
0s membros do grupo. O que parece ser uma premissa valida para explicar o fato de
alguns individuos serem mais eficazes do que outros, que tendem a centrar-se em
apenas uma das areas.

O segundo aspecto comum prende-se com 0 peso atribuido ao desempenho
no trabalho enquanto medida “nobre” da eficacia de quem lidera.

De fato, os autores sempre demonstraram uma apeténcia para a explicacdo da
lideranca, relacionando-a com o rendimento obtido pelos grupos. (DIPBOY et.al,
1994).

O terceiro ponto de proximidade diz respeito a tendéncia para centralizar o
estudo da lideranca sobre o préprio lider. Partindo-se do principio que por ai se
chegava a compreensdo das melhores estratégias, para influenciar a satisfacdo dos
colaboradores e controlar a performance dos grupos. N&o existindo a mesma
atencao sobre as dimensdes comportamentais daqueles que estdo sob algada dos
responsaveis. (BILHIN,2006)
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3.2.5 Teoria do Caminho-Objetivo ou Metas

Dentro do enfoque contingencial, surge mais uma teoria ressaltando a
importancia do liderado como um reduto motivacional dentro do processo da
lideranca. A teoria Caminho-Objetivo (Path-Goal) é pouco conhecida no Brasil, mas
muito valorizada dentro dos contextos americano, canadense e europeu. Segundo
Smith, P. B. & Peterson, M. F.(1998).

A teoria do Caminho-Objetivo muito claramente deriva das teorias
que se baseiam na expectancia, que se tornaram populares no
campo do comportamento organizacional nos anos 60 (por exemplo,
Vroom, 1964). Na sua esséncia, ela propfe que os subordinados
fardo aquilo que desejarem os lideres, caso eles facam duas coisas.
Primeiro, devem assegurar que o0s subordinados compreendam
como atingir os objetivos do lider. Segundo, esses lideres devem
prever que os subordinados cheguem aos seus objetivos pessoais
nesse processo. (House, 1971). A tarefa do lider é, entao,
diagnosticar a funcdo do ambiente e selecionar aqueles
comportamentos que assegurardo que 0s subordinados estejam
motivados ao maximo no sentido dos objetivos organizacionais.

Entdo, segundo essa teoria, os subordinados se sentirdo motivados cada vez
mais motivados com o comportamento do lider, na medida em que esse mesmo
comportamento comprovar, de forma objetiva, que traz uma contribuicdo decisiva em

favor do atendimento das expectativas desses liderados.

3.2.6 Liderancga Transacional

Segundo Maximiano (2005 p. 304), “o lider transacional € aquele que apela
aos interesses, especialmente as necessidades primarias, dos seguidores. Ele
promete recompensas ou ameacas para conseguir que os seguidores trabalhem
para realizar metas”. De acordo com Bass (1990), um lider transacional apresenta

trés caracteristicas principais:
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Caracteristicas Pressuposto

Recompensa contingente | Usado em reconhecimento pelo trabalho Realizado;

Gestéo por excegdo Que intervém apenas quando os padrdes ndo sdo alcancados;
Laissez-faire delegando responsabilidade e evitando a tomada de decisdes.

Quadro 3.5 Caracteristicas do lider Transacional
Fonte: Bass, (1990)

As decisbes e atitudes do lider baseiam-se nas regras existentes, que
estabelecem a relacdo de troca. O gerenciamento acontece pela excec¢ao, ou seja, 0
lider age quando existe ndo conformidade entre as atividades que os seguidores
realizam e aquilo que foi planejado. Este gerenciamento pela excecdo pode ocorrer
através de duas maneiras: 1) Gerenciamento ativo - quando ele observa e procura
pelos desvios das regras e dos padrdes estabelecidos, tomando medidas corretivas
guando estes sdo encontrados; 2) Gerenciamento passivo - intervindo quando algum
erro acontece “espontaneamente”, ja que nao existe a procura pelos desvios devido
a suposta confianca de que os seguidores executardo suas atividades de maneira
satisfatoria (BASS e AVOLIO, 1993).

Para Maximiano (2005), a principal caracteristica do lider transacional é
oferecer recompensas materiais. Smith e Peterson (1994) esclarecem que esta troca
nao proporciona ligacdo duradoura entre as partes, uma vez que as mesmas
persistem somente enquanto acreditarem que tal procedimento lhes traga beneficios
proprios.

A lideranca transacional corresponde a tipologia em que o lider serve-se da
legitimidade e autoridade que lhe é atribuida formalmente para exercer o poder,
constituindo praticas comuns a énfase das regras e das normas estabelecidas
superiormente e a chamada de atencdo para 0 cumprimento das tarefas
previamente definidas (GOMES, 2005).

Bass (1998) descreveu a lideranca transacional como aquela que utiliza
a transacao entre lideres e seguidores recompensados ou disciplinados com base
em seu desempenho no trabalho. Os reforcos podem ser materiais ou simbdlicos,

imediatos ou posteriores, parciais ou totais.

3.2.7 - Anos 80 - Liderancas Transformacionais

A década de 80 iniciou-se com certo pessimismo quanto ao estudo da

lideranca. Por um lado, existiam imensas propostas explicativas acerca da eficacia
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dos lideres, e das melhores estratégias a utilizar na adaptagdo a diferentes

contextos profissionais. Por outro lado, os dados ndo eram animadores quanto a
resultados consensuais, ndo sé dentro de cada um dos modelos e teorias, que
estavam constantemente a serem contrariados, mas também nas varias abordagens
ao estudo deste fendbmeno. Dai que, como refere Bryman (1992), tenham tido
avancos novas propostas numa tentativa de lutar contra este desanimo.

Nas abordagens da nova lideranca encontra-se a lideranca transformadora
ou transformacional. A lideranga transformacional implica em uma interagdo entre
lideres e liderados de tal modo que gere mudancas atitudinais, aumenta a motivagao
e a ética e obtém compromissos com 0s objetivos e estratégias da organizacao.
Lideres Transformacionais orientam seus esforcos no sentido de proclamar,
exemplificar e ensinar o significado real dos valores da organizagdo. Esta
abordagem apresenta um novo conceito de lideranca.

Bass (1998) explica o significado de lideranca transformacional a partir do
efeito do lider nos liderados. Os lideres transformam os seguidores, tornando-os
mais conscientes da importancia e do valor dos resultados da tarefa, ativando suas
necessidades e erguendo-se, uns aos outros, a niveis mais levados de motivacéo e
moralidade. A lideranca transformacional, em dltima andlise, torna-se moral no
sentido de elevar o nivel do comportamento e de suas aspiracdes éticas tanto do
lider quanto dos liderados, exercendo assim, um efeito transformador em ambos.

Os lideres transformacionais,

engendram confian¢a, buscam desenvolver a lideranca em outros,
exibem o auto sacrificio e servem como agentes morais,
concentrando-se e fazendo os seguidores focalizarem objetivos que
transcendam as necessidades mais imediatas do grupo de trabalho
(YAMMARINO, 2002, p.55).

A abordagem da nova lideranca advinda dos estudos de Bass e Avolio
(1990) sobre lideranca transformacional envolve umas séries de indicadores

gualitativos que podem ser resumidos em quatro elementos:
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Elementos Caracteristicas
Carisma ou | Apresenta uma visdo e sentido para misséo, instila orgulho, obtém
influencia respeito e confianca, o lider é visto com admiracdo pelos seus
idealizada seguidores, apresenta-se como exemplo e modelo para ser seguido.
Motivacéo Gera expectativas elevadas, expressa objetivos importantes de
inspiradora ou | maneira simples; apresenta desafios nas atividades de trabalho.
inspiracéo

Dedica atencdo pessoal, orientada tecnicamente, aconselha,
preocupa-se com problemas dos colaboradores, que interferem na
atividade profissional, procura harmonizar as necessidades individuais
com 0s objetivos organizacionais.

Consideracao
individualizada

Estimulacéo Oferece novos desafios e tarefas, estimula a criatividade, a inteligéncia
intelectual e a solucéo de problemas.

Quadro 3.6: indicadores qualitativos da lideranga Transformacional
Fonte: adaptado de Bass e Avolio (1990)

A lideranga Transformacional baseia-se no aspecto relacional e
interpessoal dos lideres com seus seguidores. Uma vez que a visao criada vai ao
encontro dos objetivos organizacionais esta lideranca torna-se uma das abordagens
mais importantes na atualidade. Requer, todavia, o desenvolvimento dos lideres em
aspectos estratégicos, relacionais e técnicos.

Rego e Cunha (2005) apresentam seis comportamentos ou atividades que

um lider transformacional deve adotar:

A) O lider deve articular uma visdo ambiciosa,
mas realista,compreensivel pelos
colaboradores, mas consonancial com a viséo
institucional, na qual todos se espelham.

D) O lider promove entre os colaboradores, a
aceitacdo dos objetivos da equipe e da
organizacdo. Assim fomenta a cooperacdo e o
empenho ha concretizacdo desses objetivos.

B) O lider d4& o exemplo, procurando ser um
modelo nas suas atitudes e condutas éticas, nos
aspectos morais e legais.

E )O lider trata os colaboradores como singulares
nas suas pessoalidades. Presta atencdo as
necessidades e desenvolvimento dos
colaboradores, encoraja-os, promove o]
desenvolvimento do seu potencial, fornece-lhes
feedback e delega-lhes responsabilidade.

C) o lider transmite elevadas expectativas de
desempenho aos colaboradores, confia neles e é
exigente. Deste modo, o0s colaboradores
esforcem-se por cumprir as expectativas do lider
e empenham-se na concretizagdo da visdo.

F) o lider estimula intelectualmente os
colaboradores. Induz-lhes a tomada de
consciéncia dos problemas. Fomenta lhes o
pensamento inovador e criativo.

Quadro 3.7: Comportamentos ou atividades do lider transformacional

Fonte: Rego e Cunha (2005).

A orientacdo transformacional, segundo Bergamini (2002, p.32), “mostra ser

a posicdo mais atual e mais valorizada por uma expressiva maioria de grandes
organizagdes”. A globalizagdo, a tecnologia complexa e o ambiente desafiador com
mudancas constantes exigem direcionamentos criativos e inovadores, bem como um
grupo comprometido, o que sO ocorre com o desenvolvimento da lideranca

transformacional.
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3.2.8 Liderancga Carismética

A palavra carisma possui origem grega e significa “dom de inspiragao
divina”. Weber (1947) usou o termo para descrever a percepcdo dos seguidores
sobre as excepcionais qualidades, a respeito das quais eles acreditavam que 0s
lideres eram dotados. Weber ressalta que o carisma ocorre em tempos de crise
social, quando um lider emerge com uma visao radical oferecendo uma solucédo para
a crise. Este atrai seguidores para a sua visdo, 0s quais sdo levados pelo lider a
acreditar na sua propria capacidade de atingi-la. Desta forma, os seguidores passam
a perceber o lider como uma pessoa extraordinaria, “fora do comum”.

Pesquisadores perceberam, no entanto, que a visdao de carisma como
atributo ou habilidade de uma sO pessoa, ndo faz justica a reciprocidade do
relacionamento entre lider e seguidores. A partir do conceito de Weber, versbes
mais novas da teoria foram estudadas por outros autores, destacando o0s
relacionamentos sociais entre lider e subordinados, que envolvem varidveis como
tracos e comportamentos dos lideres, processos de influéncia utilizados e aspectos
da situacdo (HOUSE, 1971; SHAMIR et al.,, 1983; CONGER e KANUNGO, 1987,
1998), ficando tais teorias conhecidas como “liderangas neo-carismaticas”.

A contribuicdo de House (1977) permitiu a compreensdao do uso da
lideranca carismatica nas organizacdes formais. Sua teoria identifica como os lideres
carismaticos se comportam, seus tracos e habilidades e as condi¢cbes nas quais 0s
lideres tém maior probabilidade de emergir. House prop6s que a base para o apelo
carismético é a interacdo emocional que ocorre entre os seguidores e o lider. Desta
forma, lideres carismaticos definem alto nivel de expectativas para si e para 0s seus
seguidores e demonstram confianca de que estas expectativas serdo atingidas, por
provocarem os fatores motivacionais de necessidades de poder, realizacdo e
afiliagdo de seus seguidores.

Conger e Kanungo (1987, 1998) propuseram uma teoria de lideranca
carismética que assumia o carisma como um fenémeno de atribuicdo. Segundo a
teoria, a atribuicdo por parte dos seguidores das qualidades carismaticas do lider &
conjuntamente determinada pelo comportamento do lider e suas habilidades e

aspectos da situacdo. O processo de influéncia primaria € a identificacdo pessoal
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com o lider, derivada no desejo do seguidor de imita-lo e agrada-lo, em face de seus

atributos extraordinarios.

Em funcéo da dificuldade de se encontrar atributos de excepcionalidade nas
habilidades e comportamentos dos lideres, mesmo por que, estes dependem de
caracteristicas da situacdo, as variaveis contextuais assumem grande importancia.
Desta forma, ao contrario do proposto por Weber (1947), sobre a necessidade de
haver uma crise genuina para a emergéncia da lideranca carismatica, Conger e
Kanungo, propdem que o proprio lider pode deflagrar uma crise, criando insatisfagéo
com o status quo corrente e, simultaneamente, gerando a visdo de um futuro mais
promissor.

Shamir et al. (1993), ampliou o trabalho de House, ao incorporar o elemento
motivacdo e uma descricdo mais detalhada da influéncia do lider nos seguidores,
uma explicacdo baseada em “autoconceito”. Nesta teoria, a énfase da influéncia da
lideranca recai, ndo sobre os atributos de lider, mas sobre a identificacdo social dos
seguidores, sua internalizacdo, que € uma forma de expressdo dos valores e
identidades sociais dos seguidores através da consecucao dos objetivos da tarefa, e

do aumento da auto eficacia individual e coletiva.

Lideranca Transacional

Lideranca Transformacional

Desenvolve a necessidade de ganhar
dinheiro;

Desenvolve a necessidade de um significado; projeta as
tarefas para torna-las significativas e desafiadoras;

Preocupa-se com poder e posicéo, politica
e vantagens;

Preocupa-se com proposito, valores, principio éticos e
morais;

E dirigida para as questfes diarias;

Transcende as questfes diarias;

E voltada para estudos de dados e
resultado a curto prazo;

E voltado para alcance de objetivos a longo prazo, sem
comprometer principio e valores;

Confunde causas e sintomas, e preocupa-
se mais com o tratamento do que com a
prevencao;

Separa causa e sintoma, e trabalha preventivamente;

Visa 0s assuntos taticos;

Alinha estruturas internas e sistemas para fortalecer os
valores e objetivos principais; os valores sao
aproveitados como base do crescimento;

Confia nas relagbes para ajudar nas | E proativo, catalitico e paciente;
interacdes;
Segue 0 comportamento esperado, | Focaliza principalmente missdes e estratégicas para

dedicando-se ao trabalho dentro dos

sistemas atuais;

cumprir os objetivos atuais e futuros;

D& apoio aos sistemas e estruturas que
reforcam o0s resultados, maximiza a
eficiéncia e garante ganhos em curto
prazo.

Utiliza integralmente o0s recursos, identifica e
desenvolve novos talentos, reconhece e recompensa
contribuicBes importantes, libera o potencial humano.

Quadro 3.8 Comparacéo da lideranca transformacional e Transacional
Fonte: Adaptado de Covey (1994, p.294-295)
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Os autores dessa teoria, Bernard Bass e Bruce Avolio, propuseram que 0s

comportamentos de lideranca transacional e transformacional estdo ambos
positivamente relacionados com comportamentos dos liderados e representam
aspectos diferentes de ser um bom lider (BASS e AVOLIO, 1997). Segundo estes
autores, a lideranca transacional esta centrada em clarificar o papel dos
colaboradores. E fornecer aos seguidores recompensas positivas, ou negativas,
limitadas ao desempenho. Assim, o papel do lider passa por estabelecer metas,
monitorar tarefas e recompensar, ou punir, os colaboradores, face aos objetivos
atingidos (ANTONAKIS e HOUSE, 2002).

Segundo Gomes (2005), as diferencas entre as liderancas transacionais e
transformacionais sdo sentidas no tipo de relacbes que se estabelecem dentro do
grupo. A lideranca transacional propde tarefas e consequéncias que séo respeitadas
do ponto de vista dos outros. Ja a lideranca transformacional consegue ir além da
mera satisfacdo das necessidades individuais, construindo um sentimento de

identidade comum, que € baseado num propadsito ou ideal coletivo.

3.3. O comportamento do lider: A 6tica do liderado

Os lideres séo ativos durante os processos de mudancga, o que indica acdo e
ndo apenas discursos ou ordens por parte de quem estd no comando. Ac¢des que
sdo observadas e avaliadas pelos que sdo comandados. Levinson (1976) sustenta
gue mesmo os funcionarios em niveis inferiores da estrutura organizacional,
frequentemente fazem avaliacbes, ainda que indiretamente, de seus superiores
hierarquicos, baseados na observacao do comportamento.

O comportamento é algo que pode ser observado e mensurado, como define
Connellan (1984, p.31): “comportamento € uma atividade que pode ser vista, medida
ou descrita.” A maneira de agir de uma pessoa ¢€ vista por outra que pode tecer seu
julgamento do que observou a partir de um padrdo de comportamento conhecido e
gue é comparado a situacao presenciada.

Connellan (1984) afirma que ao analisar os comportamentos dos outros, as
pessoas o classificam como “bom” ou “mal”’, porém esta analise s6 é possivel
guando ha uma associacdo a algum valor que € usado como referéncia pelo
observador.

Os comportamentos do lider sdo observados e analisados e a percepgdo dos

empregados terd influéncia direta neste processo. Dentro de uma organizagédo
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ocorre uma percepc¢ao particular dos seus membros em relagéo as funcdes e efeitos

destas funcbes (LAMBERT e LAMBERT, 1972). A partir do relacionamento pessoal,
0os empregados fazem seus julgamentos das funcdes, que serdo tanto mais
diferenciados e precisos quanto mais intimos, prolongada e importante for a
interacdo entre os membros da organizacdo. A percepcado de uma funcdo esti
baseada na observacdo de comportamentos, apoiando-se em suposi¢cdes que as
pessoas tém a respeito dos sentimentos e expressdes emocionais, motivacdes se
caracteristicas, intencdes, contribuicfes sociais e posicéo hierarquica, dentre outras,
gue esperam ser observadas no ocupante da funcdo (LAMBERT e LAMBERT,
1972).

Para Wilhelm (1996), os lideres devem preocupar-se em apresentar
comportamentos que estejam de acordo com 0 que esperam seus seguidores.
O autor afirma que os funcionarios possuem exigéncias de si mesmos em relagéo a
conduta e esperam que seus lideres tenham uma conduta ética. Lideres que sejam
previsiveis e se comportam coerentemente na visdo dos empregados sdo preferidos,
e seguidos com maior facilidade, aos que sédo imprevisiveis.

Determinados comportamentos do lider, como desprezo, insulto aos
subordinados, agressividade, ameacas, ambiguidade, falta de comunicacdo e
conduta antiética, por exemplo, podem criar um ambiente de medo e desconfianca
na organizacido (GEORGIADES e MACDONELL, 1998).

Empregados que confiam em seus lideres respondem melhor e mais
prontamente a suas solicitacdes para atingir as metas da organizacdo (CONGER,
1998; ROGERS, 1995). Em um ambiente de confianca, o lider promove o respeito, 0
bem-estar, a sinceridade e o comprometimento dos liderados (ROGERS, 1995;
DESSLER, 1996).

Conseguir o comprometimento dos empregados implica em dar atencdo as
emocdes destas pessoas, ao modo como elas se relacionam e a visdo que elas tém
da organizacdo (ULRICH, 1998). Ulrich afirma que muitos gerentes deixam que 0s
funcionarios se desanimem e se estressem com a organiza¢do ao sentirem que a
demanda de trabalho é cada vez maior, enquanto os recursos e condi¢cdes para
suprir este aumento de demanda n&o crescem na mesma proporgao.

O comprometimento aumenta entre os empregados que veem em seu lider
alguém participante e ativo em busca de um envolvimento geral, compartilhando sua

visdo, fomentando o consenso, apoiando o desenvolvimento de habilidades e
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competéncias e remodelando estruturas e sistemas formais (NEUBERT e CADY,

2001).

3.3.1 Lideranca: clima e cultura organizacional

Ha duas forcas distintas que ditam como agir dentro de uma organizacao:

cultura e clima.

3.3.1.1. Cultura organizacional e a lideranga

Cada organizagdo tem uma cultura prépria. E uma combinagdo dos
fundadores, dirigentes passados, a lideranca atual, as crises, eventos, histéria e
tamanho (NEWSTROM, DAVIS, 1993). Isso resulta em ritos: "nossa maneira de
fazer as coisas." Estes ritos sdo necessarios para manter em boas condicbes (a
norma) e dirige o comportamento adequado para cada circunstancia.

O conceito de cultura tem sofrido evolu¢gdes na sua aplicabilidade a
organizacéo. E comum encontrarmos uma relacéo entre cultura e estratégia, cultura
e estrutura e cultura e poder (ou lideranca), que tente determinar o conjunto de
valores que s&o assimilados pelos membros da instituicdo. A abordagem do
conceito de cultura organizacional € relativamente nova no seio das organizacfes
encontrando-se, apesar de tudo, varias abordagens.

Para Thévenet existem trés niveis diferentes para a aplicacdo do conceito
(THEVENET, 1989, p. 27):

- a cultura do meio em que a empresa atua;

- as subculturas da empresa; e

- a cultura da empresa compreendida como entidade, grupo social de
pleno direito e com limites claramente demarcados.

Os niveis enquadram a organizacdo dentro de trés opticas na analise do
conceito. Assim, encontramos 0s elementos externos que influenciam a organizacao,
os elementos enddgenos que modificam a organizacdo e 0s elementos relacionais
entre 0s membros da organizacdo que transfiguram os processos de comunicagao.
(THEVENET, 1989)

No nivel de aplicacdo a cultura do meio em que a empresa opera, esta
influencia a organizacéo e traduz a identificacdo da visdo de que a organizacao é
uma unidade social que esta inserida num determinado espaco geografico que

traduz uma vivéncia social comum a maioria dos membros desse espaco. No
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gue se refere ao nivel das subculturas da empresa é de salientar que os individuos,

como seres sociais, tém a necessidade de se unir em grupos homogéneos que
procuram satisfazer objetivos e necessidades comuns.

Por dltimo, o nivel da empresa como entidade transmite a visdo da
organizacdo como uma unidade especifica, que tem um espago social e que goza
de direitos similares a outras tantas unidades sociais. (THEVENET, 1989). Segundo
Quinn e McGrath (apud, HANDY1991, p. 67-68) existem quatro tipos de culturas que
se baseiam nas crencas reveladas pelas interagcées entre 0s atores organizacionais,
ou seja, estas culturas baseiam-se nas formas de comunicacdo e de governanca e
relacionam a orientacdo do sistema organizacional com a distribuicdo do poder.
Assim, é possivel definir estes quatro perfis culturais analisando as finalidades
organizacionais, 0s critérios de execucdo dos recursos, o lugar da autoridade, as
bases legitimas de poder, as orientacfes relativas a tomada de deciséo, o estilo de

lideranca e a conformidade, avaliacdo e motivacao.

Cultura Racional Cultura Cultura Cultura
Ideoldgica Consensual Hierarquica
Missao Prossecucéo de | Finalidades gerais | Manutencdo de | Execucédo dos
organizacional | objetivos grupos regulamentos
Critério de Produtividade e | Apoio externo e | Coesdo moral Estabilidade e
execucao eficiéncia aquisicao de controle
servicos
Localizacéo Chefe Carisma Associacao Regras
da
autoridade
Base de poder | Competéncia Valores Status informal | Conhecimento
técnico
Tomada de Pronunciamento  de | Decisdes por | Participacado Analise factual
deciséo decisfes infaliveis intuicdo

Quadro 3.9-Perfil de quatro culturas
Fonte: Hoy e Miskel, (1992).

Segundo Hoy e Miskel, (1992) a cultura hierarquica é baseada na teoria de
Weber sobre burocracia e a tradicdo dos valores, consisténcia, cooperagdo e
conformidade. E focada mais nos assuntos internos do nos externos e valoriza a
estabilidade e o controle mais do que a flexibilidade. O modelo tradicional impera
nessa cultura, que produz com sucesso se 0s objetivos séo eficiéncia e o ambiente

organizacional é estavel e simples.
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A cultura consensual é flexivel orientada internamente. Ela tende a se basear

nos valores e nas normas associadas com a afiliacdo. A adequacdo de um membro
as diretrizes organizacionais resulta da confianca, tradicdo e do compromisso de
longo prazo. A cultura racional é orientada externamente e focada no controle. Os
seus principais objetivos sdo a produtividade, o planejamento e a eficiéncia. Os
membros da organizacdo sao motivados pela crenca na recompensa e pelo
desempenho que conduz aos objetivos organizacionais.( HOY E MISKEL, 1992).

A cultura ideologica é flexivel e orientada externamente. Esse tipo de cultura
enfatiza a mudanca dedicada ao crescimento, a aquisi¢cdo de recursos e a inovagao.
Os membros desse tipo de organizacdo sdo motivados pela importancia ou pelo
apelo ideologico da tarefa. Os lideres tendem a se empreendedores ousados. Outros
membros tendem a possuir essas caracteristicas. (HOY E MISKEL, 1992).

Pode-se dizer que existe uma inter-relagdo entre cultura e lideranca.
Lideres criam mecanismos para o desenvolvimento cultural e o refor¢co das normas e
comportamentos expressados dentro das fronteiras da cultura. Normas culturais
surgem e mudam em virtude de onde os lideres focam suas atencfes, de como
reagem a crises, de quais sejam seus modelos de comportamento, e de quem eles
atraem para suas organizacfes. E entdo, as caracteristicas e qualidades de uma
cultura organizacional sdo ensinadas pelas suas liderancas e eventualmente
adotadas por seus seguidores (BASS; AVOLIO, 1993).

Schein (1992) ressalta o papel das liderancas na articulacéo e fortalecimento
da cultura, o papel dos fundadores e a escolha de liderangas como mecanismos
relevantes para a sua sustentacdo. Ele enumera mecanismos primarios pelos quais
os lideres reforcam aspectos da cultura, tais como: atencdo, reacdo as crises,
modelagem de papéis, alocacdo de recompensas, critérios para selecionar e demitir.
Também menciona mecanismos secundarios, como: desenho da estrutura
organizacional, desenho de sistemas e procedimentos, estOrias lendas- mitos,
definicbes formais (valores, misséo, etc.).

Trice e Beyer (1991) procuraram compreender quais séo os diferentes papéis
desempenhados pelos lideres na manutencdo ou na mudanca da cultura
organizacional. Em linhas gerais, concluiram o seguinte: a) Na manutencdo: os
principais desafios para o lider sdo manter a cultura existente viva (fortalecer a
cultura) e conciliar interesses diversos de subculturas (integrar a cultura). No
primeiro caso, o lider busca ritos de renovacdo (por exemplo: atividades de

desenvolvimento organizacional); no segundo, ritos de diminuicéo de conflitos; b) Na
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mudanca: os desafios sédo atrair liderados para uni-los ou rearranjar elementos da

cultura antiga com os novos elementos.

No primeiro caso, o lider emprega suas qualidades pessoais (como
autoconfianca, conviccdo, capacidade de comunicacdo, etc.) e de ritos de
integracao; no segundo, também apoia-se em suas qualidades pessoais e ainda em
ritos de degradacdo (por exemplo: demitindo ou mudando gestores) (BEYER;
TRICE, 1987).

Sobre o reforco da cultura, Bass e Avolio (1993) acreditam que os modelos de
comportamento de liderangas comegam no topo e sdo encorajados nos niveis
inferiores sucessivos. Os comportamentos dos lideres de nivel superior se tornam,
entdo, simbolos da nova cultura organizacional. Estérias sdo criadas a respeito do
lider e mecanismos sdo criados para melhorar a comunicacdo com 0S niveis
superiores. Block (2003) adverte, no entanto, que a “distancia organizacional” (entre
lideres e liderados, como consequéncia da multiplicacdo de niveis hierarquicos),
enfraquece a influéncia da lideranca sobre a cultura.

Vale notar que as formas como os lideres reagem diante de problemas,
resolvem crises, recompensam e punem seguidores sdo todas relevantes para uma
cultura organizacional, bem como a maneira pela qual o lider é visto tanto
internamente pelos seguidores quanto externamente pelos clientes (BASS; AVOLIO,
1993).

3.3.1.2. Clima e a lideranc¢a organizacional

O clima é a sensacdo de organizacdo, as percepcdes individuais e
partiihadas e atitudes dos membros da organizacdo (IVANCEVICH et ali, 2007).
Embora a cultura e a natureza estejam profundamente enraizadas na organizacéo
gue é um resultado de longa data dos sistemas formais e informais, regras, tradicées
e costumes, o clima € um fendmeno de curto prazo, criada pela atual lideranca.
Clima representa as crencas sobre a "sensacdo da organizacdo" pelos seus
membros. Essa percepcao individual da "sensacao de organizacao" vem do que as
pessoas acreditam sobre as atividades que ocorrem na organizacao.

O clima organizacional esta diretamente relacionado ao estilo de lideranca e
de gestéo do lider, com base nos valores, atributos, habilidades e a¢gdes, bem como

as prioridades do lider. Compare isto com "clima ético" - a sensacéo da organizacao
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sobre as atividades que tém um conteddo ético ou os aspectos do ambiente de

trabalho que constituem o comportamento ético. O clima ético é o sentimento sobre
se fizermos bem as coisas, ou a sensacao de saber se comportar da forma como
deve se comportar. O comportamento (carater) do lider é o fator mais importante de
impacto do clima.

Lideranca e clima organizacional sdo fatores essenciais nas relacdes lider e
colaborador. A lideranca pode transformar o clima organizacional em um ambiente
agradavel e que atenda as reais necessidades de seus liderados. Através de uma
boa atmosfera ambiental as pessoas sentem-se motivadas para o trabalho,
permitindo que todos atuem de maneira a cooperar e colaborar somando forcas e
caminhando de forma interagida em prol dos objetivos organizacionais. (SEGUNDO,
2003).

O clima organizacional é percebido por todos os membros da organizagéo e
influencia o comportamento dos mesmos. Ele estd relacionado com o grau de
motivacdo e satisfacdo refletindo uma tendéncia ou inclinacdo relacionada a
percepcao das pessoas, sendo desta forma, um indicador de eficacia da lideranca
(GEHRINGER, 2003). Clima Organizacional estéd ligado, diretamente, a maneira
como o colaborador percebe a organizacdo com a sua cultura, suas normas, seus
usos e costumes, como ele interpreta tudo isso e como ele reage, positiva ou

negativamente, a essa interpretacao.
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CAPITULO 4 - COMPETENCIAS DA LIDERANCA E A CORRETAGEM

DO PODER SEGUNDO MOTTA

Esse capitulo apresenta um breve histérico da evolucdo do conceito de
competéncia relacionando a teoria das competéncias da lideranca com a

abordagem da Corretagem do Poder.

4.1. Integracdao entre lideranga e competéncias

O estudo das competéncias de lideranca permite direcionar o foco e
concentrar energias no desenvolvimento e melhoria de atividades que gerem
vantagem competitiva, agreguem valor e aumentem a qualidade dos servigcos

prestados pelas empresas.
4.1.1 Competéncia

Até o final da idade Média, a palavra competéncia era usada para referir-se
a um termo originario do latim e no campo juridico, significando precipuamente a
faculdade que a lei concede a funcionarios, juiz ou tribunal, para decidir
determinadas questfes. A partir de entdo, o termo ganhou expressdo e passou a
designar e caracterizar também o individua capaz de realizar determinada tarefa,
sendo amplamente utilizado no contexto de trabalho. (Isambert- Jamatia apud
ROCHA, 2008).

O inicio do debate sobre competéncia se deu entre psicélogos e
administradores nos Estados Unidos, 1973, com a publicacdo do paper Testing for
Competence rather than Intelligense por MacClelland (1973).

Segundo o autor, a competéncia € uma caracteristica subjacente a uma
pessoa que é casualmente relacionada com desempenho superior na realizacdo de
uma tarefa ou uma determinada situacdo. Assim, diferenciou-se competéncia de
aptidoes: talento natural da pessoa, o qual pode vir a ser aprimorado, de
habilidades, demonstragGes de um determinado talento na pratica, e conhecimento:
0 que as pessoas precisam saber para desempenharem uma determinada tarefa.
Mirabile (1997 apud FLEURY, 2001, p.185).
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Em 1982, Richard Boyatzis, realizando os dados de estudo j& efetuados

sobre competéncias gerencias, identificou um conjunto de tracos e carateristicas
gue, em sua opinido, definiam um desempenho superior. Dessa forma, estes dois
autores Norte Americanos, Boyatzis (1982) e MacClelland (1973), pertencem a uma
corrente conceitual, que entendem a competéncia como um enfoque de qualificacao
(conhecimento, habilidade e atitudes) que credencia a pessoa a exercer
determinado trabalho. (DUTRA, 2004).

De acordo com Fleury e Fleury (2001), esta perspectiva da competéncia
representa um conjunto de capacidades humanas, que justificam um alto
desempenho, o qual estd fundamentado na inteligéncia e personalidade das
pessoas. Ressalta-se que, embora o foco de analise seja o individuo, uma parte dos
autores americanos aponta para a importancia de se alinharem as competéncias as
necessidades estabelecidas pelos cargos nas organizacbes. (FLEURY; FLEURY,
2001).

A referencia que norteia o conceito de competéncia é o conjunto das tarefas
pertencentes a determinado cargo. Fleury e Fleury (2001, p.185) afirmam que:
“‘Nessa linha, a gestdo por competéncia é apenas um rotulo mais moderno para
administrar uma realidade organizacional inda fundada nos principios de taylorismo-
fordismo”.

Destaca-se que, enquanto predominou modelo taylorista e fordista de
organizacdo do trabalho e de definicdo de estratégias empresarias, 0 conceito de
gualificacdo atendia ao referencial necessario para se estabelecer a relacao
profissional individuo-organizacdo. A qualificacdo constitui-se um pré-requisito
associado ao cargo a ser ocupado, em funcdo dos conhecimentos da pessoa, 0S
quais sao certificados pelo sistema educacional. (FLEURY; FLEURY, 2001)

Por volta de 1970, surge o debate francés a respeito do conceito de
competéncia, justamente em funcédo do questionamento do conceito de qualificacao
e do processo de formacéo profissional. A intencéo era estabelecer a relacao entre
competéncias e os saberes (FLEURY; FLEURY, 2001).

E por volta de 1990, que o conceito de competéncia surge na Franca,
ultrapassando a questdo da qualificacdo profissional. Esta corrente associa a
competéncia, ndo a um conjunto de qualificagbes do individuo, mas sim &s
realizacbes da pessoa em determinado contexto, isto €, aquilo que ela produz ou
realiza no trabalho (DUTRA, 2004).
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No Brasil o debate em torno da questdo da competéncia, surge no ambito

académico, inicialmente adotando a literatura americana, a partir do pressuposto de
competéncia input (algo que o individuo tem). A introdugdo de autores franceses
como Lé Bofet, Zaritian, autores ingleses como Jacques e seus seguidores (BILLIS e
ROWBOTTOM; STAMP e STAMP) contribuiram para o enriquecimento conceitual e
empirico do conceito, abrindo novas perspectivas de entendimento (FLEURY.
FLEURY, 2001).

Autores Competéncias
Boyatzis (1982) 1-Competéncias sdo aspectos verdadeiros
ligados a natureza  humana. Sao
comportamentos observaveis que

determinam, em grande parte, o retorno da
organizagao.

Boog, (1991) 2-Competéncia é a qualidade de quem é
capaz de apreciar e resolver certo assunto,
fazer determinada coisa; significa capacidade,
habilidade, aptiddo e idoneidade.

Spencer e Spencer (1993) 3-A competéncia refere-se a carateristicas
intrinsecas ao individuo que influencia e
serve de referencial para seu desempenho no
ambiente de trabalho.

Sparrow e Bognanno (1994) 4-Competéncias representam atitudes
identificadas como relevante para a obtencdo
de alto desempenho em um trabalho
especifica, ao longo de uma carreira
profissional, ou no contexto de uma
estratégia corporativa.

Moscovic, (1994) 5-0 desenvolvimento de competéncias
compreende os aspectos intelectuais inatos e
adquiridos, conhecimentos, capacidades,
experiéncias, maturidades. Uma pessoa
compete executa agdes adequadas e habeis
em seus fazeres, em sua area de atividade.

Cravino, (1994) 6- as competéncia se definem mediante
padrdes de comportamento observaveis. Sdo
as causas dos resultados. E um fator
fundamental para o desempenho

Parry (1996) 7- “Um agrupamento de conhecimento,
habilidades, atitudes, correlacionadas, que
afeta parte consideravel da atividade de
alguém, que se relaciona com o desempenho,
gue pode ser medido segundo padrdes
preestabelecidos, e que pode ser melhorado
por meio de treinamento e
desenvolvimento”.

Samdberg (1996) 8-“ A nogédo de competéncia é constituida a
partir do significado do trabalho. Portanto, ndo
implica exclusivamente a aquisi¢ao de




87

atributos”.

Bruce (1996) 9-“ Competéncia é o resultado final da
aprendizagem”.

Buterf (1997, p.267) 10-“Competencia é assumir responsabilidade

frente a situactes de trabalho complexas,
buscando lidar com eventos inéditos,
surpreendentes, de natureza singular”.

Perrenoud (1998, p.1) 11- “ A nogao de competéncia refere-se a
praticas do quotidiano que se mobiliza
através do saber baseada no senso comum e
do saber a partir da experiéncia”.

Fleury e Fleury (2001, p.21) 12- “Competéncia: um saber agir responsavel
e reconhecido, que implica mobilizar,
interagir, transferir conhecimento, recursos,
habilidades, que agregam valor econdbmico a
organizacéo e valor social ao individuo”.

Hipdlito (2000, p7) 13-“O conceito de competéncia sintetiza a
mobilizacéo, integragéo e transferéncia de
conhecimento e capacidade em estoque, e
deve adicionar valor ao negocio, estimular um
continuo questionamento do trabalho e a
aquisicdo de responsabilidade por parte dos
profissionais e agregar valor em duas
dimensdes: valor econdmico para a
organizagao e valor social ao individuo”

Zarifian (2001, p.66) 14 —“ Competéncia profissional é uma
combinacdo de conhecimentos, saber —fazer,
de experiéncias e comportamento que se
exerce em contexto preciso. Ela é constatada
guando de sua utilizacdo em situacdo
profissional a partir da qual é passivel de
avaliagdo. Compete, entdo, a empresa
identifica-la, valida-la, e faze-la evoluir

Quadro 4.1 Definicdes de Competéncias
Fonte: adaptacdes de Bitencourt, Barbosa (2004)

Para Ricco e Hipolito (1998), o conceito de competéncia evolui do
mapeamento de habilidades como insumo a gestdo dos processos de Recursos
Humanos, sendo que a operacionalizacdo do conceito surgiu da necessidade gerada
pela difusdo do termo e suas diferentes interpretacdes no final da década de
noventa. As visdes apresentam-se desde uma simples transposicdo da palavra
habilidade para posi¢cdes técnicas ou gerencias, até como sendo aspecto relativo a
trabalho e as caracteristicas individuais intrinsecas.

Para Le Bofet (1995 apud FLEURY, FLEURY, 2001, p.187) a competéncia
situa-se na juncao de trés eixos formados pela pessoa-sua biografia e socializacao,
pela sua formacdo académica e pela sua experiéncia profissional. A consideragéo
destes eixos faz com que a competéncia seja definida como o conjunto de
aprendizagens sociais e comunicacionais, adquiridas através da formagéo

educacional e os sistemas de avaliagdo. A questao é saber como mobilizar, integrar
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e transferir os conhecimentos, recursos e habilidades, dentro de um determinado

contexto profissional.

O destaque aqui esta no ponto em que as competéncias sdo sempre
contextualizadas, o que implica no entendimento de que a detencdo de
conhecimento e Know how ndo adquirem status de competéncias a ndo ser que
sejam comunicados e aplicados (FLEURY, FLEURY, 2001).

No contexto do trabalho, as competéncias agregam valores econémicos e valor
social as pessoas e a organizagfes, na medida em que contribuem para realizagcédo
de objetivos organizacionais e expressam o0 reconhecimento social sobre a
capacidade dos individuos (CARBONE, 2005)

Para Rocha Neto (2004), as competéncias dividem-se em gerenciais,
técnicas e sociais, quais sejam:

a) competéncias gerenciais - a capacidade de identificar problemas e oportunidades,
organizar e mobilizar os recursos disponiveis para resolvé-los;

b) competéncias técnicas - fundadas nos conhecimentos sistematizados e tangiveis,
mais faceis de aprender e imitar;

c) competéncias sociais - referem-se as capacidades de pedir, doar e oferecer,
colocando-se como possibilidade para outros, seduzir, perdoar e recusar, com
dignidade, mas com respeito e afeto. Compreendem as capacidades de escutar
ativo, indagar, prometer e cumprir com responsabilidade, emitir juizos com
fundamentos, ensejar enfoques multiplos, além da apreciacdo de questdes
relevantes, a partir de diferentes pontos de vista.

Ja Leme (2005) agrupa conhecimento e habilidade (o saber e o saber-fazer)
como um tipo de competéncia técnica e a atitude (o querer-fazer) como um tipo de

competéncia comportamental, como mostra o Quadro 4.2.

CONHECIMENTO Saber Competénciatécnica

HABILIDADE Saber-fazer

ATITUDE Querer-fazer Competéncia
comportamental

Quadro 4.2 - Desdobramento do conhecimento, habilidade e atitude.
Fonte: Adaptado de Leme (2005).

A definicdo de competéncias, para Barato (1998, p. 16), envolve informagéo,
conhecimento, desempenho e integragao. Dessa forma, “competéncias sdo saberes

gue compreendem um conhecimento capaz de produzir determinados
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desempenhos, assim como de assimilar e produzir informag¢des pertinentes”.

Algumas definicbes de gestdo de competéncias buscam desenvolver uma visédo
mais ampla da competéncia, incluindo a relacdo trabalhador/trabalho e as
responsabilidades e atitudes reflexivas necessarias aos funcionarios no ambiente da
empresa. Essa visao, que chega a ter preocupacéo social, mostra a necessidade de
agregar valor tanto a empresa quanto a sociedade na qual ela esta inserida e,
consequentemente, aos individuos que a compdem.

No quadro a seguir pode se observar a sinergia entre conhecimento as
habilidades, atitudes no trabalho, além demonstrar uma interdependia e
complementaridade entre estes trés componentes-conduz a um desempenho
profissional. Este desempenho é expresso pelos comportamentos que o individuo
expressa no trabalho e, consequentemente, pelos resultados e realizagbes
alcancadas. (CARBONE, 2005)

Saber Agir Saber o que e por que faz/Saber
julgar, escolher, decidir.
Saber mobilizar recursos Criar sinergia e mobilizar recursos e
competéncias.
Saber comunicar Compreender, trabalhar, transmitir
informacgdes, conhecimentos.
Saber aprender Trabalhar 0 conhecimento e a

experiéncia, rever modelos mentais;
saber desenvolver-se.

Saber engajar-se e comprometer-se Saber empreender, assumir riscos.
Comprometer-se.

Saber assumir responsabilidade Ser responsavel, assumindo 0s riscos
e consequéncias de suas acles e
sendo, por isso, reconhecido.

Ter visao estratégica Conhecer e entender o neg6cio da
organizacdo, 0 seu ambiente,
identificando oportunidade e
alternativas.

Quadro: 4.3 Competéncias para o profissional
Fonte: adaptado de Fleury; Fleury, (2001).

4.1.2 Competéncias fomentadoras de relacionamento

Na literatura especializada sobre lideranca percebe-se que muitas vezes a
expressao lider, aborda competéncias que ndo contemplam praticas mais objetivas,

préprias do gerente, presentes no cotidiano de quem atua em gestdo. A exemplo do
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exposto apresenta-se a seguir o Quadro 4.2 sobre competéncias de lideranca

sugeridas por Goleman, Boyatzis e Mcke (2002).

COMPETENCIA DE LIDERANCA
DOMINIO PESSOAL DOMINIO SOCIAL
AUTOCONSCIENCIA CONSCIENCIA SOCIAL
Autoconsciéncia emocional. Empatia.
Auto avaliacao precisa. Consciéncia organizacional.
Autoconfianca. Servico.
AUTOGESTAO ADMINISTRACAO DE
Autocontrole. RELACIONAMENTOS
Transparéncia. Inspiracéo.
Adaptabilidade. Influéncia.
Superacéo. Desenvolvimento dos demais.
Iniciativa. Catalisacdo de mudancas.
Otimismao. Gerenciamento de conflitos.

Trabalho em equipe e colaboragéo.

Quadro 4.4 - Competéncias de lideranca.
Fonte: Adaptado de Goleman, Boyatzis e McKee (2002

Segundo os autores, tais competéncias de lideranca fomentam
relacionamentos, trazem no ambiente de trabalho condi¢bes de criar sinergia nos
grupos, permitindo que os valores sejam compartilhados e agregados no
desempenho organizacional. Quanto a dimensao individual, ao expressar tais
competéncias, os lideres tendem a tornarem-se mais flexiveis e informais, mais
abertos e mais atentos as relacdes entre pessoas e as redes.

As competéncias de lideranca aportam fatores relacionados com a atitude e
pouco se alteram independentemente do segmento organizacional em questao, isto
€, seja em uma organizacao hospitalar, metallrgica ou educacional, ha necessidade,
por exemplo, de ter empatia, iniciativa e capacidade para gerenciar conflitos, que
sdo competéncias desejaveis para um lider. Ja as competéncias gerenciais sao
identificadas a partir da definicdo das competéncias organizacionais (BITENCOURT,
2004), ou seja, estdao inter-relacionadas com conhecimentos e habilidades
demandados pela estrutura organizacional, seus processos, diretrizes e metas a
serem atingidas a partir da acéo gerencial, nos distintos lugares de poder outorgado,
definidos na organizacéo.

Bruno (2009) preconiza algumas competéncias de lideranca para atender as
necessidades do liderado:
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a) Clarificar os resultados e como alcancgé-los - saber e querer-fazer a definicdo das

responsabilidades, competéncias, indicadores de resultado, indices de medida,
métodos de trabalho e metas de cada liderado.
b) Selecionar criteriosamente - saber e querer-fazer a escolha do liderado com o
menor gap das competéncias desejadas, integrar e treinar o liderado para reduzir as
defasagens o mais rapido possivel.
c) Treinar eficazmente - saber e querer-fazer o ensino dos métodos de trabalho ao
liderado de forma que ele aprenda o mais rapido possivel, tenha autoconfianca e
vontade de segui-los;
d) Acompanhar “corpo a corpo” - saber e querer-fazer a supervisdo do desempenho
do liderado onde ele acontece, corrigindo imediatamente as ndo conformidades e
agindo para a sua prevencao.
e) Interagir profissionalmente: saber e querer-fazer conexado com o liderado a partir
do interesse pela sua pessoa e do processo sistematico de dar e receber feedback.
A tendéncia Brasileira no estudo do conceito de competéncia sofre grande
influencia da escola francesa. A abordagem de lideranca escolhida para alicercar
essa pesquisa foi a Corretagem do Poder de Motta (2004) que vé o conceito de
competéncia como um saber agir responsavel e reconhecido, gerando mobilizacao,
provocando interacdo e, transferéncia de conhecimento, recursos, habilidades, e
como consequéncia, agregara valor econémico a organizacgao e valor social a cada
individuo. Um conceito abrangendo mais as caracteristicas relacionais das

competéncias do lider e menos instrumental.

4.2. Abordagem da Corretagem do Poder.

A lideranca envolve o uso da influencia para alcancar o objetivo de metas e
deve ser aspirado como uma funcao primordial da gerencia, pois muitas vezes é
preciso gerenciar pessoas que néo se vé e ndo podem ser controladas em todos os
aspectos. (SPERS, 2009)

A lideranca é um meio que facilita as intera¢des entre pessoas. O lider eficaz
delega muitas coisas praticando o empowerment. Mas, “aquilo que define padrdes
ou estabelece estratégia devem ficar ao cargo do lider”. (SPERS, 2009)

Os estudos contemporaneos sobre lideranca tém em comum que a

lideranca € um fendmeno grupal e que envolve um processo de influencia de um
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individuo sobre os demais tendem a aceitar que a lideranga nao é, essencialmente,

diferente de qualquer outro processo de influencia social que ocorre entre membros
de um grupo; e concordam ainda que a lideranca € um processo coletivo
compartilhado entre todos os membros de um grupo. (MOTTA, 2004)

Motta, (2004) usa a expressdo Corretagem do Poder para apresentar um estilo
de lideranga moderna que esta essencialmente relacionada com a transferéncia de
conhecimento, recursos, habilidades, que acrescentara valor econdémico a
organizagéo e valor social a cada individuo.

O lider é o individuo capaz de canalizar a atengéo dos participantes e dirigi-las
para ideais comuns. Contrasta com a atividade politica tradicional de articular
interesses setoriais para 0s verem prevalecer no processo decisorio.

Para isso o lider trabalha no sentido de ajustar interesses setoriais e
individuais em conformidades com o0s objetivos centrais da organizagcdo. Assim o
lider investe, primordialmente, no poder existente nos liderados, rearticulando esse
poder em consonancia com o poder de si proprio (e de seu cargo) para obter uma

alianga grupal no que tange a objetivos comuns. E um trabalho mais de corretagem

(distribuicdo, transferéncia) entre poderes existentes do que fazer o uso tradicional

da autoridade do cargo, existe um trato sobre a questdo do poder. Sua influéncia é

mantida através do reforco do comprometimento com ideais comuns. (MOTTA,
2004)

O uso do poder existente nos liderados é uma habilidade primordial da
lideranca. O lider cria nos liderados a sensac¢do de um espaco proprio, onde eles
podem desenvolver sua criatividade e se auto realizar na execucao de suas tarefas.
Por isso, muitas vezes a lideranca tem sido definida com a arte de liderar as pessoas
(Bennis, 2004) para fazerem o que se requer delas da maneira mais efetiva e
humana possivel (DePree, 1989) ou ainda a habilidade de fazer com que as
pessoas facam o que elas proprias desejam. (SMITH, 1988).

A visdo de legitimidade da lideranca, baseada na aceitacdo do lider pelo
grupo, implica dizer que grande parte do poder do lider encontra-se no préprio
grupo. Essa premissa fundamenta a maioria das teorias contemporaneas sobre
lideranca. Lideranca € um processo no qual um individuo influencia outros a se
comprometerem com a busca de objetivos comuns. (YUKL, 2006)

Para Motta (2004) lideranca € um processo no qual um individuo influencia
outros a se comprometerem com a busca de objetivos comuns, assim a visédo

legitimadora da lideranca estd em parte no poder do lider e em parte encontra-se no
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proprio grupo. Quando se remete o tema lideranca as habilidades e as qualidades

do lider, € necessario reafirmar que a lideranca pode ser aprendida através de

ensinamentos e de informacdes proprias da funcdo. Motta (2004) apresenta trés

dimensdes diferentes para compreensao das habilidades contemporaneas de

lideranca:

A primeira € a dimensdo organizacional que diz respeito as habilidades de

dominio do contexto organizacional, ou seja, orienta-se para a melhor

compreensao da missao socioecondmica da organizacéo. Essas habilidades sao:

Conhecer bem o0s objetivos organizacionais e o ambiente social, econémico e
politica externa a organizacao;

Exercitar-se na busca de novas solucbes e na descoberta de novos
problemas;

Articular-se, agregar e processar continuamente ideias e alternativas de acao
para redefinir o sistema de autoridade e responsabilidade, a partir de valores
compartilhados.

Ter visao e orientar-se continuamente para o futuro.

A segunda dimenséo esta relacionada a relagfes interpessoais, ou seja,

a habilidades de comunicacgao e interagcdo com as pessoas. As habilidades s&o:

Reconhecer o valor das pessoas

Aprender a aceitar as pessoas como elas realmente séo, e ndo como gostaria
gue elas fossem;

Valorizar relacdes pessoais proximas;

Confiar nas pessoas

Comunicar-se com as pessoas buscando obter e estabelecer um significado
coletivo dos diversos valores, crencas, habitos e simbolos que definem a
cultura organizacional, além de praticar a gestdo ambulante, aproximando-se
de seus subordinados sdo habilidades necessérias para que a lideranca seja
efetiva no que refere a delegacéo e compartilhamento de poder.

A terceira dimensao esta relacionada as caracteristicas individuais que

estao diretamente ligadas as qualidades do lider. Sdo elas:

Flexibilidade, a capacidade de a pessoa conhecer bem a si mesmo, de se
exprimir verdadeiramente;

Consciéncia de seus pontos fracos e fortes;



94
e Persisténcia e integridade

e Iniciativa, que pode revelar a capacidade de operacionalizar e implantar de
imediato uma ideia nova e assumir, com convic¢do, as possibilidades de
sucesso;

e Otimismo e confianga nas possibilidades de vida fazem com que o lider saiba

enfrentar obstaculos sem demonstrar receio.

Liderar significa descobrir o poder que existe nas pessoas, torna-las
capazes de criatividade, auto realizacéo e visualizacdo de um futuro melhor para
Si proprio e para a organizagdo em que trabalham. (MOTTA, 2004)

Para que isso aconteca o lider tem de descobrir em si um enorme poder de
vislumbrar um novo futuro, e novas alternativas dentro do papel gerencial e da
missdo que lhe é conferida. A visdo clara da missdo e das alternativas e a
habilidade de comunica-las com exatiddo servem como atrativo e fonte de
confianga para os subordinados (liderados) que participam do empreendimento
coletivo. (MOTTA, 2004)

A esséncia da lideranca segundo Motta ndo esta em obter poder, mas em
transferir o poder para os liderados, para traduzir suas intengdes em realidade e
sustenti-las ao longo do tempo. Lideres sdo pessoas comuns capazes de
transmitir grande poder aos liderados. Os lideres capacitam as pessoas a
exercerem todo seu potencial, dando-lhes confianca para perseguir um fim
comum e estimulando-lhes a iniciativa.

Visando tornar a intencionalidade do MEC quanto as habilidade e
competéncias do Coordenado conforme apresentado nos item 2.3.1. e
2.3.2,relacionados a teoria da Corretagem do Poder, elaborou-se o Quadro 4.5 que

€ um resumo a respeito do assunto:



95

Competéncias e Habilidades do Coordenador de Curso

Otica do MEC Otica da Abordagem da
Instituicéo Corretagem do

Poder
Experiéncia em | Experiéncia em | Compreenséo da
pesquisa académica | pesquisa académica | Misséo da

Conhecimento — : _ organizagao
O Saber Conhecimento Conhecimento Conhecer os

(competéncias académico na area académico na area ije'givos_
Técnica) organizacionais e o
ambiente social,
econdmico e politico
externo a
organizacao.
Habilidades e Didatica Didatica Comunicacao
atitudes — O saber — — =
fazer — e 0 querer Compete.nC|a Compete_nma Inte_gragag e
e gerencial gerencia Articulacao
(competéncia
técnica e
comportamental)
Competéncia Relacional

Educativa

Quadro. 4.5 — Quadro relacional
Fonte: Elaboracgéo prépria

O Quadro 4.5 mostra que o conhecimento do coordenador de curso superior
exigido pelo MEC e pela instituicdo estudada se assemelham: experiéncia em
pesquisa e conhecimento académico na area de atuacdo. Para a Corretagem do
Poder € importante que o gestor possua conhecimento sobre a missao e 0s objetivos
do ambiente em que esta inserido, externo e interno, a politica e a economia que
envolve a empresa, ou seja, 0 que o gestor lider precisa ter como conhecimento é o
gue chamariamos conhecimento técnico.

Quanto as habilidades o MEC requer que o coordenador possua competéncia
didatica e gerencial. As habilidades exigidas pelo PPC da IES estudada pedem além
das competéncias didatica e gerencial, que o coordenador também possua o que
chamariamos de competéncias educativas, ou seja, formadoras, por ser a IES
confessional, esperam que todos os envolvidos com os discentes os enxergam de
uma forma holistica. A Corretagem do Poder acredita que as habilidades que
agregariam valor ao gestor seriam a capacidade de comunicacao e capacidade de
integracdo e relacional com a equipe de trabalho, gerando atitudes

comportamentais.
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Imagina-se que as competéncias gerenciais exigidas tanto pelo MEC como

pela IES possam conter as habilidades de comunicacdo e integracdo, esperando
gerar atitudes de lideranca voltada para os relacionamentos, mas como néo é algo
especifico, a acdo de lideranca do gestor de curso pode apresentar caréncias
dessas habilidades que geram atitudes comportamentais voltada para o grupo ao

longo de suas atribuicdes e no desempenhos de suas funcoes.
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CAPITULO 5 - METODOLOGIA DO EST UDO

Esse capitulo ocupa-se dos procedimentos metodologicos utilizados na
realizacdo da pesquisa. A primeira parte classifica o estudo. As seguintes tratam do
aspecto reativo a amostra, ao tratamento experimental, a instrumentalizacdo, e a
coleta de dados. Trata-se de uma pesquisa qualitativa com o objetivo de investigar o
exercicio da lideranca na coordenacao do curso de Administracdo de uma instituicao
de ensino superior privada confessional do interior do estado de Sé&o Paulo,
caracterizando o processo e identificando os fatores facilitadores e restritivos.

Segundo Gil (2002, p.138), "método € um conjunto de normas-padrbes que
devem ser satisfeitas, caso se deseje que a pesquisa seja tida por adequadamente

conduzida e capaz de levar as conclusdes merecedoras de adesao nacional”.

Método é forma de proceder ao longo de um caminho. Na ciéncia os
métodos constituem os instrumentos basicos que ordenam de inicio os
pensamentos em sistemas, tragam de modo ordenado a forma de
proceder do cientista ao longo de um percurso para alcancar um
objetivo. (TRUJILLO apud LAKATOS e MARCONI 2003, p.39):

O método cientifico € um conjunto de procedimentos que o pesquisador
emprega para obter o conhecimento adequado do problema que se propde resolver.
E uma procura através de métodos disponiveis e sistematicos de respostas aos seus
guestionamentos ordenadamente (CERVO; BERVIAN, 2002).

5.1. Tipo de Pesquisa

Essa pesquisa se caracterizou como exploratério-descritiva de natureza
gualitativa, procurando dar sentido as relacdes pesquisadas para a compreensao
das caracteristicas do exercicio de lideranca do coordenador de curso superior, que
foi estudado. Para Gil (2002, p.42-57) a pesquisa exploratéria visa “proporcionar
maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a
construir hipéteses”.

De acordo com Gil (2007, p 207), a pesquisa descritiva “visa descrever as

caracteristicas de determinada populacdo ou fendbmeno ou o estabelecimento de
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relagbes entre as variaveis.” E ainda que “assume, em geral, a forma de

levantamento”. Os dados sdo apresentados de forma expositiva argumentativa para

melhor interpretacdo das ideias expostas.

5.2. Método de Coleta de Dados

Do ponto de vista do procedimento técnico a pesquisa se caracteriza como
um Estudo de Caso, pois de acordo com Gil (2002, p.139) “ envolve um estudo
profundo e exaustivo de um ou poucos objetos de maneira que se permita 0 seu
amplo e detalhado conhecimento”.

Bodgan e Bilken (1994, p.89) aconselham que os pesquisadores devam
comecar pelo estudo de caso. Para Martin (1988, apud BODGAN e BILKEN 1994,
P.89), “o estudo de caso consiste na observacdo detalhada de um contexto
especifico”.

O estudo de caso, segundo Yin (2001, p.19) consiste num dos mais
desafiadores de todos os esforcos das ciéncias sociais, pois como estratégia de
pesquisa, desponta em muitas situacées, como método de estudo que contribui com
o conhecimento acerca dos fenbmenos individuais organizacionais, sociais, politicos
e de grupo, além de outros fendmenos relacionados.

Conforme Yin (2001, p. 32) um estudo de caso € uma investigacdo empirica
gue investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre o fendbmeno e o0 contexto nao estédo
claramente definidos. Este estudo é descritivo e com abordagem qualitativa. Para a
consecucdo do estudo de caso e alcance dos objetivos propostos sera utilizado o
método de entrevista.

A entrevista foi realizada junto ao coordenador do curso a fim de caracterizar
de que forma ele exerce a lideranca no curso de administracdo e de identificar os
desafios enfrentados. Consiste em uma conversa intencional, que geralmente
acontece entre duas pessoas com o intuito de recolher dados descritivos sobre o
objeto estudado (BOGDAN; BIKLEN, 1994).

Uma das principais vantagens da utilizacdo da entrevista semiestruturada
como instrumento de coleta de dados é a possibilidade de proporcionar a pesquisa
exploratéria um indice maior de percepcdo e entendimento acerca do problema
estudado (MALHOTRA, 2005).
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As entrevistas semiestruturadas visam a descoberta e enfatizam a

interpretacdo do contexto pesquisado, retratando a realidade de forma completa e
profunda. A partir de uma variedade de fontes de informacdo, as entrevistas
semiestruturadas revelam experiéncias e pontos de vista conflitantes presentes
numa situacdo social. Além disso, utilizam uma linguagem mais acessivel do que
outros instrumentos de pesquisa (LUDKE; ANDRE, 1986).

Para que a entrevista seja efetiva, alguns cuidados devem ser observados ao

aplicar essa técnica em pesquisas qualitativas: (LAKATOS, 2003)

. a necessidade de ouvir cuidadosamente;

. ser flexivel ao emitir as perguntar, clarificando quando necessario;

. evitar juizo de valor; e

. deixar o entrevistado a vontade e estabelecer uma relagéo de confianga entre

0 entrevistado e o entrevistador.

Para obter a visdo dos liderados acerca da lideranca foi utilizado como
instrumento de coleta de dados o questionario semiestruturado composto por
afirmacdes decorrentes das habilidades de liderangca que foram analisadas pelos
respondentes a partir de escala representada por variagdes de “necessidade de alta
relevancia”, “necessidade de média necessidade” e “ndo € necessario”
representando trés escalas.

No més de maio foi realizado o pré-teste do questionario destinado aos
docentes com quatro professores constituintes da populacdo pesquisada. Aaker,
Kumar e Day (2001), destacam que o pré-teste € um teste piloto que tem como
objetivo garantir que o questionario atinja as expectativas do pesquisador.

Procurou-se nesta etapa observar os seguintes aspectos: compreensao dos
objetivos da pesquisa pelos respondentes, entendimento da estrutura das questdes
na sua devida escala, clareza das instrucdes, clareza dos itens, clareza das
alternativas, tempo para as respostas e o numero de questdes.

A pesquisa com os colaboradores/professores foi realizada com uma
amostra baseada no tipo de contrato com o curso: Professores horistas (14),
professores de tempo parcial (6) e professores de dedicacdo integral (7).
Assim, o0 universo da pesquisa perfaz 27 docentes, 0s quais representam a amostra
pesquisada. Destes, 22 questionarios tiveram retorno no periodo pesquisado gue foi
de 10/05/2011 a 30/05/2011. Além disto, foi realizada a entrevista, através de roteiro
com o docente que ocupa o cargo de Coordenador do Curso em analise. As
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consideracdes éticas foram tomadas levando em conta a privacidade e o anonimato

dos pesquisados. Cada docente pesquisado foi identificado por um numero.

Foi adotado o questionario padréo, contendo questdes semiestruturadas e
apresentada em escala, que foi desde necessidade de alta relevancia, necessidade
de baixa relevancia, ndo é necessério. Esse tipo de instrumento de coleta de dados,
segundo Chizzotti,(2005.), permite o respondente fazer escolhas e ponderar suas
respostas diante de alternativas apresentadas.

A construcdo do questionario estruturou-se sobre trés variaveis: as
habilidades gerencias do lider, habilidades pessoais e as habilidades individuais,
conforme a abordagem de Motta ( 2004).

A elaboracdo das questdes do questionario foi estruturada de modo a obter

as informacg0des sobre 0s seguintes aspectos:

a) Caracterizacdo dos docentes: compreende a elaboracdo de dados que
possibilitem a descricdo das carateristicas demogréficas da populacdo do
estudo. Tais caracteristicas referem-se a género, idade, escolaridade,
atuacdo profissional, atuacdo docente, tempo de trabalho e tempo de
docéncia. As questdes coletadas dos dados demogréaficos foram elaboradas
de forma fechada.

b) Como dos docentes percebem o exercicio da lideranca do coordenador
do curso. Compreende a sistematizacdo de um conjunto de indagacdes que
visam conhecer a percepcao dos docentes em relacdo a habilidade de

lideranca do coordenador.

Foi realizada uma entrevista semiestruturas com o coordenador. A entrevista
foi aplicada direta e presencialmente pela pesquisadora e obedeceram ao seguinte

processo:
a) Explicacéo dos objetivos da pesquisa;
b) entrega da entrevista para leitura prévia por parte do coordenador;

c) suporte da pesquisadora durante todo o processo de gravacdo da entrevista,

esclarecendo outras duvidas eventuais;

d) apds a aplicacéo, a pesquisadora ressaltou a importancia da pesquisa tanto para

a area académica quanto para a area empresarial.
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5.3. Método de Analise dos Dados

A andlise dos dados se efetivou pela analise de conteudo. O objetivo desta
pesquisa encontra sentido nas respostas dos pesquisados, bem como durante a
mesma e permite ao pesquisador inferir sobre os elementos da comunicacdao, com

base na objetividade e sistematizacdo da andlise de conteudos (BARDIN, 2004).

Os trechos transcritos das entrevistas preservaram, exatamente, a forma tal
gual foi expresso pelo entrevistado.

A coleta de dados foi realizada como mostra a (fig.5.1) abaixo:

Pesquisa Elabora¢do de um Entrevista com Apuracdo e
bibliografica questionario o coordenador comparagdo
—> ; d —> d
sobre o tema semiestruturado do curso —> | dos
resultados

Figura 5.1 - Fluxo de procedimento metodologico
Fonte: Elaboracédo prépria

Quanto aos dados, salienta-se que objetivando facilitar a compreensao
buscou-se o0 apoio dos dados quantitativos para proporcionar uma analise, dessa
forma optou-se por atribuir um valor aleatério para cada uma das escalas sendo
valor 2 para alta relevancia valor 1 para baixa relevancia e valor zero para nenhuma
relevancia. Assim, ao considerar a opcdo do respondente para cada escala foi
contada a resposta multiplicando o valor atribuido para a escala e em seguida

dividindo pelo numero de questbes por habilidade, conforme formula.

Formula=

Habilidade gerencial= Alta relevancia x2 /20= Valor da relevancia.

Baixa relevanciaxl/ 20 = valor da relevancia.
Nenhuma relevancia /20 = valor da relevancia.
AR+ BR+ NR = X /20 = valor da habilidade

Habilidade pessoal= alta relevanciax2/10=valor da relevancia

Baixa relevancia x1/10 = valor da relevancia
Nenhuma relevancia /10= valor da relevancia
AR + BR+ NR= X /10 = valor da habilidade

Habilidade individual = alta relevanciax2/10=valor da relevancia
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Baixa relevancia x1/10 = valor da relevancia

Nenhuma relevancia /10= valor da relevancia
AR + BR+ NR= X /10 =valor da habilidade

Os resultados estdo demonstrados no Quadro 6.6., no qual cada respondente
€ denominado por P mais um numero e para cada habilidade considerou-se o
resultado da formula, numero que foi o balizador das analises.

Algumas tentativas de organizar os docentes em grupos gque mostrassem
padrdes de respostas foram feitas como agrupa-los por faixa etaria (anexol), esse
agrupamento nao foi capaz de mostrar tendéncias perceptiveis. Foi feita uma
segunda tentativa de agrupar os docentes em grupos baseados na formacgéo
académica: area de exatas, formacdo em Administracdo, formacdo da area de

humanas em geral.

5.4 Unidade de Andlise

O curso de Administracdo faz parte de uma IES privada, confessional,
filantropica, inserida na regido metropolitana de Campinas. E um curso novo com
seis anos de existéncia

Hoje o curso conta 687 alunos no periodo noturno, o periodo em que
funcionam todos o0s cursos superiores. Sao 27 professores no curso de
administragao.

No total a Instituicdo conta em 2011 com 1500 alunos nos quatro cursos
superiores e pos-graduacdo. O total de alunos hoje em todos o0s niveis € de
aproximadamente 3900. Essa instituicdo faz parte da Rede Mundial, segunda maior
rede privada, cuja representatividade estende-se por 145 paises num total de 7.598
unidades de ensino com mais de um milhdo e 545 mil alunos. Deste numero, 111
sdo instituicdes de Ensino Superior que atendem cerca de 120 mil alunos nos mais
diversos cursos, através do mundo. A figura 5.2 ilustra o organograma da IES
estudada.



Diretor geral

Figura 5.2: Organograma da IES estudada

. . . Diretor assuntos Diretor
Diretor finaceiro . .
estudantis academico.
Os

=1 coordenadores

de curso

—1 Os professores

Fonte: adaptado do PPC 2010 da institui¢ao.
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Esse organograma ilustra a estrutura organizacional da IES estudada, onde

as decisbes de ambito geral estdo a cargo do diretor geral, que através de

comissOes especificas sdo deliberados os assuntos especificos de cada diretoria,

com a presenca de todos os diretores.
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CAPITULO 6- APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS DA

PESQUISA.

Nesse capitulo serdo apresentados as analises dos dados, mostrando o perfil
dos docentes pesquisados, suas percepcdes sobre o exercicio da lideranca do
coordenador e analise do conteldo da entrevista do coordenador de curso quanto a
interpretagcdo quanto a sua agéo de lideranga enquanto coordenador.

6.1 Analises do perfil dos docentes do curso de Administracdo da IES

estudada.

O perfil dos docentes foi construido a partir das informacdes obtidas pelas
guestdes da Parte A do questionario, denominado por Caracterizacdo do
Respondente. Constituem dados do perfil as seguintes informacdes: idade, género,
escolaridade, graduacéo, disciplina lecionada, tempo de trabalho na IES estudada.

Quanto ao tipo de contato com a instituicdo. O total e os respondentes.

Referencias Horistas Parcial Integral Total
Questionarios | 13 6 8 27
enviados

Questionarios | 12 4 6 22
respondidos

Quadro. 6 1- Caracterizacéo do contrato.
Fonte: Elaboracgéo prépria

54% dos docentes do curso pesquisado sdo horistas. O professor com o
contrato de trabalho mais recente na instituicdo € de um ano. Os docentes que mais
rapido devolveram a pesquisa foram os professores de dedicacdo integral,
provavelmente por passarem mais tempo na instituicdo, ser mais facil o contato com

a pesquisadora.



Tempo de trabalho nainstitui¢céo relacionado com o contrato de trabalho

Docentes | Tipo de contrato | Tempo de trabalho
P1 Horista 1 ano
P2 Integral 5 anos
P3 Horista 4 anos
P4 Horista 4 anos
P5 Horista 5 anos
P6 Horista 5 anos
P7 Horista 1 ano
P8 Integral 5 anos
P9 Parcial 5 anos
P10 Horista 4 anos
P11 Horista 5 anos
P12 Parcial 5 anos
P13 Horista 4 anos
P14 Integral 3 anos
P 15 Horista 5 anos
P16 Integral 5 anos
P17 Parcial 5 anos
P18 Parcial 5 anos
P19 Horista 5anos
P 20 Horista 5 anos
P21 Tempo integral 5 anos
P22 Tempo parcial 5 anos

Quadro 6.2 Relacéo do tempo de trabalho no curso e o

tipo de contrato.

Fonte: Elaboracéo Prépria.

Faixa etaria e sexo:

Total de | Total de | Percentual
docentes | respondentes De
respondentes
Faixa F M
etaria
25 a7 3 3 (-1 85%
35
anos
36a45 |4 1 (-1 1 (-1 50%
46 a55 | 10 2 8 100%
56a65 | 4 2 50%
66... 2 2 100%
Total 27 6 16 81%

Quadro 6.3- Faixa etaria dos docentes pesquisados do curso de

Administracdo da IES estudada.
Fonte: Elaboracé&o propria
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A maior parte dos docentes pesquisados esta na faixa etaria entre os 46

aos 55 anos de idade, e foi o grupo com melhor indice de devolutiva da pesquisa
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com 100%, o grupo que menos participou foi o grupo de 36 a 45 anos com 50% de

participacdo. E um curso com maioria de homens como professores, ndo possuindo
nenhuma mulher na faixa entre os 56 anos até mais de 65 anos. Das oito mulheres

do curso apenas uma nao participou.

As disciplinas lecionadas

Disciplinas Total | Total de respondentes | Percentual de respondentes
Bésicas 11 11 100%
Especificas 8 7 87%
C Complementar | 9 4 44%

Quadro 6.4 Disciplinas lecionadas pelos docentes
Fonte: Elaboracéo propria.

Essa tabela interpretada juntamente com o quadro 6.5 mostra um quadro de
professoras com uma formacdo bem diversificada, sendo que apenas dois

professores pesquisados possuem graduacdao em Administracao.

Formacao dos docentes

Docentes (P) Formacédo — Graduacao e Pés
Graduacgéo
P1 Ciéncias Contabeis Mestrado em Contabeis
P2 Administracdo Mestrado em Contabeis
P3 Fisica e Eng. Quimica-

Doutorado em sistemas de informacéo

pP4* Pedagogia e direito. Especializacdo Direito

P5 Direito e Pedagogia

P6 Psicologia Mestrado em Educacgéo

pP7 Ciéncias contébeis. Mestrado em Administragéao.

P8 Ciéncias contabeis. Mestrado em Administracéo

P9 Ciéncias sociais. Doutorado em Sociologia.

P10 Administracao. Mestrado e Engenharia de
Fabricacdo

P11 Filosofia e Mestrado em filosofia social

P12 Pedagogia. Doutorado em Ed. Fisica adaptada.

P13 Pedagogia. Mestrado em Psicopedagogia

P14 Pedagogia. Mestrado em Metodologia de ensino
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P15 Letras. Mestrado em linguistica aplicada.

P16 Administracdo. Mestrado em administracdo
hospitalar e Marketing.

P17 Relacéo Publicas. Doutorado Engenharia de
Producéo

P18 Matematica. Doutorado em Ciéncias da
Computacgao

P19 Administracao

P20 Letras e Portugués. Mestrado em Educacéo.

P21 Pedagogia e teologia. Doutorado em Ed. Fisica
Adaptada.

p22 Engenharia econdbmica Doutorado em engenharia
de Sistemas e Computacao

Quadro 6.5 Formacao dos docentes pesquisados.
Fonte: Elaboragao prépria

A diversidade quanto ao grupo dos docentes j4 € percebida no quadro 6.3
(faixa etéaria) e fica mais revelador nas informacdes quanto a formacéo na graduacgao
e pés-graduacdo. De acordo com Wilhelm (1996), os lideres devem preocupa-se em
apresentar comportamento que estejam de acordo com O que esperam seus
seguidores.

O quadro 6.3 e 0 6.5 mostram que um dos grandes desafios do coordenador
sera atender as necessidades de seus seguidores sem levar em conta a diversidade
de formacédo e a geracional, pois, sdo trés geracdes, cada uma com caracteristicas
e aspiracdes distintas. Como nao poderia ser diferente, essa rotina entre faixas
etarias diferentes nem sempre é facil e precisa receber uma atencédo especial dos

dirigentes organizacionais.

6.2. Andlise referente as Habilidades

Neste item as variaveis que norteiam a analise estdo vinculadas as
habilidades descritas por Motta (2004). Assim, o0s tdpicos analisados serao
observados a partir do conjunto de habilidades que compdem o instrumento de
pesquisa.

Vale salientar que os respondentes sinalizaram as habilidades a partir da

viséo que estes tém da coordenagao.
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Andlise inicial dos resultados quanto a visdo dos respondentes quanto as

habilidades gerenciais do coordenador sera apresentado em um quadro geral
apresentando uma média sobre as respostas do questionario (Apéndice B) onde a
varidvel alta relevancia terd um valor 2, baixa relevancia valor 1 e nenhuma
relevancia valor zero. Ao somar a frequéncia das escolhas em cada variavel, estara
sendo apresentado um valor como resultado da caracterizacdo da habilidade
gerencial. Esses valores foram escolhidas de forma aleatéria apenas como fator

facilitador para mensuracgéo e analise inicial dos dados.

Formula=

Habilidade gerencial= Alta relevancia x2 = valor da relevancia.

Baixa relevanciaxl= valor da relevancia.
Nenhuma relevancia x0 = valor da relevancia.
AR+ BR+ NR = X /20 = valor da habilidade.

Habilidade pessoal= Alta relevanciax2=valor da relevancia

Baixa relevancia x1= valor da relevancia
Nenhuma relevancia x0 = valor da relevancia
AR + BR+ NR= X /10 = valor da habilidade

Habilidade individual = Alta relevanciax2=valor da relevancia

Baixa relevancia x1/ = valor da relevancia
Nenhuma relevancia x0= valor da relevancia
AR + BR+ NR= X /10 =valor da habilidade

Docentes | Valor quanto as | Valor quanto as | Valor quanto as
Habilidades habilidades habilidades
Gerenciais pessoais individuais

P1 1,85 2,0 2,0

P2 1,85 2,0 2,0

P3 1,15 1,0 14

pP4* 0,1* 0,3* 0,4*

P5 1,8 2,0 2,0

P6 1,75 15 18

P7 1,55 2,0 1,6

P8 1,5 15 14

P9 1,5 16 18
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P 10 1,75 2,0 1,9
P11 1,4 1,9 2,0
P12 1,35 1,2 1,6
P13 1,8 1,3 1,8
P14 1.3 1,6 1,4
P 15 1,35 1,7 1,6
P 16 1,8 2,0 2,0
P17 1,4 1,6 15
P18 1,95 2,0 2,0
P 19 1,65 2,0 19
P 20 1,75 2,0 2,0
P21 1,45 1,6 1,6
P22 1,75 2,0 1,9
Media 1,66 1,6 1,7

Quadro 6.6 Valor geral quanto as habilidades do coordenador do curso
estudado. O P4* serd desconsiderado, pois sua avaliacdo sofreu
influencias pessoais.

Fonte: Elaboracao prépria. (os dados P4 foram excluidos, pois sofreram
(Influencias pessoais)

Esse quadro demostra os resultados quando as habilidades do
coordenador, apds a aplicacdo da formula, e sera a base de dados para todas as
outras analises da pesquisa, O valor obtido mostra a percepcédo do docente quanto
as acoes de lideranca do coordenador segunda a abordagem de Motta (2004). O
pesquisado P4 sera desconsiderado em todas as analises, pois seu resultado sofreu
forte interferéncia pessoal no momento em que estava participando da pesquisa.

Em busca de uma tendéncia que pudesse nortear a analise dos dados
coletados no questionario, foram construidos quadros tendo a formacéo académica
dos docentes como fator determinante de informacdes passiveis de analise quanto a
percepcao do desempenho da lideranga do coordenador do curso, por parte dos
docentes da IES estudada. A andlise a partir da formagdo académica foi a que
revelou um maior padrao de respostas.

A partir de cada quadro sera feita a analise tendo como aporte tedrico, o que

se espera do coordenador na visdo do MEC. Buscar-se-4 na teoria da lideranca
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material para entendimento das informacdes sobre tipos de lideres, que

provavelmente se manifestardo nos resultados do questionario, e, em fim, sera
construida uma andlise critica quanto a visao do lider coordenador sob as bases da
abordagem de Motta (2004), a Corretagem do Poder e as competéncias intrinsecas
a esse papel.

Para o Quadro 6.7 utilizou-se para as colunas relativas a avaliacdo do
respondente a questdo a qual o mesmo atribuiu tal avaliagdo. As legendas séo as

seguintes:

HG-habilidade gerencial —

HP habilidade pessoal —

HI habilidade individual

Nessa coluna apresenta o numero da questdo a qual foi classificada desta forma:
AR — alta relevancia —

BR — Baixa Relevancia

Z- nenhuma relevancia
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Docentes: AR [BR | Z HG |AR |BR |Z HP | AR |BR | Z HI
Formacao
area de
exatas
P1 Ciéncias | 1 13 20 1,85 21 2,0 31 2,0
Contabeis 2 22 32
3 23 33
4 24 34
5 25 35
6 26 36
7 27 37
8 28 38
9 29 39
10 30 40
11
12
14
15
16
17
18
19
P3 Fisica e Eng. | 1 9 3 1,15 21 25 1,0 31 35 38 14
Quimica- 2 11 4 22 26 32 40 39
Doutorado em | 5 12 14 23 27 33
sistemas de | 6 13 15 24 28 34
informagao 7 17 16 30 29 36
8 20 37
10
18
19
P7Ciéncias 13 1,55 2,0 37 38 1,6
contabeis. Mestrado 17 40
em Administracdo 20
P8 Ciéncias 3 1,55 24 21 1.4 31 32 40 1.4
contabeis. Mestrado 6 25 33 35
em Administra¢éo 11 27 34 36
12 30 37 38
13 39
14
17
18
20
P18 Matematica. 13 1,95 2,0 2,0
Doutorado em
Ciéncias da
Computacao.
P22 Engenharia 9 1,7 2,0 38 19
econbmica 13
Doutorado em 17
engenharia de
Sistemas e
Computacao
Média 1,39 1,7 1,7

Quadro 6.7Docentes formados em areas exatas
Fonte: elaboracao propria.

Esse grupo de professores tiveram muitos dos itens das habilidades

gerenciais segundo Motta (2004) consideradas de baixa relevancia. Apareceu como




112
forte habilidade gerencial o controle, comunicagéo, visdo sistémica, respeito aos

valores sociais e ambientais, trabalho organizado, visualizacdo de metas,
autodeterminacédo. As percepcdes dos docentes quanto as habilidades gerenciais do
coordenador mostram que eles o veem como uma forte visdo sistematica do
processo como um todo, capaz que conhecer todo o processo organizacional
proporcionando uma visdo macro da instituicdo segundo o MEC.

Os pesquisados percebem também uma forte habilidade de controle
satisfazendo dessa forma as proposicdbes do MEC quanto a necessidade do
coordenador possuir controle administrativo, foi sentido pelos docentes a velocidade
nas decisdes gerenciais, provavelmente por terem retorno rapido quanto a que como
docentes necessitam atraves de seus projetos e até sobre questdes gerais do curso.
Os docentes pelos dados apresentados podem apreciar a atualizacdo das
informacdes quanto a rotina do curso, mantendo as decisbes sempre a disposi¢cdes
do quadro docente do curso, pois a capacidade de comunicacao foi sentida como de
alta relevancia para esse grupo.

Por outro lado de forma geral, os docentes perceberam como baixa
relevancia nas agdes do coordenador as habilidades gerenciais de empreendedor,
de multifuncionalidade, ser voltada para performance, possuir senso de realidade e
urgéncia, habilidade cuidadora, ressaltar, incluir emocdo no campo de trabalho,
valorizacdo de relacionamentos, visualizacdo na metas, improvisacao,
individualismo.

O grupo sente como fraco nas acdes do coordenador praticamente todas as
habilidades que o capacitariam para a administracdo, e segundo Franco,(2007)
essas competéncias que foram pouco percebidas sdo essenciais ao gestor lider pois
sdo diretamente ligadas a capacidade para administrar dando condi¢cbes para
alcancar os objetivos propostos pela instituicao.

Provavelmente o grupo percebe o desempenho do coordenador mais voltado
para as acoes burocratas, funcionalistas, muito longe de desenvolver na sua pratica
as competéncias relacionais, que fariam dele um lider de equipe.

Quanto as habilidades pessoais, dos seis professores desse grupo
praticamente dois ndo sentiram nas praticas do coordenador algumas habilidades
elencadas por Motta (2004). Os gquatro restantes perceberam no coordenador a
presenca de todas as habilidades descritas. Para esse grupo o coordenador tem um
forte poder de persuaséao, ndo tem problemas para trabalhar em equipe, € um lider

relacional. Os dois professores que sentiram algumas habilidades pessoais como de
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baixa relevancia e nenhuma relevancia apontaram todos os itens voltados para

relacionamento como: habilidades com pessoas, facilidade em ouvir e ajudar, confiar
nas pessoas, sociabilidade, empatia como baixo ou ausentes. Esse dois professores
ndo enxergam no coordenador um lider voltado para relacionamento. Mas sim um
lider mais individualista. Todos o veem com muita determinacdo, com grande
capacidade de raciocinar logicamente, possuindo forte senso critico. Na visdo da
maioria o coordenador tem habilidade articuladora de equipe (FRANCO, 2007).

Quanto as habilidades individuais os mesmos dois professores percebem
como de baixa relevancia e até como de nenhuma relevancia habilidades como
integridade, criatividade, curiosidade e determinacdo, cuidadora. Provavelmente
esses docentes esperam um lider mais proximo e mais forte no relacionamento, com
carateristicas mais transformacional, enfatizando mais o relacionamento buscando
novas maneiras para motivar (Quadro 3.2)

Os outros quatro docentes sentem no exercicio do coordenador as
habilidades individuais de lider como de alta relevancia. Sera, de acordo com o MEC
um bom representante do curso, e tendo como forte nas suas capacidades o ambito
afetivo (Quadro 2.2). Esse grupo como maioria pode provavelmente sentir que a
cultura organizacional apresentada através da acdo do coordenador, é uma cultura
racional, onde a autoridade é vista como um chefe, a base do poder é por
competéncia, e a tomada de deciséo deve ser infalivel. (Quadro 3.9)

As competéncias gerenciais técnicas Rocha Neto(2004) estariam bem
perceptiveis para a maior parte dos docentes desse grupo, no exercicio de lideranca
do coordenador do curso.

Na abordagem da lideranca situacional Bilhin (2006) apresenta um tipo de
lideranca que poderia combinar com a percepcdo do grupo em relagcdo ao
coordenador. A abordagem é a Continuo autocratico-democratica onde num extremo
o lider partilha totalmente seu poder de decisdo com o subordinado. No outro
extremo o lider toma decisdo, comunicando aos subordinados e esperando que
cumpram. (quadro 3.4)

Para o Quadro 6.8 utilizou-se para as colunas relativas a avaliagdo do
respondente a questao a qual o mesmo atribuiu tal avaliagéo. As legendas séao as
seguintes:

HG-habilidade gerencial —
HP habilidade pessoal —
HI habilidade individual
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Nessa coluna apresenta o niumero da questéo a qual foi classificada desta forma:

AR — alta relevancia —
BR — Baixa Relevancia

Z- nenhuma relevancia

Docentes: AR [BR | Z. | HG AR [BR | Z | HP AR [BR | Z | HI
formacgéo
Administracao
P2 1 13 |20 | 1,85 21 2,0 31 2,0
Administracao 2
Mestrado em 3 22 32
Contébeis 4 23 33
5
6 24 34
7 25 35
8
9 26 36
10 27 37
11
12 28 38
14 29 39
15
16 30 40
17
18
19
P11 1 2 13 |14 21 24 1,9 31 2,0
Administracdo. | 2 12 | 16 22 32
Mestrado em | 3 17 23 33
Engenharia de | 4 18 25 34
fabricacéo 5 20 26 35
6 27 36
7 28 37
8 29 38
9 30 39
10 40
11
14
15
19
P16 1 13 1,8 21 2,0 31 2,0
Administracdo. | 2 17 22
Mestrado em 3 20 23 32
administracéo 4 24 33
hospitalar e 5 25 34
Marketing 6 26 35
7 27 36
8 28 37
9 29 38
10 30 39
11 40
12
14
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15

16

18

19
P19 1 3 1,65 21 2,0 31 |38 1,9
Administracao 4 22 32

2 13 23 33

5 17 24 34

6 18 25 35

7 26 36

8 27 37

9 28 39

10 29 40

11 30

12

14

15

16

19
Media 1,67 1,75 1,97

Quadro 6.8 Docentes formados em administracao.
Fonte: Elaboracao propria
Esse grupo de docentes possui graduacdo em Administracdo. Quanto a

percepcdo das habilidades gerenciais do coordenador foram: incluir emoc¢des no
campo de trabalho improvisagdo, intuigcdo, individualismo, multifuncionalidade,
autodeterminacdo de baixa ou de nenhuma relevancia .
Muito semelhante ao grupo da area de exatas, eles possuem uma maior
sensibilidade para avaliar a presenca da habilidade gerencial na acao de lideranca
do coordenador. As competéncias voltadas para as relagées sociais nao foram
percebidas pelo grupo.

Pode-se dizer que os docentes desse grupo ndo sentem o coordenador
dando relevancia para a habilidade de multifuncionalidade e de empreendedorismo,
interessante, pois de acordo com Franco (2007) as quatro dimensfes que abrangem
as responsabilidades, funcdes e atribuicdes, do coordenador exigem um profissional
multifuncional. A competéncia de empreendedor esta presente nas competéncias
politicas de acordo com o MEC.

A habilidade da intuicéo foi considerada de baixa ou de nenhuma relevancia
para o grupo. .

Praticamente todos percebem as habilidades pessoais e individuais presentes
nas acoes de lideranca do coordenador. Para esse grupo provavelmente o clima
sentido no ambiente organizacional é bom e motivador, que deve permitir que
atuassem de maneira a alcancar os objetivos organizacionais. Os profissionais

desse grupo estdo na instituicAo a mais de quatro anos, muito provavelmente
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estejam satisfeitos com o clima organizacional desenvolvido pela lideranca do

coordenador do curso.

Esse grupo teve uma percepca0 mais equilibrada sobre as trés habilidades de
lideranca. Os docentes com a formacdo em administracdo veem nas ac¢des do
coordenador um de pessoas e um gerenciador burocrata de habilidade.

Para o Quadro 6.9 utilizou-se para as colunas relativas a avaliagcdo do
respondente a questdo a qual o mesmo atribuiu tal avaliacdo. As legendas sao as
seguintes:

HG-habilidade gerencial —

HP habilidade pessoal —

HI habilidade individual

Nessa coluna apresenta o numero da questéo a qual foi classificada desta forma:
AR — alta relevancia —

BR — Baixa Relevancia

Z- nenhuma relevancia

AR |BR | Z HG | AR |BR | Z HP | AR |[BR | Z HI
Docentes com
formacdao
Humana
P4 * Direito, 3 2 0,1 22 |21 103 35 |31 |04
Pedagogia 1 25 | 23 37 | 32
4 26 | 24 38 |33
5 27 39 |34
6 28 36
18 29 40
19 30
20
7
8
9
10
11
12
13
14
15
16
P5 Pedagogiae | 1 17 |20 |18 |21 20 |31 2,0
direito. 2 18 22
Especializacdo | 3 23 32
Direito 4 24 33
5 25 34
6 26 35
7 27 36
8 28 37
9 29 38
10 30 39
11 40
12




117

13
14
15
16
19
P6 Psicologia 1 9 1,7 |21 |24 15 |31 |36 1,8
Mestrado em 2 12 22 | 27 32 | 39
Educacéo 3 13 23 | 30 33
4 18 25 34
5 20 26 35
6 28 37
7 29 38
8 40
10
11
14
15
16
17
19
P10 Filosofia e | 1 2 1,7 |21 20 |31 |34 1,9
Mestrado em | 3 12 22 32
filosofia social 4 17 23 33
5 18 24 34
6 25 35
7 26 36
8 27 37
9 28 38
10 29 39
11 30 40
13
14
15
16
19
P12 3 1 1,3 22 |21 |12 |31 |35 1,6
Pedagogia. 6 4 24 32 | 38
Doutoradoem | 9 5 25 | 23 33 | 39
Ed.Fisica 10 |7 26 34 | 40
adaptada. 11 | 8 27 36
14 | 12 28 37
15 | 13 29
16 | 17 30
20 | 18
P13 Pedagogia. | 1 6 1,8 24 13 |32 |31 1,8
Mestrado em | 2 13 25 33 | 36
Psicopedagogia | 3 14 26 34
4 17 27 35
28 37
29 38
30 39
40
P14 Pedagogia. | 1 2 17 | 1,3 |21 |24 16 |32 |31 |35 |14
Mestrado em | 3 4 22 | 25 33 | 36
Metodologia de | 5 6 23 | 28 34
ensino 7 8 26 | 29 37
9 11 27 39
19 | 12 30
16 | 13




14
15
18
19
20
P15 Letras. |1 4 14 |13 |21 |24 1,7 |31 |35 15
Mestrado em | 2 6 17 22 | 25 32 | 38
linguistica 3 13 | 18 26 | 28 33
aplicada. 5 20 27 34
7 29 37
8 30 39
9 40
10
11
12
15
19
P17 Relacao 1 2 13 |14 |21 |25 16 |31 |33 15
Publicas. 4 3 20 22 | 26 32 | 35
Doutorado 7 5 23 | 28 34 | 36
Engenhariade | 8 6 24 | 29 37
Producéo. 9 12 27 38
10 | 14 30 39
11 | 17 40
15 | 18
16
19
P 9 Ciéncias |1 13 (15 |21 |24 16 |31 |34 1,8
Sociais 2 14 | 17 22 | 25 32 | 37
3 18 23 | 27 33
4 19 25 | 29 35
5 20 28 36
6 30 38
7 39
9 40
10
11
12
15
16
P 20- Letras e 2 1,75 2,0 2,0
pedagogia 4
13
17
20
P 21- Teologia |1 3 18 (1,45 |21 |22 16 |31 |32 1,6
e Pedagogia 2 4 19 23 | 25 33 | 35
8 5 24 | 27 34 | 36
9 6 26 | 29 37 | 38
10 | 7 28 39
11 |12 30 40
15 | 13
16 | 14
17
20
15 1,6 15
Média

Quadro. 6.9 Grupos de docentes da area de humanas

Fonte: Elaboracéo prépria.
OP4* néo foi considerado.
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Esse grupo de docentes é formado por professores das diversas areas de
humanas. Ja no primeiro olhar os dados podem demonstrar uma visdo do exercicio
da liderancga do coordenador mais detalhada.

Quanto a habilidade gerencial do coordenador, varios itens foram
considerados de baixa relevancia e de nenhuma relevancia por quase todos os
professores, revelando provavelmente na visdo dos docentes pouca habilidade
gerencial por parte do coordenador.

Os itens que aparecerem para todos os docentes como de alta relevancia é o
de controle, ser voltado para resultados e desempenho, organizacdo do trabalho,
visualizacdo de metas e autodeterminagao. (Quadro, 6.7, 6.8, 6.9) Na visdo desses
grupos o coordenador tem fortes competéncias técnicas. No quadro 4.2 Leme (2005)
mostra que as habilidades destacadas pelo grupo sdo competéncias técnicas que
abrangem conhecimentos e habilidades, saber e saber-fazer, as competéncias
comportamentais votadas para querer-fazer foram observadas como fracas nas suas
acOes diarias. Para Fleury; Fleury (2001) (quadro 4.3) a percepc¢do do grupo aponta
para um coordenador com forte visdo estratégica, ou seja, conhecedor e entendido no
negocio da organizacao.

As habilidades gerenciais, consideradas fortes para um lider voltado para
influenciar pessoas, aparecem com baixa relevancia ou de nenhuma relevancia, como
valorizacdo de relacionamento, incluir emocdo no campo de trabalho, capacidade de
comunicacao, estabelecer e manter relacionamentos.

As habilidades pessoais foram sentidas em sua maioria como de baixa
relevancia pelo grupo, mas trés docentes perceberam na acao diaria do coordenador
todas as habilidades pessoais. Quanto aos docentes que sentiram as habilidades
pessoais de baixa relevancia para o coordenador, eles ndo perceberam habilidades
como: senso critico, confiar nas pessoas, ter interesse genuino nas pessoas, empatia,
habilidades com pessoas, trabalho em equipe e facilidade em ouvir e ajudar. Essas
habilidades pessoais sao fortes competéncias da area dominio social votada para
administracdo de relacionamento (quadro 4.2), seria competéncia fomentadoras de
relacionamento, que gerariam sinergia nos grupos de trabalho, que permitiriam que o0s
valores fossem compartilhados e agregados no desempenho organizacional.

As habilidades individuais também para a maioria dos docentes foram
percebidas como de baixa ou nenhuma relevancia. A habilidade integridade e

otimismo foram considerados da alta relevancia para todos. Na visdo do grupo, na
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acao rotineira do coordenador as habilidades individuais, sdo consideradas de pouca

relevancia.

Provavelmente para esse grupo a cultura organizacional percebida pela acéo
da lideranca do coordenador € a cultura hierarquica (quadro 3.9), onde a base do
poder do lider esta no conhecimento técnico e a localizacdo da autoridade esta nas
regras, a tomada de decisdo acontece na analise factual.

A percepcao do grupo quanto a prioridade do coordenador enfatiza segundo
Rocha Neto (2004) as competéncias técnicas, fundamentadas no conhecimento
sistematizado e tangivel, deixando de priorizar as competéncias socias, que seriam a
capacidade de pedir, doar oferecer. Quanto as competéncias gerencias ainda

segundo o autor, foram percebidas como relevantes apenas as voltadas para acao

técnica.
Docente éarea | Docentes de | Docentes Total de | Total %
exatas Administracdo | formacdo de | docentes

humanas
P1, P.3, P7,|P2, P10, P19, |P5, P6, P9, P11, 21 95%
P8,P18, P22 P16 P12, P13,

P14,P15, P17,

P20, P21
Excluido da P4 1 4%
analise

Quadro 6.10 uma viséo geral
Fonte: baseado nos dados dos quadros 6.7, 6.8, 6.9.

A partir dos quadros apresentados com dados conforme a formacdo académica
dos docentes foi possivel criar um quadro com a visdo geral sobre a percep¢édo dos
docentes quanto a existéncia de habilidades de lideranca, segundo a abordagem de
Motta(2004), nas acBes gerencias do coordenador do curso pesquisado.

Dos docentes pesquisados 95% deles ndo percebem habilidades/competéncias
basicas de lideranca segundo a Corretagem do Poder. Habilidades como estabelecer,
manter e aproveitar relacionamentos, capacidade de comunicagcdo, habilidade
cuidadora, ressaltar, incluir emocdes no campo de trabalho, valorizar
relacionamentos, intuicdo, cooperagao foram percebidos por esses docentes como de

baixa e até de nenhuma relevancia.
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Quanto as habilidades pessoais que comporiam a lideranca da Corretagem do

Poder, foram percebidas como de baixa relevancia por esses docentes as: confiar nas
pessoas, sociabilidade, habilidades com pessoas, facilidade em ajudar e ouvir.

As habilidades individuais ndo percebidas como de alta relevancia e que
estariam relacionadas diretamente com a abordagem escolhida foram:
flexibilidade/adaptabilidade, cuidadoso, criatividade.

A percepcao da falta ou a presenca dessas habilidades em baixo grau nas
acbes do coordenador fazem com sua lideranca ndo se apresente como um
fendmeno grupal como Motta (2004) preconiza, onde se espera que Seja um processo
de influenciar pessoas, para isso deve haver convivio, empatia, comunicacao,
relacionamento. A sociabilidade seria, por exemplo, uma habilidade de alta relevancia
para a Corretagem do Poder, pois através dela o lider consegue canalizar a atencéo e
interessa dos participantes e dirigi-las para ideias comuns.

6.3 Apresentacéao e analise da pesquisa com o coordenador do curso

Os dados coletados do coordenador do curso pesquisado foram obtidos
através de uma entrevista, com duracdo de uma hora e meia na sala da coordenacéo.

Foi marcado um horério antecipadamente.

Perfil do coordenador

O coordenador pesquisado tem setenta e quatro anos, estd formado ha
guarenta anos e toda sua formacao € em Administracdo, graduacao, especializacédo
e 0 mestrado. Trabalha em tempo integral na instituicdo ha mais de cinco anos, ou
seja, estd na coordenacado desde que o curso foi aberto. Tem uma experiéncia de
dez anos como coordenador de curso de Administragao.

Antes de desenvolver a funcdo de coordenador de curso superior trabalhou na
iniciativa privada como presidente da antiga Golden Cross e teve duas empresas
(Corretoras). Trabalhou trinta e trés anos como tesoureiro na administracao da igreja
Adventista do Sétimo Dia.

Aparece aqui um forte indicador de influéncia quanto a perfil de lideranca do
coordenador, sua experiéncia na iniciativa privada, em empresas, podem té-lo

carregado de habilidade administrativas, por exemplo, a buscava por resultados,



122
foco nos objetivos e o compromisso com a missao da organizacdo (FERREIRA,

2009). Nunes (2004) afirma que a partir de 1995 muitas IES, principalmente as
privadas passam a usar o modelo das organizacdes de bens e servi¢os, tendo o
coordenador a responsabilidade de gerir 0os cursos como se fossem empresas. Esse
coordenador ndo saiu das salas de aulas, e na visdo de Franco (2007) n&o seria um
“amador”, pois esses coordenadores amadores seriam aqueles sem treinamento ou
experiéncias em funcdes gerenciais.

1-Como foi feita a sua indicagéo para a coordenacao?

Ha convite da instituicdo por ja ter sido coordenador de outros dois cursos da
Instituic&o.

N&o aconteceu uma indicacdo especifica para assumir a condenacao de
campus, na realidade de acordo com o coordenador ele mostrou qualificacéo para o
cargo por ja tem sido responsavel em abrir outros dois cursos de Administracao.
2-Qual seu conhecimento/experiéncia e formacéo anterior a esta coordenacédo de
curso sobre geréncia?

Foi presidente da Golden Cross, teve duas empresas (Corretoras), e por trinta e trés
anos atuou na area administrativa da Igreja Adventista do Sétimo Dia.

Na fala do coordenador pode ser percebido que, para ele, o que o capacita
para exercer a funcdo de coordenador é a sua formacdo académica e experiéncia
profissional. De acordo com Ferreira (2009) a experiéncia profissional nao
académica proporcionara ao coordenador uma visdo mais ampla do programa
curricular.
3-Participou de alguma capacitacao especifica para estar na funcdo de coordenador
ao assumir a coordenacédo do curso?

O que aprendeu no Mestrado em gestdo de negdécios aplicou nas atividades e
depois de um ano de sala de aula usou as experiéncias para o dia a dia da
coordenacdo. Tem formagcdo em Economia, Administracdo e Contabilidade, dessa
forma diz se sentir a vontade na coordenacédo desse curso. A especializacdo na
Franca sente que o ajuda muito

Quanto ao coordenador ter participado de alguma capacitacdo especifica
para estar na funcdo de coordenador ao assumir a coordenacédo do curso respondeu
gue o que aprendeu no Mestrado de Gestdo de Negdcios aplicou nas atividades e
depois de um ano de sala de aula usou as experiéncias na coordenacdo. O
conhecimento de Economia, Administracdo e Contabilidade faz com que se sinta a

vontade na coordenacédo do curso, por ter nogao de disciplinas importantes do curso,
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dando-lhe mais autoridade na sua visdo. Fez especializacdo na Franca e acha que

isso também o ajudou. Em outra questéo ira conceituar lideranca como a capacidade
de dominar, 0 que nesse caso ele se refere a capacidade de dominio das diversas
areas do conhecimento do curso.

4- Quais as atividades/agbes principais que sao desenvolvidas enquanto
coordenador, ou seja, seu cotidiano de trabalho?

Por morar em outra cidade e passar a semana na instituicdo acaba trabalhando
trés periodos. Existem atribuicbes que ndo estdo elencadas como responsabilidade
do coordenador e outras atribuicbes que lhe sdo especificas mas sente ndo serem
dadas condicOes para serem desenvolvidas.

Atende professores

Atende alunos- praticamente o seu maior tempo € usado nesse atendimento
Leciona aulas no curso

Desenvolve projetos

Trabalha na atualizag&do da matriz curricular do curso.

De acordo com o INEP/MEC (quadro 2.3) o coordenador pesquisado possui
0S quatro requisitos para o exercicio da coordenacdo de curso superior: tem
formacdo profissional na éarea, trabalho com dedicacédo integral, ministra aulas.
Essas habilidades gerencias elencadas pelo INEP/MEC sdao: titulacdo, comando,
dedicacao ao Curso, qualificacdo diretiva ele provavelmente atende. As habilidades
gerencias (em sua maioria) segunda a abordagem de Motta (2009) ndo foram
percebidas ( pelos docentes)como de alta relevancia para o coordenador.(quadro
6.7,6.8,6.9).

5- Existem atribuicbes formalmente definidas na instituicdo sobre a funcédo do
coordenador? Vocé conhece?
Sim ele conhece e o material é acessivel.

Quando perguntado sobre as atribuicbes formalmente definidas na
instituicdo sobre as funcdes de coordenador de ensino superior e se eram possiveis
de serem conhecidas, respondeu que as atribuicbes do coordenador estdo
delimitadas em um documento preparado pela reitoria da Instituicdo. Esta a
disposic¢éo, o coordenador tirou uma copia e me entregou. E comentou que estédo de
acordo com as orientacoes do MEC.

6- Tem participacdo em 6rgaos colegiados dentro da instituicdo?
Sim. Colegiados de professores, NDE, e € membro do CONSUL.
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Quanto a participacdo em oOrgdo de colegiados dentro da instituicdo, participa

do colegiado do curso de administracdo como presidente, participa do Nucleo
Docente Estruturante (NDE) e do Conselho Universitario (CONSUL).

7- Quais competéncias e habilidades consideram necesséarias para o exercicio da
sua atividade de coordenador de curso?

Graduado e Mestre em Administracao.

Para assumir a funcdo de coordenador de curso superior as habilidades ou
competéncias mencionadas como de alta relevancia foi ter gradua¢&o e mestrado na
area do curso.

Muito interessante a resposta do pesquisado, de acordo com o quadro do
INEP/MEC (quadro 2.3) o requisito primeiro: formacédo profissional seria a
“habilidade/competéncia” determinante de sucesso para o coordenador de curso, ou
seja, 0 indicado para a funcdo deve possuir curso de mestrado/doutorado
independentemente de sua experiéncia gerencial, isso é considerado fundamental
para “comandar” docentes com similar titulacdo. (FRANCO, 2007)

O que Franco (2007) coloca é que o INEP/MEC reconhece a titulagdo como
um primeiro “requisito” para que alguém assuma a func¢do de coordenador de curso
superior. Na visdo do proprio autor o titulo devera gerar muitas das competéncias
académicas como: capacidade de elaboracdo e execucdo do projeto pedagdgico
deve ser um estimulador das atividades cientificas entre outros. Mas o titulo por si sé
ndo é uma competéncia/habilidade.

8- O que falta de recursos e meios para ajudar no cumprimento de suas fun¢des?
Pessoal- sente falta de pessoal de apoio, pois tem a sua disposi¢ao alunos bolsistas.
Quanto a selecao de professores diz ter autonomia para escolher.

Fisico- as instalacdes sdo boas, novas, o prédio esta em fase de acabamento final, e
as perspectivas séo 6timas.

A secretaria € consideravel um gargalo segundo ele, pois 0s servigos prestados
deixam muito a desejar, o trabalho por feito por alunos. Sente falta de uma secretaria
especifica para o curso.

Rodrigues, et ali,(2008) diz que o coordenador deve ser um especialista em
pessoas, deve ouvi-las ,buscar compreende-las. Com a fala do coordenador como
praticar e desenvolver habilidades/competéncias relacionais, sociais se sente nao ter
uma estrutura de pessoal que ajude a atender as questbes mais corriqueiras e

burocraticas da sua fungéao?
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Botomé e Kubo (2002) afirmam que o sistema organizacional das IES esta

estruturado de tal maneira que dificulta aos coordenadores realizarem acdes que
nao sejam aquelas relacionadas ao das solicitacbes, deixando de lado o que
realmente lhes compete fazer: planejar, dirigir, acompanhar, ou seja atividades que
sem davida nenhuma exigiriam maior integracdo e interacdo do coordenador com
seu grupo, sendo que as atividades burocraticas sdo atividades que podem ser
satisfeitas de maneira isolada.

9- Ao ser construido o PDI ou PPC foi cuidado o papel do coordenador?

Sim, participou da elaboracéao.

Na construcdo do PDI ou PPC houve o cuidado quanto ao papel do
coordenador, ele participou da elaboracdo e tem conhecimento de todo o
documento.

10- O que € liderar?

Dominar — ter conhecimento técnico e académico. E tem como inspiracdo o conceito
de James Hunter (2004)- Lider servidor. Para ele se o lider ndo atrapalhar ja faz
grande coisa.

Essa resposta também chamou a atencdo por ser um conceito de lideranca
gue lembra algumas das caracteristicas do lider transacional, a gestdo por
execucao, que devera intervir apenas quando os padrbes ndo sdo alcancados
(quadro 3.5). O lider age quando n&o exige conformidade entre as atividades que os
seguidores realizam e aquilo que foi planejado. A possivel interpretacdo quando a
admiracdo do pesquisado pela teoria do Lider Servidor de James Hunter, € entender
gue o bom lider é aquele que esta sempre a disposicdo. Os docentes pesquisados
em sua maioria ndo sentiu como de alta relevancia a habilidade individual
cuidadoso, flexibilidade/adaptabilidade, nd&o viram como de alta relevancia a
habilidade pessoal ter interesse genuino por pessoas, habilidade com pessoas,
trabalho em equipe, caracteristicas essas presentes em um lider servidor. O
coordenador ndo € percebido como lider servidor pelos seus colaboradores
(principalmente os da area de humanas) quadro 6.9.

Quando o pesquisado respondeu que um lider, deve dominar, no sentido do
conhecimento técnico e académico, essa foi sentido por todos os colaboradores, o
item controle dentro da habilidade gerencial foi percebida como de alta relevancia.

A geracdo a qual o coordenador pertence possui como modelo de lideranca
muito provavelmente a teoria do poder e da influéncia, onde todos os caminhos

devem levar ao lider, ndo existe nesse trabalho apoio tedrico para referendar uma
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discussdo quando a possivel relacdo existente entre o comportamento do

coordenador enquanto lider e a influéncia sofrida por ele do meio em que se
desenvolveu enquanto pessoa, por isso ndo se pode chegar mais longe nessa
andlise.

11- Quais os principais desafios enfrentados quanto as competéncias gerencias?
Atendimento ao aluno por sentir falta de, mas habilidades pessoas, relacionais para
essa forma de atendimento.

Os desafios enfrentados quanto as competéncias gerenciais seriam para ele o
atendimento ao aluno. Sente falta de mais habilidade pessoal voltada para
relacionamentos. Uma boa parte dos docentes pesquisados atribui como baixa ou
nenhuma relevancia os itens voltados para as habilidades relacionais pessoais na
linguagem do coordenador: 26, 27, 28, 30,13,14.(quadros 6.7,6.8,6.9). De acordo
com a abordagem da Corretagem do Poder um lider deve possuir como alta
relevancia nas suas acdes de gestdo os itens relacionais mencionados acima.

12- Das suas varias atribuicdes enquanto coordenador de curso, qual toma mais seu
tempo?

Negociar com alunos, fazer o aluno compreender as limitacdes em atendimento da
vontade do aluno frente as exigéncias legais e institucionais. Formar mentes de
administradores, e as questdes académicas.

O coordenador tem varias atribuicbes, mas a atividade que mais toma seu
tempo seria negociar com alunos, fazer os alunos compreenderem as
limitacdes/limites, as exigéncias legais. Formar mentes de administradores. As
guestdes académicas referentes aos alunos. Essa resposta mostra que das varias
atribuicbes de um coordenador o que lhe toma mais tempo sdo as atribuicbes
politicas e as atribuicGes académicas, sendo exigidos de acordo com a abordagem
de Motta habilidades técnicas e relacionais.
13-Em sua opinido qual atividade/atribuicdo deveria tomar mais seu tempo?

O preparo de material de apoio ao docente, relacionamento com as empresas
/lempresarios para projetos e parcerias. Possui 680 alunos e ndo possui secretaria,
reforca o coordenador. Na opinido do coordenador pesquisado a fungéo que deveria
tomar mais seu tempo deveria ser a institucional e em segundo a funcdo académica.
Pelo mencionado por ele habilidades técnicas/estratégicas dariam conta dessas
funcdes. Essas habilidades foram percebidas pela maior parte dos docentes
pesquisados. (quadro 6.7.6.8, 6.9)

14- Como trata a diversidade presente no seu trabalho, area, ambiente?



127
Em sua opinido ndo existe condi¢cdes regimentais para atender as diversas

realidades. Tem tido um comportamento cuidadoso, atencioso, mas tem ciéncia que
nem todo dia possui a mesma disposicéo, pois ndo se vé com habilidade para lidar
com as diferencas presentes no ambiente organizacional.

O coordenador mostra ter caréncia quanto as competéncias sociais de acordo
com Rocha Neto (2004) que seriam: capacidades de tentar enfoques multiplos que
atendam a diversidade, ter a capacidade de apreciacdo de questdes relevantes, a
partir de diferentes pontos de vista. O pesquisado apresenta dificuldade no dominio
social na &rea da consciéncia social que geraria, por exemplo, a empatia. Tal
competéncia tende a fomentar relacionamentos. Essas seriam para Bitencourt
(2004) competéncias de lideranca voltada para atitudes geradoras de empatia e

capacidade para gerenciar conflitos.
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CAPITULO 7- CONSIDERACOES FINAIS

Os estudos mostram que uma organizacdo que tem se deparado com uma
forte necessidade de melhorar a sua capacidade de organizacdo interna sédo as
Instituicdes de Ensino Superior (IES), que vem enfrentando um cendrio muito mais
dindmico, como consequéncia direta da expanséo do ensino superior no Brasil, mais
precisamente a partir da ultima década. Neste novo ambiente, dos coordenadores
de curso estdo sendo exigidos ndo mais somente em relacdo aos conhecimentos
técnicos de sua area, mas também da sua capacidade de liderar pessoas, agindo de
maneira flexivel buscando com isso um bom enfrentamento de mercado. O presente
trabalho € um exemplo de investigacdo de perfil do coordenador de curso de uma
IES.

Tendo como referencial tedrico as questdes relacionadas as atribuicdes do
coordenador de curso superior, lideranca e competéncias, essa pesquisa respondeu
a seguinte pergunta: de que forma o coordenador desempenha a lideranca e como
este desempenho é percebido pelos docentes? .

O objetivo geral e os especificos da pesquisa foram plenamente atingidos.

A pesquisa foi desenvolvida com vinte e dois docentes em exercicio
profissional, no primeiro semestre de 2011, o coordenador de curso de
Administracdo, na IES da regidao Metropolitana de Campinas, a qual oferece o curso
de Administracdo desde 2006.

A fase da pesquisa com os docentes permitiu conhecer as percepc¢des desses
em relacdo ao desempenho da lideranca do coordenador do curso. O questionario
buscou apurar quais as habilidades de lideranca eram tidas como de alta, baixa ou
nenhuma relevancia por parte do coordenador. Os docentes foram classificados por
formacéao académica buscando uma possivel padronizacao das
respostas/percepcéo.

A Corretagem do Poder segundo Motta (2004) foi usada como base
norteadora da analise dos dados e diz que o lider deve saber gerenciar 0s objetivos
tornando-os comuns para lider e liderados. A habilidade de lideranga se desenvolve
na medida em que o dirigente permite que novas ideias penetrem e amadurecam em
sua mente. Segundo Motta e os tedricos em geral a liderangca € uma funcao
gerencial e que a eficacia da gerencia depende em parte do exercicio efetivo da

lideranca. Motta classifica as habilidades modernas de lideranga em trés dimensoes.
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A primeira, a dimensao organizacional refere-se as habilidades de dominio do

contexto em que o dirigente trabalha que na pesquisa foi denominada de habilidade
gerencial.

Segunda a dimensdao interpessoal compreende o conjunto de habilidades de
comunicacdo e interacdo entre pessoas que foi denominada na pesquisa de
habilidade pessoal. A terceira diz respeito as qualidades individuais, ou seja, as
caracteristicas individuais possiveis de serem conquistadas, que normalmente estao
presentes do lider e que na pesquisa foi denominado de habilidade individual.

Cada grupo organizado dos docentes demonstrou na medida do possivel
sua visdo quanto o que percebem do desempenho do coordenador enquanto lider
nas suas funcdes gerenciais diarias.

Os quadros 6.7, 6.8, 6.9, mostram as tendéncias dos grupos quanto as
percepcdes do desempenho da lideranca do coordenador.

a)Habilidades organizacionais ou gerencias

Todos os grupos independentes da sua formacdo académica sentiram como
sendo essa habilidade de forma geral de abaixa relevancia para o coordenador. A
nao percepcdo do grupo quanto a essas habilidades torna o coordenador um gestor
com dificuldade em articular, agregar e processar continuamente ideias e
alternativas de acéo para redefinir o sistema de autoridade e responsabilidade, a
partir de valores compartilhados. Pode ser um gestor que concentre muito do seu
tempo nos problemas conhecidos e em solugdes ja experimentados. Com isso pode
comprometer a compreensdo mais ampla da missdo socioeconémica da
organizagdo, também comprometendo a comunicagdo desta, externa e
internamente, de maneira realista e atraente.

O grupo com formacdo em Administracdo percebeu um numero maior de
carateristicas gerencias nas acdes do coordenador. Percebendo até habilidades de
lideranca de pessoas nas acdes diarias do coordenador, praticamente o Unico grupo
a ter essa percepcao.

b)Habilidade interpessoal ou pessoal

Quanto a esse conjunto de habilidades os grupos divergiram em suas

percepcdes. Pode-se entender que os com formagédo em exatas e os com formagao
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em Administracdo assemelharam-se nas percep¢des, mas os da &rea de humanas

tiveram uma percepc¢ao mais minuciosa.

Os dois primeiros grupos em sua maioria sentiram a presenca de todas as
habilidades pessoais na rotina do coordenador. Viram ser considerada de alta
relevancia para o coordenador a maior parte dos itens das habilidades pessoais.

Para esses grupos o coordenador reconhece o valor das pessoas, olha sempre
para as carateristicas positivas dos individuos, deixando-os saber o quanto sdo
apreciados. Tem facilidade para aceitar as pessoas como elas realmente s&o e nao
como gostaria que elas fossem. Valoriza as relacdes pessoais préoximas. Mostra
confiar nas pessoas. Comunica-se com as pessoas mantendo o grupo informado
sobre as novas ideias e sobre os fendmenos organizacionais. E um gestor acessivel
aberto a contatos com seus colaboradores, ndo cultua os simbolos e ritos de
“distancia social’.

Para o grupo dos docentes com formacdo em humana a percepcdo quanto a
esse conjunto de habilidade foi de baixa e até de nenhuma relevancia por parte do
coordenador. Para esse grupo o coordenador ndo demostram com frequéncia em
suas acbes a valorizacdo das pessoas, ndo percebem a pratica da valorizacao,
elogios aos colaboradores, ndo tem o habito de retorno quanto as avaliacdes
realizadas. Para esse grupo a comunicacdo com as pessoas como instrumento de
informacdo e integracdo do grupo ndo é de relevancia para o coordenador. O

coordenador pode ser visto como um chefe mais formal e mais distante.

b) Habilidades individuais

Os dois primeiros grupos, os da éarea de exatas e de formacdo em
Administracdo reconheceram como altamente relevante praticamente todos os itens
das habilidades individuais. O coordenador para esses grupos possui todas as
qualidades para ser um lider. Essas qualidades percebidas tornam o coordenador
um lider otimista e confiante em relacédo as possibilidades da vida. E persistente e

possui padrbes elevados de valores.

O grupo da area de humanas percebe uma ou duas habilidades individuais
como de alta relevancia para o coordenador. Esse grupo na sua visdo sente falta da
maioria das habilidades individuais para que o coordenador seja um bom lider dentro
da abordagem da Corretagem do Poder. Ndo poderia praticar a transferéncia de

poder enquanto lider por faltar carateristicas individuais que dariam condi¢des de
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estar mais préximo aos liderados e desenvolver a confianca nas possibilidades de

cada colaborador.

As visbes de cada grupo tem na fala do coordenador um abalizador das
percepc¢des, pois a0 mesmo tempo em que o coordenador conceitua lideranga como
dominacédo no sentido de conhecimento técnico, também entende o ser lider como
aquele que serve, mas que podendo se manter distante para nao inibir ou
“atrapalhar” esta desempenhando um bom papel. Dessa forma as percepgdes
encontram alicerces nas crencas do coordenador quanto ao ideal de lideranca. O
coordenador apresenta uma percepcdo ambigua sobre seu papel de coordenador
lider. Um bom lider tem um conhecimento académico/técnico destacado, mas deve
estar pronto a servir, entendendo que mantendo a distancia estara sendo servidor
por ndo atrapalhar a aparente autonomia concedida aos seus colaboradores.

Vé nas varias atribuicdes exigidas pelo MEC um fator de possivel
insatisfacdo quanto ao seu desempenho, pois usa muito do seu tempo em trabalho
de gabinete. Ele provavelmente avalia que o sistema organizacional esta estruturado
de tal maneira que dificulte aos coordenadores realizarem agdes que ndo sejam
aquelas relacionadas ao atendimento das solicitagdes, deixando para segundo plano
o que realmente Ihes compete realizarem. Exemplo: planejar, dirigir, acompanhar e
avaliar. O coordenador reforcou em sua fala que se tivesse pessoal capacitado para
desenvolver as questdes burocraticas estaria sim mais livre para desenvolver as
acOes de maior relevancia para um lider gestor de curso superior. A teoria tem
apresentado essa situacdo como real, as atribuicdes burocraticas e institucionais
tém aumentado entre as tantas responsabilidades do coordenador, mas de forma
geral a infraestrutura de pessoal estd aquém da necessaria para que as metas e
objetivos do coordenador sejam alcancadas.

Mas essa questdo ndo € percebida pelos colaboradores, talvez por ficarem
muito distante do ambito das decisbes, ndo consigam perceber que algumas
auséncias de acGes nado sejam resultado apenas de falta de habilidades
/competéncias, mas sim, falta de apoio de pessoal técnico.

Ele se vé perdido em meio as exigéncias internas e atendimentos as
“‘urgentes” solicitagdes. O que foi percebido pelo grupo de humanas, é sentido por
ele mesmo, pois se vé com poucas habilidades para atuar nesses atendimentos
(alunos, professores) por ser um espaco onde as diversidades de apresentam de

forma clara e muitas vezes em meio a conflitos, e caberia ao lider por ter uma viséo
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mais clara e sensibilidade para lidar com pessoas a capacidade para mediar essas

situacoes.
Também pode-se concluir que as formacdes dos docentes geram percepcdes
distintas sobre as a¢fes do coordenador.

Essa pesquisa dentro de suas limitagdes pode contribuir com a discussao do
papel do coordenador de curso frente as “polemicas” atribuicbes que sao
determinadas pelos 6érgédos oficiais, provocando um risco administrativo na area de
gerir pessoas, pois a importancia do coordenador esta na associagao feita entre as
expectativas sobre o comportamento do coordenador ao assumir a fungdo, como
esse coordenador se relacionard com 0s outros e como espera que se relacionem
com ele. E importante que o coordenador exer¢a um tipo de influencia sobre os
professores, mas que desenvolva com competéncia as funcdes de instrutor e
promova a integracdo dos docentes.

Essas habilidades requeridas do coordenador sao habilidades de lideranca,
pois de acordo com a abordagem da Corretagem do Pode, liderar significa descobrir
0 poder que existe nas pessoas, torna-las capazes de criatividade, auto realizacao e
visualizacdo de um futuro melhor para si préprio e para a organizacdo em que
trabalham. Os lideres capacitam as pessoas a exercerem todo seu potencial, dando-
Ihes confianca para perseguir um fim comum e estimulando-lhes a inciativa.

O coordenador deve ser um “especialista” em pessoas. Mas nas respostas do
coordenador percebeu-se que ao ser “indicado” para a fun¢gdo de coordenador, o
gue provavelmente foi considerado o ponto basico para essa escolha, foi sua
formacdo académica e sua titulacdo. O coordenador pesquisado ndo passou por um
treinamento especifico para as funcdes gerais e especificas da coordenacao.
Consequentemente ele trouxe sua vivencia e competéncias ja desenvolvidas na
iniciativa privada na area financeira.

As competéncias voltadas para relacionamentos e lideranca de pessoas pode
nao ter sido desenvolvidas na experiéncia profissional anterior a funcdo de
coordenacdo de curso superior, pois trabalhou muito anos no setor financeiro.
Provavelmente muitos coordenadores ndo coloquem a qualificacdo de saber lidar
com pessoas como de alta relevancia para um gestor coordenador de curso superior

O simples fato de uma pessoa possuir conhecimentos especificos, técnicos nao
se transforma em competéncias, elas precisam ser comunicadas aplicadas. O
desafio percebido nesse estudo € como saber como mobilizar, integrar e transferir os

conhecimentos, recursos, habilidades, dentro do contexto da coordenacgéo de curso
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tornando um administrador um lider de pessoas, frente as novas exigéncias que

envolvem o coordenador de curso.

A abordagem da Corretagem do Poder requer do lider trés principais
habilidades: gerencias pessoais e individuais, composta de competéncias
especificas de cada habilidade. O quadro 6.10 mostra de 95% dos docentes
pesquisados ndo percebem nas acBes do coordenador caracteristicas de lideranca
da Corretagem do Poder.

Essa abordagem de lideranga esta diretamente relacionada as abordagens de
lideranca relacional, onde o lider deve possui riqueza de habilidades gerencias
voltadas para pessoas e ressaltando o relacionamento grupal, suas carateristicas
pessoais e individuais devem gerar um lider rico em comunicacao grupal e flexivel
no sentido de ser capaz de entender a si mesmo e as pessoas que estdo ao seu
redor.

7.1 LimitagOes do Estudo

O estudo apresenta algumas limita¢des, principalmente em virtude do tipo de
pesquisa, pois se caracterizou como um estudo de caso que considera os resultados
em principio para uma realidade especifica.

Sobre a coleta de dados foi realizada em apenas um curso superior e com um
coordenador, baseado em opinides de colabores/docentes envolvidos com 0 curso
no primeiro semestre de 2011.

Os dados foram agrupados por formacdo dos docentes de forma a poderem
revelar algum tipo de tendéncia. O que proporcionou informacdes relevantes pode
ter provocado um distanciamento de outras tendéncias, e informacgdes.

As interpretacdes das percepcdes basearam-se em uma abordagem especifica

fato que abre uma oportunidade para continuidade do estudo atual.

7.2 Recomendacdes de novos estudos

Pode-se recomendar que os dados levantados pudessem ser interpretados
com base em outras abordagens de lideranca. Outro ponto que mereceria um

aprofundamento esta relacionado a visdo e percepc¢do da pratica da lideranca do
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coordenador para as diferentes geracdes presentes no grupo de docentes de um

curso.
Como ultima recomendacdo, poderia propor-se um estudo da relacdo da
cultura organizacéo e o estilo de lideranca do coordenador do curso, como influencia

e até como determina um perfil especifico de lider.
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APENDICE A - CARACTERIZACAO DO RESPONDENTE

A.1 - Dados de Identificacéo
Categoria da Instituicao:

( ) Publica

( ) Privada

() Filantrépica

( )Outra.

Qual?

Género:

( ) Masculino

( ) Feminino

ldade;

Tempo de formada () (Em anos)

A.2 — Formacao Profissional (Especificar).

Graduacao:

Especializacéo:

Mestrado:

Doutorado:

P6s-Doutorado/Livre Docéncia:

A.3 — Possui outro vinculo profissional? () Sim ( ) Nao
Sim. Qual?

Qual carga horaria semanal?

A.4 — Ha quanto tempo exerce a funcéo de coordenador de curso.
( ) - Menos de 1 ano

( )-De 1lanoa?2anos

( ) —Mais de 2 anos a 5 anos

( ) - Mais de 5 anos

A.5 - Regime de trabalho.

( ) - Tempo integral

( ) - Tempo parcial

( ) - Horista

( ) - Outros: (especificar)

A.6 — Tempo de experiéncia do (a) Coordenador (a):
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- anos de experiéncia no magistério superior

- anos de experiéncia no exercicio profissional
- anos de experiéncia em atividades administrativas na Educacéo Superior.
A.7 — Procedéncia antes de assumir a Coordenacao do Curso.

) - Hospitalar

) - Saude Coletiva

) - Docéncia no Ensino Superior

(

(

() - Docéncia no Ensino profissionalizante
(

( ) - iniciativa privada

(

) Outros (especificar)

B — Roteiro de Entrevista Semiestruturada

B.1 — Como foi feita a sua nomeacao para a coordenacao?

B.2 — Qual seu conhecimento/experiéncia e formacado anterior a esta Coordenacéao
de Curso sobre geréncia?

B.3 — Participou de alguma capacitacdo especifica para estar na funcao de
coordenador ao assumir a coordenacéao do curso? () Sim () N&o

Qual?

Oferecido por quem? -

B.4 — Quais as atividades/acOes principais que sao desenvolvidas enquanto
coordenador - seu cotidiano de trabalho?

B.5 — Existem atribuicdes formalmente definidas na instituicdo sobre a funcéo de
coordenador? Vocé as conhece?

B.6 — Tem participacdo em 6érgaos colegiados dentro da instituicdo? ( ) Sim ( ) Nao
Quais?

Com qual frequéncia?

B.7 — Quais competéncias e habilidades consideram necessarias para o exercicio da
sua atividade de coordenador de curso?

B-8 — O que falta de recursos e meios para ajudar no cumprimento de suas funcgoes:

1- Pessoal

2- Fisico

B-9 Ao ser construido o PDI ou PPC foi cuidado o papel do coordenador?
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B-10 O que é liderar para vocé?

B -11- Quais os principais desafios enfrentados quanto as competéncias gerencias?

B-12 Das suas varias atribuicdes enquanto coordenador de curso, qual toma mais

seu tempo?
B-13- Em sua opinido qual deveria tomar mais seu tempo?

B-14- Como trata a diversidade presente no seu trabalho, area, ambiente?



APENDICE B - CARACTERIZACAO DOS RESPONDENTES

DOCENTES
Se possivel , enviar para o meu e-mail até dia 18/05/2011, quinta feira.
Obrigada.

IDENTIFICACAO

B-1 Género:

() Masculino

() Feminino

ldade;

Tempo de formado () (Em anos)

B.2 — Formacéao Profissional (Especificar).

Graduacao:

Especializacao:

Mestrado:

Doutorado:

Pés-Doutorado/Livre Docéncia:

B.3 — Possui outro vinculo profissional? () Sim ( ) Nao

Sim. Qual?

B.4 — Regime de trabalho.

() - Tempo integral

() - Tempo parcial

( ) - Horista

() - Outros: (especificar)

B.5 — A disciplina que leciona esta classificada como:
( ) Basica

() Especifica

( )Complementar

Ao responder a proxima secdo lembre-se que estara analisando as
carateristicas das competéncias valorizadas pelo coordenador do curso de
ADM dessa instituicdo. —Habilidades Gerencias, Pessoais, Individuais.
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HABILIDADES
GERENCIAIS

O O O
N° coordenador | coordenador | coordenador
Requisitos da avalia essa avalia essa avalia essa
Competéncia competéncia | competéncia | competéncia
profissional do com : como : como:
Coordenador do Necessidade | Necessidade | Ndo €
Curso de ADM alta de baixa relevante
(IASP) relevancia relevancia
1- | Controle
2- | Velocidade
3- | O empreendedorismo
4- | A Multifuncionalidade
5- | Visao sistémica e
ampla
6- | Estabelecer, manter
e aproveitar 0s
relacionamentos.
7- | Respeitar os valores
sociais e ambientais
8- | Capacidade de
comunicacao
9- | Ser voltado para
resultados e
desempenho.
10 | Organizacédo do
trabalho
11 |Possuir senso de
realidade e de
urgéncia
12 |Habilidade cuidadora
13 | Ressaltar, incluir
emocdes no campo
de trabalho.
14 |Valorizagao de
relacionamentos
15- | Visualizacdo nas
metas
16- | Autodeterminacéo
17- | Improvisacao
18- | Intuicéo
19- | Cooperacao

20-

Individualismo
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Requisitos da O 0] 0]

N° | competéncia coordenador coordenador coordenador
profissional do | avalia essa avalia essa avalia essa
Coordenador do | competéncia | competéncia | competéncia
Curso de ADM como: como: como:

Necessidade | Necessidade | N&o é
HABILIDADES da alta de baixa relevante
PESSOAIS relevancia relevancia

21- | Raciocinio légico

22- | Senso Critico

23- | Determinacéo

24- | Confiar nas
pessoas

25- | Ter interesse
genuino por
pessoas

26- | Sociabilidade

27- | Empatia

28- | Habilidades com
pessoas

29- | Trabalho em
equipe

30- | Facilidade em
ouvir e ajudar
Requisitos da o] 0] O

N° | competéncia coordenador | coordenador | coordenador
profissional do avalia essa | avalia essa | avalia essa
Coordenador do competéncia | competéncia | competéncia

HABILIDADES Curso de como: como: como:

INDIVIDUAIS Administracéo Necessidade | Necessidade | Nao é
de alta de baixa relevante
relevancia relevancia

31- | Flexibilidade /

Adaptabilidade

32 | Integridade

33- | Otimismo

34- | Autoconfianca

35- | Criatividade

36- | Humildade

37- | Coragem

38- | Curioso e
determinado

39- | Automotivacao

40- | Cuidadoso

Qual habilidade gerencial, pessoal ou individual ndo encontrada acima € importante
para um profissional da area da Coordenacéo de curso superior?




(agora responda no sentido ideal)

Habilidades Gerenciais

Habilidades Pessoais

Habilidades
Individuais
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APENDICE C - Termo de consentimento livre e esclarecido

Caro Coordenador:

Vocé estd sendo convidado (a) a participar, voluntariamente da pesquisa
intitulada “Analise do exercicio da lideranca na Coordenacdo do Curso de
Administracdo: estudo de caso de uma IES do interior do Estado de Sao Paulo
“‘desenvolvida no Programa de Pés-graduacdo em Administracdo Profissional da
UNIMEP como parte integrante das exigéncias para aquisicdo do grau de Mestre em
Administracdo, de autoria da mestranda, Elna Pereira Nascimento Cres sob
orientacdo da Profa. Dra. Valéria Rueda Spers.

Trata-se de uma pesquisa orientada pela metodologia do Estudo de Caso.

Sua participacao é voluntaria e consiste em responder alguns
guestionamentos constantes em uma ficha de identificacdo e em um roteiro de
entrevista. O local, data e horario da entrevista serdo previamente agendados,
conforme a sua disponibilidade, ocasido em que esclarecerei as duvidas que se
fizerem necessarias. Seu home nao seré divulgado e os resultados serdo utilizados
somente para fins cientificos. Vossa Senhoria tera livre arbitrio para sair do estudo a
gualguer momento, se assim o0 desejar, sem nenhum prejuizo pessoal ou
relacionado ao seu trabalho, bem como solicitar informagdes adicionais.

Eu, RG

, declaro (a) ter sido esclarecido (a) sobre a finalidade

dessa pesquisa e concordo, plenamente, em conceder a entrevista solicitada
sabendo que meu nome nao sera divulgado e os resultados serdo utilizados para a
dissertacdo de Mestrado da pesquisadora em questdo e que depois serao,
posteriormente, divulgados em artigos.

Assinatura do entrevistado:

Assinatura da Pesquisadora:
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ANEXO-1

Quadro a partir da faixa etaria dos docentes, na tentativa de encontrar uma

tendéncia de respostas ao questionario, e partir dai analisar os resultados com maior

riqueza.
Docentes Habilidad | Habilidad | Habilidade
25a35anos | e e Individual
Gerencial | Pessoal
P1 1,75 2,0 2,0
P2 1,75 2,0 2,0
P4* 0,1* 0,3* 0,4*
P9 1,5 1,6 1,8
P17 1,4 1,6 1,5
P6 1,75 15 1,8
Média 1,6 1,7 1,8
Quadro 6.6 resultado por geracao — 25 a 35 anos.
O P4* sera desconsiderado.
Docentes Habilidade Habilidade Habilidade
36 a45anos | Gerencial Pessoal Individual
P21 1,45 1,6 1,6
P7 1,55 2,0 1,6
Media 1,5 1,8 1,6
Quadro 6.7 resultado por geragcéo — 36 a 45 anos
Docentes Habilidade Habilidade Habilidade
46 a 55| Gerencial Pessoal Individual
anos
P3 1,15 1,0 1,4
P9 15 1,6 1,8
P8 15 1,4 1,6
P12 1,35 1,2 1,6




P13 1,8 1,3 1,8

P14 1,3 1,6 14

P15 1,35 1,7 1,5

P16 1,8 2,0 2,0

P11 1,75 2,0 1,9

P19 1,65 2,0 1,9

Media 15 1,6 1,7

Quadro 6.8 por geragbes — 46 a 55 anos.
Docentes Habilidade Habilidade Habilidade
56 a 65 anos Gerencial Pessoal Individual
P22 1,75 2,0 1,9
P10 14 1,9 2,0
Media 15 1,95 1,95
Quadro 6.9 — resultado da geracédo 56 a 65 anos

Docentes Habilidade Habilidade Habilidade

Mais de 66 | Gerencial Pessoal Individual

anos

P20 1,75 2,0 2,0

P5 1,75 2,0 2,0

Media 1,75 2,0 2,0

Quadro 6.10 - resultado da geracao 66 anos
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