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RESUMO

O estudo aqui apresentado buscou conhecer a constituicdo do trabalho dos
coordenadores de cursos de graduacdo no ambito de uma Instituicdo Publica
Federal de Ensino Superior. A funcdo dos coordenadores de curso é descrita
tomando como elementos norteadores a categorizacdo dessa atividade académica
como sendo uma atividade do setor publico, revestida de elevada responsabilidade
para com a sociedade e desempenhada por servidores publicos do quadro docente.
Configura-se em uma pesquisa qualitativa de abordagem descritiva, que utilizou
como forma de coleta de dados entrevistas subsidiadas por roteiros, sendo
entrevistados coordenadores e secretarios de colegiados. O tratamento dos dados e
a analise se deram a partir do método de analise de conteddo em que os temas
constituiram categorias e subcategorias tematicas emergidas dos dados. A falta de
politicas que estabelecam critérios para a ocupacdo da funcédo de coordenador, a
auséncia de formacéo adequada para atuacdo na gestdo académica e o surgimento
de conflitos relacionais, em especial entre os pares docentes, dificultam o alcance
dos objetivos previstos para as coordenacfes, como ‘atividade gerencial
académica’, que dentre tantos outros motivos, fazem com que essa fungdo seja
indesejada pelos professores.

Palavras-chave: Universidades e Faculdades Publicas, Professores Universitarios,
Professores — participagdo na administracdo, Coordenacao de Cursos — graduacéo.

INTRODUCAO

Dentre as atribuigcdes previstas para um docente da educacdo superior nas universidades
publicas brasileiras, consta a possibilidade de desempenhar fun¢Ges administrativas. Seja uma
funcdo gerencial em area meio (estruturas, financas, planejamento, gestdo de pessoas, etc) ou
a gestdo de setores académicos (colegiados de curso de graduacdo e poOs-graduacdo, pro-
reitorias, dentre outras unidades). Na maioria das vezes, gestores universitarios docentes ndo
possuem conhecimentos gerenciais e passam por dificuldades ao assumir tal funcdo (SILVA,
MORAES, 2003) enquanto vdo aprendendo no decorrer do exercicio das atividades
defrontando-se com erros e acertos. Embora na ocasido de seu ingresso em uma universidade,
ocorrida mediante concurso publico, as condi¢des de selecdo para 0 cargo ndo imponham a
funcdo administrativa como inerente ao docente, o Ministério da Educacdo e Cultura (MEC) e
0s regimentos e estatutos das universidades apontam a condicdo de docente para a ocupacgéo
de determinadas fun¢des administrativas nas Instituicdes de Ensino Superior (IES). Assim, as
funcbes gerenciais colocam o gestor docente em divisdo de carga horaria, de modo que atue
como gestor em uma unidade, mas, conciliando com suas atividades de ensino, pesquisa e
extensao.
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Esse estudo tem por objetivo descrever a constituicdo do trabalho dos coordenadores de curso
de graduacdo tomando como elementos norteadores a categorizacdo dessa atividade
académica como sendo uma atividade do setor publico, revestida de elevada responsabilidade
para com a sociedade e desempenhada por servidores publicos do quadro docente da
Universidade. Segundo Franco (2002) as fungdes atribuidas aos coordenadores de cursos de
graduacdo os colocam em posicdo central e estratégica para a formacdo profissional que
atenda as necessidades do mercado. Tachizawa e Andrade (1999) afirmam que o “produto”
resultante das atividades das IES € “o profissional formado de acordo com as especificagdes
sinalizadas pelo mercado” e, por “mercado” deve ser considerado “o conjunto de clientes
externos, que, por sua vez, é constituido das organizacdes que potencialmente irdo absorver 0s
profissionais formados e colocados a disposi¢do pelas instituicdes de ensino” (p.65).
Imbuidos de tamanha responsabilidade, verifica-se o desafio a que estdo submetidos os
docentes coordenadores de cursos de graduacdo de uma universidade publica ao exercerem
suas fungoes.

Os anseios da sociedade brasileira pela formacdo profissional que efetivamente produza
efeitos no desenvolvimento social, econémico e tecnolégico, demandam as IES a criacdo de
caminhos que possam convergir entre as demandas de mercado e as possibilidades de
atendimento pelas IES. Franco (2002) destaca que a coordenagdo de curso € a “responsavel
pela qualidade intrinseca do curso, no mais amplo sentido” (p.10). Essa responsabilizacéo
emanada a figura do coordenador de curso tem sido em muitos casos 0 motivo de resisténcia
do quadro docente em ocupar tal funcdo nas universidades publicas. A gestdo académica
requer formas de gestdo e gestores que combinem em sua atividade aspectos como: “arte e
ciéncia, racionalidade e intuicdo, criatividade e inovagdo, com coragem e sensibilidade” para
tomar as decisdes e “promover o conhecimento e aprendizagem inspirados em principios
éticos” (MEYER Jr.; LOPES, 2015, p.41).

O trabalho gerencial nas universidades apresenta desafios que ndo encontram solucdes para o
enfrentamento das questbes a partir de modelos de gestdo baseados em principios da
racionalidade e formalidades administrativas, mas deve ser buscada formas gerenciais que
sejam amparadas em principios éticos, almejando a “formagdo de pessoas, preparando-as para
a vida em sociedade”, sob pena de ocorrer negligéncia administrativa e “as universidades
abandonarem sua principal missdo e esséncia” (MEYER Jr.; LOPES, 2015, p.41). Assim, a
atividade gerencial universitaria deve ocorrer para além da formacdo profissional, e em
compromisso e responsabilidade para com toda a sociedade.

Meyer (1998) ao discorrer sobre questdes que envolvem a gestdo universitaria, aponta a
necessidade de que seja superado o tipico amadorismo presente nas atividades gerenciais das
universidades. Endossando esse pensamento Meyer Jr. e Lopes (2015) reafirmam o fato de as
universidades formarem profissionais e serem geridas por amadores. A forma como 0s
gestores universitarios sdo selecionados, baseadas em elementos essencialmente politicos e
subjetivos, contribuem ainda mais para reforcar a ideia de amadorismo na gestao universitaria
(MEYER Jr.; LOPES, 2015). Tais fatos demonstram a fragilidade das universidades na
conducdo dos assuntos relacionados a gestdo académica e apontam a oportunidade de
realizacdo de estudos que possam contribuir com conhecimentos que possibilitem ampliar a
compreensdo sobre o trabalho gerencial nessas organizacgdes que, de acordo com Meyer Jr. e
Lopes (2015) a maioria dos gestores universitarios tem manifestado um comportamento
inadequado.



O momento de “escolha” de um novo docente para assumir o trabalho de coordenacao de
cursos, por vezes, incorre em acirramento de discussdes, ndo raramente causando
constrangimento aos membros de um departamento. Sendo a orientagdo dos docentes voltada
para a as atividades de ensino, pesquisa e extensdo, é baixo o interesse pela ocupacao de uma
funcdo gerencial, e, quando tais fungdes sdo assumidas, sdo desempenhadas com auséncia de
profissionalismo (CASTRO; TOMAS, 2011).

Os estudos produzidos sobre o trabalho gerencial dos coordenadores de cursos apontam
particularidades do exercicio da funcéo sob a ética e o ‘discurso’ de pesquisadores docentes,
e, sendo o pesquisador deste estudo, um servidor do quadro técnico-administrativo da
Universidade onde se deu o estudo, é esperado que um olhar diferenciado para o objeto desse
trabalho possa contribuir na caracterizacdo e descricdo da constituicdo da funcdo dos
coordenadores de cursos, revelando particularidades para além do que até agora é conhecido e
superando o acanhamento encontrado até 0 momento nos estudos sobre a gestdo académica
(CARVALHO, 2013). Nesse sentido, ¢ possivel que “um olhar mais acurado” identifique “no
interior das organizagdes universitarias alguns elementos relevantes que escapam ao olhar
desavisado” quanto aos aspectos ambiguos, conflitos de interesses, etc. (MEYER Jr.; LOPES,
2015, p.42).

2 A GESTAO UNIVERSITARIA E O TRABALHO DOCENTE

Entendidas como organizacdes complexas, as universidades publicas federais possuem
caracteristicas singulares se comparadas a outras tipologias organizacionais por apresentarem
estruturas, organizacgao e objetivos diferenciados (SANTOS; BRONNEMANN, 2013). Para
Andrade (2002) as universidades, por possuirem particularidades organizacionais, devem ser
estudadas de maneiras ndo convencionais, porém, poucos tem sido os esforcos para a
realizacdo de estudos voltados para essas organizacOes, tendo sido privilegiado os estudos
focados nas tendéncias de gestdo empresarial. Os estudos sobre o trabalho gerencial nas
universidades ainda sdo precarios e insuficientes (ESTHER; MELO, 2008). A pouca producio
de estudos voltados para a gestdo universitaria também é uma constatacdo de Carvalho (2013)
que afirma serem “acanhados os estudos e publicagdes sobre a gestdo das universidades
brasileiras” (p.15), considerando que 0s gestores universitarios tém demonstrado
desconhecimento sobre as peculiaridades onde devem ser aplicados conhecimentos gerenciais
e ndo tem logrado éxito em buscar solugdes inovadoras (MEYER Jr.; LOPES, 2015).

Seguindo as orienta¢des dispensadas as organizagdes publicas e privadas de outras naturezas,
as universidades sdo concebidas para a obtencao de resultados de carater especificos, e para
que assim ocorra, possuem estruturas hierarquizadas, ‘“utilizam regras e normas
administrativas” e demandam tarefas e recursos especializados aos seus colaboradores,
objetivando a producgédo de resultados que abriguem as singularidades (ANDRADE, 2002,
p.15) do seu “produto” (TACHIZAWA; ANDRADE, 1999, p.65).

As transformacgdes ocorridas na Administracdo Publica brasileira também impuseram
mudangas nos modelos de gestdo que vinham sendo praticados pelas universidades, assim
como apresentam desafios aos seus gestores. E requerido pelos cidaddos que a universidade
tenha respostas as demandas sociais por meio de uma gestdo diferenciada, empreendedora e
moderna, promovendo 0 seu “desenvolvimento institucional e pedagogico que conjugue O
papel estratégico da universidade puablica no desempenho do desenvolvimento social e
econdomico do pais” (OLIVEIRA; SANTOS, 2014, p.246). Por outro lado, Oliveira e Santos
(2014) ressaltam que ha resisténcia a mudancas nas finalidades e principios que vem



norteando as IES, o que contribui ainda mais para que elas se mantenham em ambiente
burocratico, “dotado de um colegiado disparo, politico-partidario e desorganizado que traz
consigo um conservadorismo profundo, dificil de assimilar qualquer mudanca, seja ela social,
politica ou pedagogica”, sendo necessaria uma mudanga de postura e identificacdo dos
entraves para que 0s avangos ocorram no desenvolvimento humano e no pais (p.247). Para
que uma mudanca significativa ocorra na forma praticada atualmente na gestdo universitéaria,
o0s autores destacam ainda a necessidade de se envolver responsivamente gestores de todos 0s
niveis - técnico-administrativos, discentes e governantes - para a busca da qualidade do ensino
e da administracdo universitaria (OLIVEIRA; SANTOS, 2014).

A complexidade das organizagfes universitarias de acordo com Schmitz e Bernardes (2008)
deve-se a multiplicidade de fatores que as compde - atividades de ensino, pesquisa e extensdo,
ter como matéria prima o conhecimento e possuir modelos de gestdo que podem ser politicos,
colegiados, burocréticos e, as vezes, anarquicos. Para Andrade (2002) essa complexidade
inerente as universidades esta relacionada as caracteristicas como: multiplicidade de
objetivos, estrutura fragmentada, parcial autonomia dos profissionais e pulverizagdo da
tomada de decisdo que se distribui em unidades de varios niveis que abrigam grande numero
de atores. Walter e Meyer Junior (2010) acrescentam ainda a complexidade das universidades
o fato de elas possuirem sistemas frouxamente articulados, considerando suas liderancas
difusas. Ainda descrevendo a complexidade das IES, Lima, at al (2013) refere-se aos
“sistemas ambiguos e rodeados de paradoxos”, e em referéncia as interagdes humanas “os
sistemas e processos das IES fogem a uma logica racional, linear e previsivel” (p.65).

Considerando as peculiaridades inerentes as universidades, Rizzatti e Dobes (2004) afirmam
que os conflitos de interesses de grupos ou pessoas no ambito das IES interferem
significativamente nos processos de tomada de decisdo, por vezes deixando de lado os
préprios interesses institucionais. Segundo os autores parte dos conflitos tem origem na falta
de controle do trabalho do servidor docente, pela tendéncia em resistir sua submissdo a uma
hierarquia burocratizada e a intencdo desses em ndo permitir que os servidores técnico-
administrativos exercam influéncia sobre as atividades administrativas (RIZZATTI; DOBES,
2004). Um dos maiores obstaculos a gestdo universitaria refere-se a sua estrutura
“supostamente plural” que se utiliza da forma colegiada de tomada de decisdo levando a
sensagdo de “garantia de democracia”, quando na verdade, “tomam decisdes sem explicar e se
responsabilizar pelos resultados desta ou daquela deciséo, impedindo muitas vezes iniciativas
ou agdes que construam um modelo proprio de gestdo” (LIMA, et al, 2013, p.65).

Os estudos realizados com gestores universitarios nos varios niveis que essas organizacoes
apresentam, denotam que dentre as queixas que dificultam a atividade gerencial sdo
considerados 0s aspectos estruturais, financeiros, controles externos e tecnologias
(WILHELM; ZANELLI, 2013; KANAN; ZANELLI, 2004; LIMA, et al, 2013; ANDRADE,
2002; MARRA; MELO, 2005; MELO; LOPES; RIBEIRO, 2013). No entanto, em todos esses
estudos percorridos, as maiores dificuldades encontradas na atividade gerencial das IES estdo
relacionadas a gestdo de pessoas, relacionamentos e atendimento as demandas individuais
e/ou de grupos. No ambiente universitario “o bom, e o ruim convivem lado a lado” (MEYER
JR.; LOPES, 2015, p.50).

Wilhelm e Zanelli (2013) em estudo realizado com gestores universitarios, identificaram a
grande dificuldade do trabalho gerencial das IES resultantes das interagdes humanas. Segundo
o0s autores foram identificadas falta de habilidades na gestdo de pessoas, o0 entendimento das
criticas como ataque pessoal, vaidade, predominancia por interesses individuais, confusdo de



questdes pulblicas com questfes pessoais, necessidade exacerbada por reconhecimento,
comportamentos estanques e inflexiveis, agressividade na comunicagdo eletronica,
descumprimento de prazos e responsabilidades, busca por contato sem prévio agendamento,
resisténcia a mudancas, fofocas, ma fé, urgéncia nas solugdes de problemas individuais,
brigas internas nos departamentos, pessoas exaltadas, pessoas com sentimento de
desvalorizacéo, etc. (WILHEM; ZANELLI, 2013). Tais constata¢cbes demonstram o0 quanto a
funcdo gerencial nas IES é permeada por atividades relacionais no trato com o trabalho e a
presenca das forcas politicas nos atendimentos aos interesses individuais e/ou de grupos
(MELO; LOPES; RIBEIRO, 2013; FARINELLI; MELO, 2009).

A falta de confianca nos modelos gerenciais praticados nas instituicdes de ensino superior na
Europa, tem levado preocupacdo aos governantes e envidado forcas para que haja uma
reestruturacdo desses modelos de gestdo e mudangas nas formas de monitoramento de
desempenho dessas instituicbes (CASTRO; TOMAS, 2011). Essas mudancas devem ampliar
a autonomia institucional, ampliar o controle social externo, promover a profissionalizacdo
dos gestores universitarios e valorizar as fungdes gerenciais desempenhadas pelo corpo
docente tornando essa atividade °‘docente-gestor’ uma questdo de “desenvolvimento de
carreira de longo prazo” (CASTRO; TOMAS, 2011, p.293).

O trabalho do docente nas IES vem ao longo do tempo sendo pressionado pelas
transformacdes sociais, econdémicas e tecnoldgicas que a cada dia impdem um ritmo
mercadoldgico a atividade docente, com vistas a atender as expectativas dos cidaddos que
contam com a eficiéncia das instituicdes publicas de educacdo (BARBOSA; MENDONCA,
2016; MARRA, 2006) para a ampliacdo da empregabilidade, reducdo dos niveis de pobreza e
desenvolvimento tecnoldgico (ESTHER, 2007). Essa necessidade que ultrapassa os limites da
sala de aula na formacgdo profissional e pode permitir aos cidaddos corresponderem as
demandas do mercado contemporaneo, requer dos gestores das IES das areas académicas e
administrativas a responsabilidade pelas mudangas em suas ac¢Oes gestoras com vistas a
atender aos anseios da sociedade (MEYER Jr., 2003).

O exercicio da atividade gerencial ndo é requerido ao profissional docente quando em seu
ingresso em uma IES. As exigéncias que norteiam 0s concursos publicos sdo pautadas em
niveis de formacdo e especificidades de areas de conhecimento, que, em geral, Sdo expostos
em editais de abertura de concursos. A selecdo do docente é pautada em suas competéncias
que visam o atendimento das atividades fins das IES — “ensino, pesquisa, extensdo e formagao
cultural” (ZAMBERLAN; CERETTA, 2010). No entanto, regimentos, estatutos e resolucdes
académicas e administrativas dessas organizacdes, impdem a condicdo docente como
fundamental para a ocupacdo de determinadas funcGes gestoras. Assim também é exigido pelo
MEC a condic¢do de docente para a participacdo em programas e projetos que estdo alinhados
as politicas publicas voltadas para as variadas demandas da sociedade.

Para o exercicio da funcdo gerencial no ambito das universidades sdo requeridos aos
docentes-gestores que algumas caracteristicas estejam presentes ndo s6 em suas capacidades
profissionais de académicos, como também, pessoais. Nesse sentido, “capacidades de
comando, espirito empreendedor, visdo de futuro, competéncia para identificar e analisar
problemas, examinar alternativas de solucdo, tomar decisdes, gerenciar conflitos,
comprometer pessoas, integrar acgOes, alocar recursos, supervisionar atividades e avaliar
resultados” (FARINELLI; MELO, 2009, p.4), sdo capacidades e habilidades necessarias ao
docente para a ocupagdo de uma funcdo gerencial. S&o ainda acrescidos outros elementos
necessarios para o exercicio gerencial do gestor-docente: ser capaz de gerenciar informaces e



tecnologias, ter visdo estratégica e ser capaz de adotar formas participativas de gestdo
(CARVALHO, 2013), possuir autocontrole emocional e empatia, ser bom comunicador,
possuir flexibilidade mental e atitudinal (KANAN; ZANELLI, 2011a).

Em referéncia aos postos gerenciais ocupados pelos docentes observa-se que na maioria das
vezes 0s docentes ndo possuem conhecimentos gerenciais e passam por dificuldades ao
assumir tal funcdo (SILVA; MORAES, 2003; WILHELM; ZANELLI, 2013). A obtencéo de
habilidades gerais ou doutorado em determinados conhecimentos ndo preparam alguém para o
exercicio do trabalho gerencial (MARRA; MELO, 2003; CASTRO; TOMAS, 2011). O fato
de um docente ser considerado bom pesquisador ou bom professor, também néo significa que
sera um bom administrador (MARRA, 2006; BRAUN, 2014), e considerando a complexidade
apresentada pelas IES, mesmo quando os gestores universitarios sdo professores dos “cursos
de geréncia e administracdo” no ensino superior, “ndo praticam o0 que ensinam nos cursos” de
graduacdo (MARRA; MELO, 2003, p.3), “demonstrando uma prética eivada de grosseiro
burocratismo e de ran¢o patrimonialista” (ALMEIDA, 2003, p.68).

Embora na maioria das vezes os docentes afirmem ndo desejar ocupar funcdes gerenciais de
niveis intermediarios, como por exemplo as chefias de departamentos e coordenacdo de
colegiados de curso (MARRA, 2006), ainda assim o fazem com a seguinte visdo que possuem
sobre a universidade: escassez de recursos materiais, importancia do nome da universidade
para a sociedade, auséncia de controle sobre a atividade docente, cobranca por publicagdes,
burocracia, uso do nome da universidade como vitrine, conflitos entre professores novos e
antigos e apego demasiado a universidade por terem os docentes também sido alunos na
instituicdo. Segundo Marra e Melo (2005) “¢ com essa visdo que eles vao ocupar as fungdes
gerenciais na universidade” (p.15).

Ainda que os docentes afirmem ndo terem interesse em ocupar uma funcdo gerencial,
expondo as dificuldades que Ihes sdo visiveis, ha de se considerar que a manifestacdo pelo
desejo de se tornar chefe de departamento ou coordenador de curso pode, para alguns de seus
pares, representar o objetivo de tomada do poder. Assim, ndo explicitar a vontade de ocupar
uma fungdo gerencial “cria uma protecdo ao seu desejo pelo cargo”, assumindo apenas sua
“intencdo de contribuir’ para com a instituicio (MARRA, 2006, p.258). Estas posicoes
também colocam o docente-gestor frente aos problemas que mais geram desgastes nos
relacionamentos com seus pares (MARRA; MELO, 2005; MARRA, 2006). Embora uma das
caracteristicas do segmento docente seja a vaidade, o que faria da funcdo gerencial um
atrativo para esses, a légica de poder e da cultura nas universidades apontam que o poder ou
status do docente advém de sua competéncia como pesquisador e professor, ndo como gestor
(MARRA; MELO, 2005; POTGIETER; BASSON; COETZEE, 2011; BRAUN, 2014).

Dentre as dificuldades que um docente encontra para atuar como coordenador, é percebida
pela auséncia de politicas publicas e politicas organizacionais que permitam o exercicio da
fungéo gerencial com eficiéncia por parte dos docentes (BARBOSA, 2015). Se considerarmos
a formacdo profissional a partir da graduacdo, nos mais variados cursos, é possivel perceber
que aspectos relacionados a atividade gerencial ndo estdo presentes nos curriculos ou sdo
minimamente abordados, excetuando-se, obviamente, 0s cursos em que a gestdo é a base da
formacgéo. Mais relevante, portanto, seria ter tais conteidos em programas de pos-graduacao,
em especial os de nivel stricto sensu, que ja apontam o0s interesses mais direcionados ao
exercicio da atividade docente. Nesse sentido € necessario que a promog¢do do ‘“‘ensino,
pesquisa e extensdo em nivel de exceléncia” ocorra, preocupando-se, também, com a gestdo
universitaria (BARBOSA; MENDONCA, 2016).



A transformacdo do docente em gestor-docente tem ocorrido no exercicio da atividade, entre
tentativas que hora resultam em acertos, hora em erros (MARRA; MELO, 2005; MARRA,
2006; MELO; LOPES; RIBEIRO, 2013). Essa ‘dindmica de aprendizagem’ sugere a
necessidade de que ocorram mudancas no ambito das universidades de modo que seja
superado o0 amadorismo presente em suas praticas gerenciais (MEYER, 1998; MARRA,
2006). Na maioria das vezes os docentes ndo estdo acostumados a buscar conhecer o
entendimento dos outros sobre os fatos, assim tomam decisdes a partir de exclusivas visoes
(SILVA; CUNHA, 2012).

Nos estudos em que a atividade gerencial desenvolvida por docentes ganhou maior atencéo,
foi evidenciada a necessidade de qualificagdo para o exercicio da fungdo gerencial de modo a
minimizar suas dificuldades com os aspectos burocraticos, tecnolégicos e relacionais
(MARRA; MELO, 2003; 2005; MARRA, 2006; ZAMBERLAN; CERETTA, 2010; KANAN;
ZANELLI, 2011a; KANAN; ZANELLI, 2011b; MAINARDES; MIRANDA; CORREIA,
2011; MELO, LOPES, RIBEIRO, 2013; WILHELM; ZANELLI, 2013; SANTOS;
BRONNEMANN, 2013; BARBOSA; MENDONCA, 2016; MEYER Jr., 2014).

2.3.2 A funcéo gerencial nas coordenacdes de cursos de graduacéo

Parte do trabalho gerencial em uma coordenacdo de curso segue determinacdo institucional
que define ndo apenas as atividades a serem executadas, como também, o momento em que
cada atividade deve ser desenvolvida. As atividades institucionais a serem executadas na
gestdo académica nos cursos de graduacdo sdo definidas em Resolugdes académicas e
administrativas emitidas pelos Conselhos Superiores das IES e pelo Manual do Coordenador.
Os momentos em que as atividades devem ser desenvolvidas, no ambito interno da
instituicdo, sdo definidas por meio do Calendario Académico elaborado pela Pro-Reitoria de
Graduacdo (PROGRAD) e posteriormente submetido a analise do Conselho de Ensino e
Pesquisa (CEPE). Em sendo aprovado, ali estardo definidas as datas a serem observadas para
cada atividade de “rotina” a ser executada pelas coordenagdes e/ou colegiados de cursos de
graduacdo. Ha ainda legislacbes de oOrgdos de controle externos que também devem ser
observadas no exercicio da coordenacédo de cursos de graduacao.

Situando a coordenacdo de cursos de graduacdo em uma atividade gerencial de nivel
intermediario (MARRA; MELO, 2003), as acdes demandadas as coordenacdes devem ser
realizadas ndo s6 em observancia a legislacbes, mas também, aos objetivos estratégicos
institucionais (HARDING; LEE; FORD, 2014). Os colegiados de cursos na instituicdo onde
ocorreu 0 estudo contam ainda com seus Nucleos Docente Estruturante (NDE) que possui
carater consultivo, propositivo e de assessoramento aos colegiados nos aspectos relacionados
aos projetos pedagogicos dos cursos de graduacdo, com as Comissbes Préprias de Avaliacdo
de Centros de Ensino (CPACSs) que contribuem com os colegiados na avaliacdo permanente
das vérias dimensfes e aspectos em que 0s cursos devem ser avaliados e com a Comisséo
Propria de Avaliacdo (CPA) que atua na avaliacdo de cursos em nivel institucional,
dialogando com instancias internas e externas a Universidade, via Secretaria de Avaliacdo
Institucional (SEAVIN).

Em um primeiro momento é possivel afirmar que a forma prescritiva-processual para o
exercicio da atividade gerencial a frente de uma coordenacdo de curso encontraria amparo na
abordagem de Fayol (2007). Segundo Marra e Melo (2003) em estudo realizado com gerentes
de nivel intermediario em universidades, embora tenha sido relatado pelos gestores-docentes



uma consideravel dificuldade em lidar com a gestdo dos aspectos académicos, 0s elementos
da administracdo baseados em planejamento, organizagéo, coordenacdo, comando e controle
se faziam presentes em suas formas de desempenhar as funcdes gerenciais. Ainda sobre a
forma prescritiva-processual de definir como a fungéo gerencial dos coordenadores de cursos
devem ocorrer, 0 Manual do Coordenador se limita a descrever como 0s eventos previstos no
Calendéario Académico ou nas resolugdes devem ser executados, contando como anexos, as
principais resolucdes que guiam as tarefas das coordenacgdes de cursos.

E esperado das IES que, por meio de uma formacdo profissional de qualidade sejam
produzidos os meios pelos quais os desenvolvimentos tecnoldgicos, sociais e econdmicos
ocorram, assegurando ao pais maior qualidade de vida aos cidadaos. Para Franco (2002) o
alcance desse objetivo impbe as coordenacbes de cursos e a figura do coordenador a
responsabilidade direta pela “qualidade intrinseca do curso, no mais amplo sentido” (p.10).
Segundo 0 autor para se “construir” o coordenador de curso ideal s&o requeridas as seguintes
condicdes: a) que tenha maior titulacdo — que contribuira para o comando uma vez que “cabo
ndo pode mandar em coronéis”; b) que mantenha contato com alunos ministrando aulas — o
contato permanente com o0s alunos propicia maior vinculagdo ¢ “serve de exemplo aos colegas
[...] pelas excelentes aulas que deve ministrar”; ¢) que tenha “competéncia gerencial para
fazer com que o curso seja bem e efetivamente administrado” (p.13).

Para Franco (2002) nédo existe uma pessoa perfeita para o exercicio da coordenacao de cursos,
até porque, “a perfeicdo humana inexiste”, mas € necessario que o coordenador seja uma
“pessoa ética, um estudante permanente cheio de grandes expectativas, com ideias claras,
simples, com amplo relacionamento profissional, que saiba dizer adeus a quem nao merece
estar em um curso superior, resolutor de problemas, com vida espiritual definida e que saiba
planejar as mudangas” que sdo constantemente requeridas (p.14). Com a necessidade de que
as universidades desenvolvam uma gestdo que corresponda as exigéncias do mundo moderno,
e em uma extracdo das aplicagfes pertinentes a uma IES publica, o autor aponta as quatro
funcGes que um coordenador deve desempenhar - politicas, gerenciais, académicas e
institucionais e que podem ser comparadas aos “papeis” que desempenham os executivos
conforme apresentado nos estudos de Mintzberg (1986) na medida em que denotam o carater
relacional do exercicio da funcdo dos coordenadores de cursos. Nao obstante a isso, 0s
estudos que revelam as dificuldades dos gestores-docentes em lidar com os aspectos
relacionais do trabalho gerencial (MARRA; MELO, 2005; FARINELLI; MELO, 2009;
WILHEM; ZANELLI, 2013; MELO; LOPES; RIBEIRO, 2013; MARRA, 2006) evidenciam
que nas funcdes do coordenador, apresentadas por Franco (2002) aportam grande parte das
dificuldades dos coordenadores de cursos e que também fazem emergir conflitos das mais
variadas naturezas.

O exercicio da funcdo gerencial nas IES exige dos gestores habilidades e competéncias que
minimizem ndo s6 0s prejuizos a sociedade, resultantes de uma ma administracdo, mas
também evite desgastes as pessoas dos distintos segmentos. Para Kanan e Zanelli (2011b,
p.155) € necessaria uma ressignificacdo da funcéo gerencial nas IES, de modo que haja uma
“mudanca para outra base etica”, a afim de que possamos enfrentar os desafios trazidos pela
globalizacdo, pela sociedade insatisfeita e ressentida pela exacerbacdo do individualismo.
“Nédo ha mais espago para o amadorismo da administragdo e nos processos organizacionais
das universidades em todas as suas instancias hierarquicas. E evidente a importancia da gesto
profissional para as universidades” responderem aos anseios da sociedade (KANAN;
ZANELLLI, 2011b, p.156).



A funcédo de coordenador de curso de graduacgdo, assim como outras funcbes gerenciais nas
universidades, possui carater transitério. Castro e Tomas (2011) destacam alguns aspectos a
serem considerados na gestdo da transicdo sendo necessario que sejam feitas avaliacdes
permanentes sobre a atividade gerencial desenvolvida, de modo que sejam identificadas as
acOes mais adequadas; € preciso facilitar o trabalho de quem vai iniciar um novo mandato
considerando que o coordenador que estd saindo entenda isso como responsabilidade
institucional; as pendéncias devem ser passadas de forma bem orientada. Segundo os autores
tais procedimentos minoram os impactos negativos “garantindo um ambiente limpo na
transi¢do” (CASTRO; TOMAS, 2011, p.19).

As poucas iniciativas para a formacdo de professores para atuacdo nas fungdes gerenciais
académicas, conforme identificou Barbosa e Mendonga (2016) possuem abordagem apenas
relacionadas aos aspectos técnicos e normativos do exercicio da coordenacdo, ndo sendo,
portanto, tratados os aspectos relacionais que envolvem a funcdo gerencial do coordenador de
curso que, nos estudos aqui abordados, apontam ser esta a maior necessidade de aprendizado
por parte dos gestores-docentes de todos os niveis gerenciais (MARRA; MELO, 2005;
MARRA, 2006; FARINELLI; MELO, 2009; WILHEM; ZANELLI, 2013; MELO; LOPES;
RIBEIRO, 2013). Sendo possivel uma formacdo ndo apenas para os gestores-docentes, mas
para todo o corpo de servidores docentes e Técnico-Administrativo em Educacdo (TAE), é de
fundamental importancia que se ultrapasse os modelos até entdo conhecidos de formacéo.
Para que a gestdo universitaria de fato esteja a servico da sociedade, é urgente uma
“ressignificagdo” ou a “vivifica¢do” de valores éticos e morais (KANAN; ZANELLI, 2011b).

Ao descrever a logica processual-relacional como uma alternativa as formas com que os
estudos tém tradicionalmente se voltado as organizacGes e ao trabalho gerencial, Watson
(2005, p.19) reforgca a ideia de que é necessario tirar o foco direcionado ao individuo
“enquanto entidade dotada de caracteristicas psicoldgicas para a énfase na caracterizacdo de
pessoas relacionadas as demais e a sua cultura”. No mesmo sentido, as organizagdes devem
ser vistas ndo exclusivamente como entidades sistémicas e estaveis determinadas a perseguir
resultados, mas como organizagdes que possuem “padrdes continuos ¢ emergentes de criagdo
de significados e de atividades por pessoas relacionadas as demais e a sua cultura” (p.18).

A énfase nas relagdes sob uma alternativa forma discursiva — légica processual-relacional —
requer uma mudanca de comportamento dos individuos em relagdo ao mundo e a visdo que se
tem dele. Tomar para si a proposicdo desafiadora de olhar as organizacdes e as relacfes de
trabalho para além do que tradicionalmente é praticado e ensinado nas escolas que propdem a
formacédo gerencial constitui uma ruptura entre um mundo ja experienciado e um mundo a ser
“reprogramado”. Essa ideia requer, portanto, assumir a responsabilidade moral e ética de se
construir realidades organizacionais a partir das interacdes com as pessoas, considerando suas
particularidades e subjetividades (CUNLIFFE, 2014). Assim, a ideia de “emergéncia” deve
abarcar as diversidades organizacionais que acontecem em “momento historico particular, no
contexto de uma sociedade ou comunidade especifica” (WATSON, 2005, p.19), logo,
compreendendo a diversidade de saberes, visdes e fatos, sejam nas formas individuais ou
coletivas, almejando a construcdo de novos conhecimentos e mudangas nos processos mentais
e atitudes (CLOSS; ANTONELLO, 2011), prevalecendo o objetivo de gerar maior beneficio
para a convivéncia construtiva de todos (FENWICK, 2005).

Essa forma alternativa de olhar para as organizacGes e suas proposi¢Ges lanca sobre os
gestores o desafio de aceitarem uma mudanca que esta além da adogdo de técnicas ou simples
posturas, como normalmente ocorre na logica sistémico-controladora que, diante da ameaca
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ao alcance de objetivos tracados, recorre a adocao de outras formas prescritivas ou redesenha
seus modelos sistémicos. Na l6gica processual-relacional, o desafio para os gestores ndo esta
sobre tracar caminhos precisos ou fazer as melhores escolhas objetivas, mas, acima de tudo,
na defini¢do de “que tipo de pessoa ser” (SHOTTER; CUNLIFFE, 2002, p.20), um “tornar-
se”, “vir a ser” (ANTONACOPOULOU, 2007) alguém que lance uma nova forma de olhar e
agir “com” o mundo.

3 METODO

Para a realizagdo da pesquisa foi utilizada a abordagem qualitativa de natureza descritiva
considerando que o objeto de estudo requer uma forma de pesquisa que faca emergir dados de
um fenébmeno do qual ndo ha grande conhecimento (CRESWELL, 2003). A pesquisa
qualitativa pode ser vista como uma abordagem que exerce a funcdo de dar poder e voz as
pessoas, “em vez de tratd-las como objetos” (BAUER; GASKELL; ALLUM, 2002, p.30) e
oferece a possibilidade de maior compreensdo em profundidade por produzir informacdes
contextuais de grande valor para explicar achados especificos (GASKELL, 2002).

O sujeito e 0 mundo real entrelacados pela dinamica da vida constituem um mundo que néo
dissocia a objetividade da subjetividade, ndo sendo possivel traduzir tal dindmica em
nameros. A interpretacdo e a atribuicdo de significados sdo prdprias da pesquisa qualitativa
gue de modo descritivo revela o ambiente natural como proprio fornecedor de dados, sendo o
pesquisador o instrumento chave (KAUARK; MANHAES; MEDEIROS, 2010).

Nesse sentido, valorizou-se a forma espontanea com que as pessoas falaram sobre o que é
importante para elas e como elas descreveram seus pensamentos sobre suas a¢oes e as agdes
de outras pessoas, considerando os aspectos formais e informais presentes na comunicagdo
(BAUER; GASKELL; ALLUM, 2002). O objeto do estudo tem em sua constituicdo grupos
sociais que sdo sujeitos de pesquisa alocados em distintos segmentos da comunidade
universitaria, justificando assim a opcdo pela abordagem qualitativa (GASKELL, 2002).

O Estudo foi desenvolvido em uma Universidade da Regido Sudeste brasileira onde foram
entrevistados a partir de roteiros especificos para cada segmento - dez servidores docentes que
atuam como coordenadores de cursos de graduacao e cinco servidores técnico-administrativos
que atuam em secretarias de colegiados de cursos. O tratamento dos dados e a anélise
ocorreram a partir do método de anélise de contetido em que os temas constituiram categorias
e subcategorias tematicas emergidas dos dados (BOGDAN; BIKLEN, 1994), sob as quais sdo
apresentados os resultados a sequir.

4 COORDENACAO DE CURSO: “UMA FUNCAO INDESEJADA”.

As tensBes a que estdo sujeitos 0s docentes perpassam por aspectos relacionados a auséncia de
desejo pela funcdo, o desconhecimento sobre as atividades e objetivos que devem ser
desempenhados e perseguidos pelos coordenadores, a auséncia de politica de formacdo
académica adequada as necessidades e possibilidades dos docentes e as questdes “politico-
estruturais™® apresentadas no ambito da Universidade, que elevam o campo de atuacgdo das
coordenacdes de cursos, e ampliam as a¢Oes a serem desenvolvidas pelos coordenadores.

! Toma-se por “politico-estruturais” as divisdes da estrutura universitaria, considerando as possiveis
independéncias e/ou autonomias de cada unidade departamentalizada e os relacionamentos entre tais unidades.
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A manifestacdo da totalidade dos coordenadores entrevistados quanto a ndo terem apresentado
alguma forma de desejo pela funcdo, ndo denota que a insatisfacdo seja abruptamente
manifestada no decorrer do exercicio da funcdo. Para alguns, embora ndo tenham desejado
atuar na coordenacdo de cursos de graduacdo quando nos momentos de consultas de
disponibilidade ou interesse por parte de seus pares de departamentos, aqueles que por um ou
outro motivo concordaram “em serem eleitos”, de alguma forma encontraram motivacgao para
permanecerem na funcao pelo tempo determinado para o mandato.

4.1 “CAIU NA PEGADINHA”: CHEGOU, VIRA COORDENADOR.

N&o ha impedimentos para que um professor recém-chegado ao departamento, ou que nédo
tenha conhecimentos sobre a gestdo académica ou sobre a propria estrutura da universidade,
seja indicado como representante de um departamento em algum colegiado, ou até mesmo um
“eleito” a funcdo de coordenador ou subcoordenador. Dentre os coordenadores entrevistados,
seis estavam atuando na funcdo por mais de um mandato, dentre esses, cinco afirmaram ter
assumido a coordenacao pela primeira vez, ainda no periodo de estagio probatorio. A auséncia
de regulamentacdo para definir critérios objetivos sobre “quem” dentre os docentes deve
assumir a funcéo de coordenador de curso, permite que sejam adotadas distintas formas, quase
sempre criadas de acordo com as contingéncias do momento em que se deve buscar um novo
docente para assumir a funcéo.

O processo de transicdo ao término de um mandato em geral é revestido por preocupacdes e
tensdes, no sentido de que a negagdo dos docentes em assumir a fung@o, gera um “passe de
bola” até encontrar alguém que ceda a pressdo ou argumentos de seus pares, “aceitando” a
funcdo de coordenacdo. Sendo os ultimos docentes concursados, na maioria das vezes, sdo
eles os contemplados com o “caiu na pegadinha”, pois, entraram na universidade com o
desejo principal de atuar no ensino e pesquisa, mas se veem “obrigados” a assumirem uma
fungéo gerencial para a qual, na maioria das vezes, e por diversos motivos que aqui Serdo
apresentados, ndo se sentem preparados. Os relatos abaixo manifestam os diferentes contextos
em que 0 processo de transicdo pode ocorrer, bem como as tensdes que podem apresentar
esses momentos de transicao:

[...] foi um processo de transicdo mais complicado, porque na verdade o
coordenador anterior ja tinha saido [...] entdo, eu noto assim, 0 processo de
transicdo, ele tem muito a ver com a relacdo que existe entre o coordenador que esta,
a relacdo pessoal, entre o coordenador anterior e o coordenador atual. Se vocé é meu
amigo (risos), facilito sua vida, agora, se a gente ndo se relaciona muito bem, ai é
aquela coisa [...] eu nédo sei, eu acho que aqui a gente tem conflitos politicos, mas eu
acho assim, que o nosso departamento ainda tem conflitos que sdo muito pessoais,
sabe? Acho ruim demais. Porque atrapalha o trabalho do coordenador. Atrapalha!
[...] ninguém quer. Ninguém! (Coordenador 5).

No relato acima é possivel notar que o processo de transicdo é permeado por diversas
questdes que envolvem conflitos politicos e questfes pessoais, dando um panorama sobre a
complexidade que envolve a fungcdo de coordenagdo de cursos. No contexto das
complexidades que envolvem a funcdo de coordenacdo de cursos, os resultados da pesquisa
destacados para esta se¢do demonstram o entendimento dos coordenadores sobre a funcéo que
desempenham ao descreve-la como sendo de “extrema responsabilidade”, ‘“ardua”,
“exaustiva”, “um fardo”, “um trabalho solitario”, “um sacrificio” e, de ordem “eminentemente
burocratica”. Destacam prejuizos em suas carreiras profissionais e até de ordem pessoal, em
especial no caso dos docentes que afirmam estarem sacrificando suas pesquisas em
decorréncia de estarem ocupando a funcdo de coordenacdo. Considerando as pressdes a que
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estdo sujeitos os coordenadores, em especial aqueles que ingressaram na funcdo de
coordenagdo com pouco tempo de admitidos na Instituicdo, ou que ainda possuiam uma visao
limitada sobre o que ¢ e como “funciona” a Universidade, a manifestacdo de sentimentos
como de “frustracdo”, “tristeza”, e até casos de adoecimentos, foram identificados como
consequéncias das demandas de trabalho e relacionamentos interpessoais. Por outro lado,
também foram registradas manifestacdes positivas resultantes da ocupacdo da funcdo de
coordenacao por proporcionar essa um conhecimento sobre a Universidade que, ndo seriam
proporcionados a partir da atuacdo do docente apenas na atividade de ensino.

Ainda sobre vantagens de se assumir a coordenacdo de cursos estd a possibilidade de
aproximacdo do corpo discente. Alguns coordenadores assumem a posi¢do de coordenador
como sendo o melhor canal para se aproximar do alunado. Para alguns desses coordenadores,
essa aproximacdo pode produzir bons resultados em outras demandas que competem a
coordenacdo. Assim, a realizagdo de eventos, 0s projetos de pesquisa e extensdo podem se
tornar mais atraentes aos alunos, e, pela via da coordenacdo, contabilizar melhorias para 0s
cursos na medida em que o coordenador pode tomar para si 0 propésito de ser um fomentador
de atividades que agreguem as potencialidades do que pode ser oferecido pelo curso e pelos
docentes, em uma relacdo de parceria com os alunos.

Sobre os motivos que levaram os coordenadores a “aceitar” ou “ceder” as pressdes de seus
pares para que ocupassem a funcgdo, foram ainda manifestados aspectos como: poder atualizar
o curriculo do curso, possibilitar melhor avaliagcdo do curso, ampliar o contato com alunos, e
também, aspectos relacionados a possibilidade de retribuicdo a instituicdo pelo fato de terem
sido alunos da Universidade. Nesse ltimo aspecto foi possivel identificar o envolvimento
afetivo dos coordenadores com a instituicdo, ao relembrarem de fatos ocorridos e de seus
professores que ainda hoje estdo na Universidade, sendo agora, seus colegas de departamento.

Embora os coordenadores com seus mandatos em curso encontrem elementos positivos em
suas atuagdes, nota-se uma preocupacdo com a negativa do corpo docente, com maiores
conhecimentos sobre a universidade, em assumir funcgdes gerenciais no &mbito académico. A
“rotina” manifestada nos dados da pesquisa, de se buscar nos recém-chegados a Universidade
a solucdo para ocupacdo da funcédo de coordenacéo de cursos, tem resvalado negativamente na
avaliacdo dos cursos, em especial nos processos de reconhecimento e renovacdo de
reconhecimento, quando ocorre a visita in loco dos avaliadores do MEC. Tais preocupacoes
sdo manifestadas nas falas dos entrevistados abaixo.

[...] o que tem acontecido muito na Universidade, principalmente com a coordenacéo
de curso e chefia de departamento € que o professor admitido, as vezes ndo tem nem
um ano de casa e ja é “jogado” na coordenacdo ou chefia, e ai a pessoa entra sem
conhecer o funcionamento. [...] me voluntariei porque vamos passar por um novo
reconhecimento de curso e o tempo de vinculagdo e a experiéncia do coordenador
conta na avaliacdo do MEC. (Coordenador 10)

Quando no relato do Coordenador 10 ¢ afirmado que ele se “voluntariou” para a ocupagao da
funcdo de coordenador, tal manifestacdo teria ocorrido ap6s duas negativas em reunido de
departamento. Assim sendo, o “voluntariado” foi na verdade um “ceder a pressdo” de seus
pares, que exaltaram sua trajetoria e experiéncia na Universidade apontando-o como o “ideal”
naquele momento em que era aguardada a avalia¢do do curso pelo MEC.

Além dos aspectos que envolvem os critérios de avaliagdo dos cursos por parte do MEC,
conforme manifestado pelo Coordenador 10 no relato anterior, o exercicio da fungdo de
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coordenador de cursos requer conhecimentos sobre o “funcionamento” da Universidade. O
trabalho do coordenador, conforme registrado nos dados da pesquisa, possui caracteristicas
burocraticas e relacionais de toda ordem, e tais caracteristicas exige posicionamento e tomada
de decisdo, também?, daquele que ocupa a fungdo de coordenagdo. O proximo tdpico
apresenta as dificuldades e necessidades manifestadas pelos entrevistados para o exercicio da
funcéo de coordenador de curso de graduacao.

4.2 GERENCIANDO O DESCONHECIDO.

O trabalho “burocratico”, assim como € manifestado pelos entrevistados as rotinas que
envolvem documentos, procedimentos, legislacfes, acompanhamento de prazos estabelecidos
pelo calendario académico, atendimento a solicitacfes de setores da Universidade e de 6rgéos
externos e uso de tecnologias, sdo o0s elementos apontados como sendo 0s que mais
consomem tempo e energia no ambito das coordenagdes de cursos, quando se manifestam
sobre as atividades propriamente ditas. Nesse sentido, saber o que fazer, como fazer, como e
para onde encaminhar, constitui as maiores dificuldades relatadas por coordenadores, e
também pelos secretérios, ao falarem sobre o desempenho dos coordenadores.

Ndo havendo uma politica institucional determinante para a ocupacdo da funcdo de
coordenador de curso, e utilizando-se de méo de obra inexperiente para o desempenho da
funcdo, foram varios os relatos de coordenadores que abandonaram a coordenacdo antes do
término do mandato por se sentirem despreparados para a fungdo. Em um dos centros de
ensino, foi relatado o encurtamento do prazo de dois anos, para um ano de mandato em
comum acordo com alguns departamentos, com o objetivo de diminuir o tempo de “desgaste”
do docente que ocupa a funcdo. No entanto, ndo fora ainda estabelecido um critério de
definicdo sobre 0 momento em que outros docentes passariam a atuar como coordenadores,
permanecendo assim, 0s problemas frequentemente encontrados nos processos de transicao.

Para o exercicio da funcdo de coordenador foram apontadas, sem nenhuma pretenséo de que
fossem apuradas suas compreensdes sobre o que sdo “habilidades” e “competéncias” ou
mesmo “‘caracteristicas”, mas que, nesse sentido, descrevessem o que deveriam possuir 0s
coordenadores de cursos, diante das demandas que sdo direcionadas a coordenacgdo. Assim,
foram manifestados os aspectos como: ser comunicativo, ter empatia, ser assiduo, ser
presente, ser responsavel, ter espirito de lideranca, saber conversar com pessoas de diferentes
niveis sociais, gostar dos alunos, ser um “relagcdes publicas” do curso, ser articulado, conhecer
0 curso, ser conciliador, ser capaz de estabelecer e manter procedimentos, saber lidar com as
tecnologias, saber lidar com os conflitos, ter capacidade analitica, conhecer as normas da
instituico e as normas externas que norteiam o trabalho da coordenagdo, saber como
conduzir alunos e docentes, ter visdo ampliada sobre a educacdo, ter um olhar sociol6gico e
humanista para a formacdo, ser mediador, ter capacidade burocratica, ser atualizado em
relacdo ao mercado de trabalho, ter inteligéncia emocional, ter vontade de trabalhar e ser
agregador.

Ao relatarem as caracteristicas “desejaveis” para que um coordenador de curso consiga
desempenhar suas funcBes a contento, também foram relatadas as caracteristicas
“necessarias”, mas, que ndo se sentiam por elas contemplados. Nesse sentido, ser politico,
saber fazer o jogo de bastidores, se impor diante dos conflitos com seus pares, saber delegar e

2 Embora a tomada de decisdo no ambito de uma coordenacéo de curso sugira a forma colegiada de decisdo, ha
decisbes que precisam ser tomadas pelo proprio coordenador. Inclusive a deciséo sobre o que deve ser levado ou
ndo, a “decisdo colegiada”.
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lidar com as atividades burocréaticas, foram os destaques dentre as caracteristicas alegadas
como nédo serem possuidores.

Para além da gestdo académica que envolve aspectos burocréticos e relacionais de toda
ordem, ha ainda questdes que surgem como demandas a coordenacdo que ndo estdo previstas
no escopo das atividades do colegiado, mas que, associadas a outros aspectos e entendimentos
particulares sobre o ambiente publico educacional, imputa a coordenacdo de curso a tomada
de deciséo e definicdo de encaminhamentos.

Ainda que a formagéo voltada para a atividade de coordenacdo de cursos de graduagéo tenha
sido apontada pelos coordenadores e secretarios de colegiados como necessaria para 0
exercicio da funcdo, dentre os dez coordenadores entrevistados, dois participaram da
formacdo oferecida pela Universidade, voltada especificamente para o trabalho de
coordenagdo e colegiado de cursos. Dentre os cinco secretérios, trés participaram da
formacdo. As consideracfes sobre o Curso ministrado pela Universidade foram positivas no
sentido de que puderam conhecer a legislacdo que norteia a atividade dos colegiados, indicou
os setores da Universidade em que os coordenadores e secretarios de colegiados devem
recorrer de acordo com cada demanda que chega a coordenagdo e o uso de aplicativos
disponiveis na Plataforma SIE, que é a ferramenta tecnoldgica utilizada para a gestdo
académica da graduacdo. Os coordenadores que nao participaram, alegaram a
indisponibilidade de tempo e tipologia do curso em termos de horarios de oferta, como sendo
0s impeditivos que os levaram a ndo participar da formagéo.

Se por um lado os dados da pesquisa revelam os momentos de angustia e desconforto dos
coordenadores ao assumirem a funcdo, em especial, na fase inicial em que se veem
despreparados sob o ponto de vista pessoal, profissional e alegando desconhecimento sobre a
universidade, para o exercicio das atividades pertinentes “ou ndo” a coordenag¢ao, decorrido
algum tempo adquiriram maior seguranca e conhecimentos para desenvolver suas atividades
de acordo com as rotinas estabelecidas no Calendario Académico e outras orientacdes
institucionais. O “gerenciar o desconhecido”, como algo assustador, aos poucos vai tomando
folego de modo que ao se avaliarem na funcdo de coordenadores de cursos, manifestaram
relativa satisfacdo com seus desempenhos utilizando-se das métricas de avaliacdo externa,
como resultados obtidos no ENADE.

A secdo seguinte apresenta os resultados obtidos a partir das manifestacGes em que o trabalho
dos coordenadores de cursos é situado em relagdo a outros possiveis grupos de trabalho que
contam, em sua composi¢do, com docentes representantes dos departamentos e outros agentes
académicos, sob a ética das demandas e “divisdo do trabalho”.

4.3 COORDENACAO DE CURSO: “UM TRABALHO SOLITARIO”.

O desinteresse do corpo docente em assumir as fungdes gerenciais na Universidade é
amplamente mencionado dos dados da pesquisa, ndo apenas se referindo a coordenacéo de
cursos, mas também outras fungdes como chefia de departamento e comissfes que tem por
objetivo tratar de outros assuntos pertinentes a academia. Se o docente aceita, acata, ou se
sujeita a assumir uma fungdo que ndo desejava, e nao encontra estimulo para o seu
desempenho, ndo raras vezes estabelece uma relacdo superficial com o trabalho, ndo
envidando grandes esforcos e, também n&o raras vezes, causando prejuizos a outrem. A
auséncia de desejo em assumir uma fungao, e a “forgada” aceitagdo por ela, pode incorrer em
complicacbes ndo apenas no nivel de um curso, mas também, em nivel institucional,
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considerando os relatos onde foram identificados casos em que a perda de prazos em
processos que tem relagcdo com os 6rgdos de controle e avaliagdo da educacao superior, levou
a exposicdo da instituicdo, na medida em que pode ter causado prejuizos, também, aos alunos
do curso e em possiveis outros aspectos de suas vidas pessoais e profissionais.

Os coordenadores que assumem a fungdo e se envolvem com as questfes pertinentes ao
colegiado, se queixam do grande volume de trabalho elencado nos ultimos tempos a figura do
coordenador e a dificuldade para encontrar apoio nos grupos estabelecidos para, também, dar
suporte as acOes gestoras dos coordenadores de cursos. O relado a seguir, manifestado em tom
de desabafo e irritacdo, demonstra uma nova realidade sobre o trabalho das coordenacdes de
cursos de graduacdo, bem como as pressdes sentidas em razdo do aumento de demandas a
serem atendidas. Diante do aumento de trabalho e consequente ampliacdo das redes de
relacionamento de trabalho que envolvem setores internos e externos a Universidade,
incluindo as comissdes e nucleos que tem por atribuicdo o suporte as atividades das
coordenacdes e dos cursos, responder as demandas dos colegiados para além do prescrito e
buscar alternativas para o permanente aprimoramento dos cursos requer o envolvimento de
um maior nimero de pessoas comprometidas com o trabalho que se faz necessario.

Embora o maior nimero de alunos da Universidade esteja vinculado a graduacdo, as
manifestacOes obtidas nos dados da pesquisa apontam que os docentes acabam direcionando
suas atencOes para outras atividades, em especial a pesquisa e aos programas de pés-
graduacdo, muitas vezes, deixando em segundo plano as propostas direcionadas para 0s
cursos de graduacdo, que, a principio, requer grande envolvimento dos membros de
colegiados, NDEs e CPACs, além do corpo docente dos departamentos que oferecem
disciplinas para os cursos de graduacao.

[...] de maneira geral, eu acho que grande parte, principalmente os que chegaram
agora, porque nos recebemos muitos professores novos, eles estdo extremamente
envolvidos com os programas de pds-graduacdo [...] entdo precisa ter alguém que
abrace algumas causas, mas a pedrinha do meu sapato (se referindo & graduacao) eu
tenho que resolver [...] o trabalho da coordenacéo as vezes é meio solitario. Embora
vocé se relacione muito, vocé tem o colegiado, vocé tem uma secretaria [...], mas,
isso é para dar conta do dia-a-dia, dos trdmites, de oferta de disciplina, do
aproveitamento de estudos, da reunido do colegiado. Agora, pensar estrategicamente
0 Curso, pensar o curso para daqui a 1 ano, 2 anos e tal, por mais que vocé tenha o
NDE que esta ali para isso também, mas assim, vocé tem que definir até o que se
quer do NDE nesse momento ou sugerir ao NDE que pense alguma coisa para
aquele momento. Isso acaba saindo muito da cabeca do coordenador, quando ele
quer. Se ndo, ele fica sé no dia-a-dia mesmo. (Coordenador 5).

As “pressdes”, de distintas origens, pela produgdo cientifica que resulte em publicagdes,
direciona o empenho do docente para a atividade dos programas de graduacdo, muitas vezes
deixando em planos menores os trabalhos necessarios a graduacdo, que é o foco da atividade
dos coordenadores de cursos. As tentativas manifestadas pelos coordenadores de obterem a
colaboracédo para a atividade da coordenagdo, ou mesmo no foco de sua atividade, 0s cursos
de graduacdo, ndo sdo caracterizadas como “estratégias”, mas esforcos que consistem em
dialogar, divulgar pontos positivos resultantes de pequenas mudangas proporcionadas por
sugestdes acatadas pela coordenacdo, mostrar resultados de avaliacGes positivas visando
produzir satisfacdes, ou até mesmo as avaliagdes negativas, para mostrar a necessidade de
colaboracdo com a coordenagao ou com o curso. As colaboragdes, quando assim ocorrem, sdo
geralmente pontuais e sem efetivo comprometimento. Por vezes, sdo ideias que, embora
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positivas, se implementadas consistirdo apenas em mais uma atividade a ser desenvolvida
pelo préprio coordenador.

4.4 COORDENANDO “O QUE” E “PARA QUEM”.

Dentre as atividades prescritas para as coordenacdes de cursos, as que mais apresentam
dificuldades sdo aquelas em que é necessario “negociar” com os pares docentes questdes que
implicam em desagradar a um ou outro na consecu¢do dos servigos académicos. Nesse
sentido, a oferta de disciplinas recebe o maior destaque nas manifestacdes dos coordenadores,
por considerarem que 0 processo de oferta precisa contemplar um ajustamento dentro de
determinados turnos, de modo que as disciplinas sejam distribuidas de acordo com suas
cargas horarias, alternancia de horéarios, disponibilidade de espago fisico que compreende
salas de aula e laboratorios, e que possibilitem aos alunos a realizacdo de estagios curriculares
ou ndo curriculares, e até mesmo para que os alunos possam desenvolver uma atividade
laboral em turnos fixos.

Embora ndo sejam poucos 0s aspectos a serem observados pelos coordenadores de cursos, no
momento de efetuar a programacgéo das ofertas de disciplinas, e que tais aspectos possam
apresentar grande variacdo de um curso para outro ou de um centro de ensino para outro, e
também, de acordo com o numero de disciplinas de diferentes departamentos que estdo
presentes nas matrizes curriculares dos cursos, sao muitas as manifestacdes presentes nos
dados da pesquisa de que, alheios a todos os elementos que devem ser observados pelos
coordenadores de cursos quando no momento de proceder a oferta, hd docentes que resistem
em seguir tais planejamentos por ndo atenderem esses as suas necessidades particulares ou
desejos pessoais. N&@o raras vezes, ha recusa de professores em ministrarem aulas caso nao
sejam as disciplinas oferecidas nos horarios de suas escolhas pessoais, assim como, ndo raras
vezes, ceder as vontades de um ou outro docente, significa movimentar ‘toda’ uma grade de
horarios e modificar, inclusive, horarios ja definidos com diferentes departamentos. Ainda ha
casos em que, ndo tendo sido atendida a solicitacdo do docente, ele reduz o nimero de aulas
presenciais, ou “negocia” com o alunado, até com “velada intimida¢do”, mudancas informais
no dia ou horéario de realizacdo das aulas.

Embora o trabalho do coordenador deva ser focado nas necessidades do curso e dos alunos da
graduacdo, por vezes, em detrimento das necessidades dos cursos e dos alunos, as questdes
sdo fechadas em beneficio e prioridade do corpo docente. Em situacdes diferentes, também é
comum o fechamento da oferta de disciplinas previamente acordada entre coordenagdo de
cursos e departamentos, de modo que, possam ser negociados o0s horarios atendendo as
necessidades informadas pela coordenacdo, ou, o préprio coordenador apresentar a oferta
assegurando a seus pares de departamento ou grupos politicos, o beneficio de ter os
“melhores” dias e horarios para ministrarem aulas. O fato de o coordenador de curso ser um
professor pertencente ao departamento, que em geral, € o que mais disciplinas sdo oferecidas
ao curso que coordena, e, sendo grande a possibilidade de que seu sucessor na coordenacéo
seja um colega de seu departamento, alguns conflitos sdo evitados. N&o ceder o0s
coordenadores as pressdes dos interesses particulares podem implicar em ampliar a extensdo
dos conflitos, levando as ocorréncias as instancias superiores ou mesmo externas a
Universidade.

As medidas adotadas pelo coordenador de curso de acordo com seus relatos e em suas
manifestacOes corporais observadas no momento das entrevistas, ddo sinais de que suas
visOes sobre a figura do aluno, requer do trabalho do coordenador que ele atue de modo a
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assegurar que os servigos educacionais, como as aulas, ocorram nas formas previstas para
uma instituicdo publica. Nesse sentido, a auséncia de critérios e responsabilidade por parte
dos docentes que se recusam a ministrar aulas de acordo com as necessidades dos cursos e dos
alunos, ou dos docentes que atuam como gestdes em outras instancias, apontam a auséncia de
reflexdo e/ou conhecimento sobre suas proprias condi¢Ges de vinculacdo a Universidade.
Assim, na definicdo dos coordenadores de cursos os alunos sdo para eles, “clientes”,
“parceiros”, “o motivo da existéncia da universidade”, “o cidadao que quer mais que um
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diploma”, “aquele que preza pela vaga que ocupa”, “alguém que vem aqui para se tornar um
cidadao”, “eu estou aqui por causa deles”, “alguém que precisa ser orientado”, “um agente
social que deve ser acolhido” ou, em relatos de visdo diversa, “um cliente mimado”,
“irritante”, “necessario ao trabalho que eu faco” e “o depositario do meu trabalho”. Embora
tenha sido solicitado aos coordenadores que definissem quem eram os alunos para eles a partir
de suas posicdes - de professor (pensando na atividade de ensino) e posteriormente como
coordenador de um curso de uma universidade publica - a maioria deles ndo fizeram

significativas distin¢cdes em suas definicdes sobre os alunos.

As queixas sobre professores que faltam, que ndo cumprem ementas, que ndo usam de clareza
nos processos de avaliacdo dos discentes ou atritos entre professores e alunos, embora sejam
direcionados as coordenacdes de cursos, na maioria das vezes ndo sdo formalizados,
impedindo encaminhamentos formais que pudessem resolver as mais diversas situacdes
conflituosas. Reportar-se a um professor para tratar com ele sobre queixas recebidas pelos
seus alunos é algo de extrema complexidade e que extrapola os limites de atuacdo dos
coordenadores de cursos. O motivo de ndo haver formalizacdo por parte dos alunos se deve a
postura de alguns professores de “perseguir” com intimidagcdo ¢ ameagas veladas de lhes
causar prejuizos.

A impossibilidade percebida pelos coordenadores em exercer controle sobre a atividade
docente relacionada aos cursos que coordenam, se deve também a forma como a estrutura da
universidade esta sujeita. Nesse sentido a atividade pedagdgica, os empenhos e buscas por
aprimoramento da formag¢do do aluno estd sob o “dominio” dos colegiados, enquanto a mao
de obra necessaria para tal, esta sob os “dominios” dos departamentos. Diante dos aspectos
ambiguos a que estdo sujeitos os coordenadores de cursos que exercem uma funcao
administrativa, para a qual ndo se sentem preparados e amparados para tomar decisdes que se
traduza em, assegurar 0s objetivos previstos para a func¢do, assim como precisam de contar
com a mao de obra docente sobre a qual ndo dispGe de autoridade para o exercicio de
controles, os coordenadores de cursos passam a buscar ‘estratégias’ que minimizem prejuizos
e conflitos a medida em que descobrem maneiras de “surfar’ sobre os blogqueios institucionais.

5 ANALISE DOS RESULTADOS

As dificuldades apontadas para se estabelecer critérios para a indicacdo dos coordenadores de
cursos, embora seja prevista a eleicdo no ambito dos colegiados, denota uma dificuldade ainda
maior que as apontadas por Castro e Tomas (2011) uma vez que, esse processo ultrapassa os
aspectos internos dos momentos de escolha pelos novos coordenadores, quando apontam a
negativa dos docentes em ocupar a fungcdo em decorréncia de quererem se dedicar & pesquisa.
As dificuldades manifestadas pelos participantes da pesquisa denotam que dentre os principais
motivos da ‘negagdo a fungdo’ estdo os entraves que surgem na convivéncia entre os pares
docentes. E evidenciado nos resultados que as dificuldades em assegurar que os docentes
cumpram seus papeis, seja na atividade de ensino ou nas outras formas colegiadas em que o
0s objetivos das coordenagfes devem ser pautados, em geral gera sobrecarga de trabalho e
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conflitos para os coordenadores, requerendo deles um grande esforco para gerir ou mediar 0s
aspectos relacionais que a fungéo exige (MELO; LOPES; RIBEIRO, 2013).

Se para Franco (2002) a fungdo do coordenador de curso possui carater estratégico ocupando
assim uma posicédo central no sentido de assegurar uma formacao profissional condizente com
as necessidades do mercado e da sociedade, ndo foi possivel identificar que no &mbito da IES
estudada imperasse tal preocupacdo, uma vez que, as expressdes utilizadas para definir a
forma como os docentes sdo ‘indicados’ para ocupar a funcdo séo tratadas de forma pejorativa
como “‘jogar” ou “empurrar” para a coordenacao “quem acabou de chegar” na Universidade.
A inexisténcia de uma politica estabelecida para a escolha de um docente que possa
desempenhar adequadamente a funcao de coordenador, recai sobre a Universidade como uma
forma de “negligéncia administrativa’ que pode levar ao abandono da missdo e esséncia da
Universidade (MEYER Jr.; LOPES, 2015).

O processo de saida de um coordenador e entrada de outro, conforme identificado no estudo,
denota que além de ndo haver critérios para a escolha, também nao hé uma efetiva “transicao”
que assegure a continuidade dos trabalhos em andamento. Para Casto e Tomas (2011) o
processo de transi¢cdo deve facilitar o trabalho de quem ingressa na funcéo e o coordenador
que sai, deve entender isso como uma responsabilidade institucional de garantia de um
ambiente limpo na transicdo. Ainda demonstram os resultados que a indiferenca do corpo
docente quanto a ndo haver critérios para a conducdo de um professor a coordenacao de um
curso, tem prejudicado alguns cursos diante dos parametros de avaliagdo do MEC, sendo esse
um dos temores dos docentes que também fora identificado como motivo para a negacdo em
ocupar a funcéo, pois, sendo o curso mal avaliado, o coordenador sofre prejuizos profissionais
e compromete sua imagem diante de seus pares e a propria instituicdlo (MARRA; MELO,
2005).

Assumindo a coordenagdo de curso diante das circunstancias que lhes sé&o impostas, 0sS
coordenadores se sentem em apuros quando percebem o volume de trabalho e as
especificidades que cada tarefa comporta. Saber fazer o que esta previsto nas rotinas dispostas
no Calendario Académico aplicando as normas previstas para tais atividades, constitui um
longo periodo de contato com tais atividades onde o ‘como fazer’ vai ganhando corpo a
medida que cada situacdo vai lhes exigindo buscar conhecimento, seja no estudo das
legislagdes ou em contato com pessoas. Esse modo de ‘conhecer’ o trabalho das coordenagdes
de curso, de acordo com os resultados da pesquisa, pode ser identificado como um processo
de transformac&o do docente em gestor-docente, que ocorre no efetivo exercicio da atividade,
entre tentativas que resultam em erros e acertos (MARRA; MELO, 2005; MARRA, 2006;
MELO; LOPES; RIBEIRO, 2013).

A inexisténcia de politicas publicas e institucionais que possibilitem a formacéo dos docentes
para a gestdo académica nas IES, tal como revelam os estudos de Barbosa (2015), também
foram verificadas no presente estudo uma vez que a totalidade dos coordenadores
manifestaram n&o ter havido em suas formacgGes nenhuma abordagem sobre gestéo
universitaria e/ou académica nos niveis de mestrado ou doutorado, por ndo constar nas
matrizes desses niveis de formacéo tais contetdos. Como possibilidade de formacg&o para os
coordenadores de cursos de graduacéo, foi identificado que alguns coordenadores puderam
participar da formacédo oferecida pela Universidade, sendo que a maioria que néo participou,
declarou ndo ter sido possivel conseguir tempo para dedicacdo ao curso. De todo modo, as
contribuicbes identificadas para o exercicio da fun¢do de coordenador no curso proposto
foram no sentido de conhecer legislagdes que norteiam a atividade dos colegiados, saber
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como as rotinas devem ser tratadas e encaminhadas, saber como funcionam as tecnologias
disponiveis para a gestdo académica e saber a que setores e pessoas devem recorrer para
dirimir davidas sobre as atividades.

Embora tais aspectos tenham sido apontados nos resultados do estudo como de grande
utilidade aos coordenadores e secretarios de colegiados para lidar com o0s aspectos
burocraticos e tecnologicos, as maiores dificuldades dos coordenadores para o exercicio da
funcdo, ndo foram abordadas na formacdo, considerando que a maior parte dessas, séo
encontradas pelos coordenadores e também mencionadas pelos secretarios de colegiados, nos
aspectos relacionais (MARRA; MELO, 2005; FARINELLI; MELO, 2009; WILHELM,;
ZANELLI, 2013; MELO; LOPES; RIBEIRO, 2013; BARBOSA, 2015), que exigem dos
coordenadores posturas que permitam, através da atividade relacional, atingir 0s objetivos
previstos para as coordenacdes de cursos (FRANCO, 2002).

As dificuldades relacionais, como produtoras dos mais variados tipos de conflitos e ao mesmo
tempo sendo o empecilho a solugcdo desses, tornam o trabalho das coordenacdes de cursos
como de extremo desgaste. Lidar com questdes tratadas de forma politica e de grupos de
interesses, por vezes em aspectos pessoais, contribuem para que a visdo dos coordenadores
sobre sua funcdo é de que ela seja uma tarefa ardua, exaustiva, um fardo e um sacrificio as
suas atividades preferenciais como a pesquisa e 0 ensino. Assim sendo, ndo Sao raros 0S
sentimentos de tristeza, frustracdo e até adoecimento, em razdo do quéo estressante pode ser a
coordenacdo de um curso para alguns docentes. Tais constatacfes encontram amparo nos
estudos de Wilhelm e Zaneli (2013) quando identificaram que a falta de habilidades para lidar
com pessoas, 0 entendimento as criticas como ataque pessoal, vaidade, interesses pessoais,
comportamentos inflexiveis, agressividade, resisténcia a mudangas, fofocas, ma fé, brigas
internas nos departamentos, dentre outros, causam nos gestores-docentes o sentimento de
desvalorizacdo. A presenca de forgas politicas que agem em razdo de obtencdo de vantagens
pessoais e atendimento a interesses de grupos, sendo também uma dificuldade enfrentada
pelos coordenadores de cursos, denota o quanto a fungdo exige habilidades relacionais
(MELO; LOPES; RIBEIRO, 2013; FARINELLI; MELO, 2009).

Né&o foram manifestados pelos coordenadores formas de controles exercidos sobre pessoas ou
grupos que de alguma forma tenham relacdo com o colegiado, embora em alguns eventos, a
postura manifestada por alguns coordenadores, denotam alguma tentativa de exercer tal
controle. De todo modo, até por orientacdio do Manual do Coordenador de Curso de
Graduacdo, uma consideravel parte do que fazem os coordenadores de cursos encontram
amparo no que também identificou o estudo de Marra e Melo (2003) quanto as a¢des dos
coordenadores serem ainda pautadas nos elementos da administragdo previstos por Fayol
guanto ao planejamento, organizacdo, coordenacdo, comando e controle.

As funcdes que os coordenadores deveriam desempenhar de acordo com o que afirma Franco
(2002) — fungdes politicas, fungdes gerenciais, fun¢bes académicas e fungdes institucionais,
sdo bastante alinhadas com o0s papeis a serem exercidos pelos gerentes de acordo com
Mintzberg (1986) — papeis interpessoais, papeis informacionais e papeis decisoriais, no
entanto, em especial por serem 0s coordenadores de cursos escolhidos com auséncia de
critérios que buscassem perfis mais adequados para a funcgéo, e as dificuldades dos recém
ingressados na Universidades, quando ainda n&o conhecem o alcance da funcdo de
coordenador, torna-se dificil para coordenadores desempenhar atividades para além do dia a
dia da coordenagdo. Em especial, pelas dificuldades mencionadas anteriormente quando se
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fala da dificuldade de estabelecer e gerenciar relacionamentos interpessoais (WILHELM;
ZANELLI, 2013).

Dentre as caracteristicas desejaveis para que um coordenador de curso possa atuar na funcéo,
s80 necessarias caracteristicas como: capacidade de comando, de comprometer pessoas, de
integrar acbes (FARINELLI; MELO, 2009) e de adotar formas participativas de gestéo
(CARVALHO, 2013). Nesse sentido, os colegiados dos cursos devem contar com o apoio de
instancias que tem por objetivo contribuir com as agdes dos coordenadores de cursos, de
modo a garantir qualidade na formacao dos alunos. Sobre as contribuicdes desses grupos para
a atividade gerencial das coordenagdes de cursos, as manifesta¢cbes encontradas nos dados da
pesquisa revelam serem elas, quando ocorrem, de carater pontual para assuntos especificos,
ndo podendo os coordenadores contar com tais grupos para agbes mais abrangentes. As
tentativas de mobilizar pessoas ou acreditar que elas fardo o que lhes sdo de dever fazer,
apenas faz com que os coordenadores tenham aumentadas suas tarefas e os fagam concluir
que a coordenacdo de curso é de fato uma atividade solitaria.

Considerando as diferentes questdes com as quais 0s coordenadores de cursos precisam lidar
para desenvolver suas atividades, é possivel observar que para alguns coordenadores, embora
sintam os desgastes de agir no sentido de lutar contra as pressdes que dificultam seus
trabalhos, possuem compreensdo mais apurada sobre as responsabilidades que lhes séo postas,
ndo apenas como professor ou coordenador, mas também sobre ter que atuar como um
servidor publico, sujeito aos principios que essa carreira requer. Nesse sentido, em se tratando
das possibilidades de termos no ambiente universitario diferentes tipos de comportamentos
que produzem distintos tipos de ambientes, “o bom e o ruim convivem lado a lado na
Universidade (MEYER Jr.; LOPES, 2015, p.50).

As cobrancas sobre o trabalho das coordenac6es de cursos, mais notadamente percebida nos
ultimos tempos pelos coordenadores que j& acumulam algumas experiéncias, e a evidéncia
sobre o trabalho das coordenacdes de cursos quanto a seguir orientacdes curriculares para as
formagdes, pensando o curso e o aluno, mas sem poder contar com contribuicdes expressivas
resultantes de sua acdo de coordenacdo, em especial sobre os pares docentes, desconfigura
planejamentos e proposi¢des de melhorias para a formagéo dos alunos. Nesse sentido, torna-
se bastante dificultosa qualquer iniciativa que vise assegurar que o “produto — profissional que
atenda as necessidades do mercado”- resultante de uma boa coordenacdo de curso, venha a
assegurar para o “mercado — conjunto de clientes externos que, por sua vez, é constituido das
organizagoes que irdo absorver os profissionais” (TACHIZAWA; ANDRADE, 1999, p.65) -
qgue possam contribuir de forma efetiva para a melhoria da qualidade de vida de uma
sociedade.

Alguns coordenadores demostraram que, talvez pelo pouco tempo de vinculagdo a instituicdo,
ou por caracteristicas proprias, ndo elencam em suas caracteristicas pessoais elementos como
vaidade, inflexibilidade, agressividade, predominancia por interesses individuais, necessidade
exacerbada por reconhecimento, méa fé, dentre outras, assim como identificara em estudos
com docentes-gestores Wilhem e Zanelli (2013). O descontentamento sobre alguns aspectos
percebidos na Universidade, tanto nas manifestagdes dos coordenadores como dos secretarios
de colegiados, tomam grande parte de seus depoimentos, e a forma de descrever como as
pessoas agem ou como surgem os conflitos, demostra a frequéncia com que se deparam com
tais fatos. Assim, constroem para si uma visdo de que a Universidade possui um ambiente
hostil, insalubre, malsano, etc, em especial pela falta de controle sobre a atividade docente,
assim como também identificou Marra e Melo (2005) ao falar sobre as condi¢cGes em que 0s
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coordenadores assumem a funcdo. A negacdo a mudancas que efetivamente mude o que esta
posto como “finalidade” e “principios” que vem norteando as IES, impedem a assimilacdo de
propostas que se traduza em beneficios sociais, politicos ou pedagdgicos, mantendo 0s
entraves que impedem o desenvolvimento humano e do pais (OLIVEIRA; SANTOS, 2014).

Atingir os objetivos previstos para as coordenacgdes de cursos, consiste igualmente no que
deve ser o objetivo de todos os segmentos da universidade e deve ser traduzido, portanto, em
objetivos institucionais. A prépria estrutura da universidade, com suas complexidades e
ambiguidades, ndo pode exigir que a boa formacéo profissional e cidada dos alunos, aconteca
apenas pelas acdes das coordenacdes de cursos. Os resultados da pesquisa demonstram serem
insuficientes quaisquer propostas das coordenac¢des que visem o atendimento as demandas dos
cursos e dos alunos, sem a efetiva participacdo de todo o corpo de servidores docentes,
técnico administrativos e, até mesmo, dos alunos. Essa participacdo precisa ser amparada em
principios éticos, que almejem a “formagdo das pessoas, preparando-as para a vida em
sociedade” (MEYER Jr.; LOPES, 2015, p.41).

Ao se retirar a forma central com que as ‘atividades’ dos coordenadores ocupam espaco e
envidam esforcos, segundo as manifestacGes obtidas nos dados da pesquisa, seria necessario
buscar na funcdo dos coordenadores de cursos o sentido de “managing”, que privilegia as
relagbes e as construgdes de conhecimento a partir do emprenho das pessoas em se
relacionarem uns com os outros (CUNLIFFE, 2014), em um permanente exercicio de “tornar-
se”, “vir a ser” (ANTONACOPOULOU, 2007) um individuo que passe a olhar para 0 mundo
e para si, ndo de forma separada, mas percebendo o quanto sua visao e acdo com o mundo
pode alterar os contextos nos quais estdo inseridos seus trabalhos.

O surgimento de variados conflitos de diversificadas origens encontrados nas manifestaces
dos dados da pesquisa revelam a auséncia de esforcos, ndo apenas decorrente da insatisfacao
dos coordenadores em estar assumindo tal funcdo, mas também na falta de entendimento dos
demais agentes académicos sobre a postura que deveriam adotar, em especial, por serem
servidores publicos em uma instituicdo que tem dentre seus objetivos, oferecer a sociedade e
ao pais a possibilidade de avancgos que resultem em qualidade de vida para as pessoas. Nesse
sentido, € possivel perceber a necessidade de que seja construido no ambiente universitario
uma mudanca nos processos mentais e de atitudes (CLOSS; ANTONELLO, 2011)
priorizando o objetivo de gerar beneficios em favor do maior nimero de pessoas, promovendo
a convivéncia construtiva de todos (FENWICK, 2005).

Para Cunliffe (2014) é necessario que as pessoas assumam a responsabilidade moral e ética de
construir realidades organizacionais nas interacfes com as pessoas sem deixar de considerar
suas particularidades e subjetividades. E necessario que o dialogo ultrapasse as formas
simplistas de conversacdo de modo que haja empenho responsivo de todas as partes
envolvidas, considerando a forma indissociavel da atividade relacional com a postura ética,
explicitando os verdadeiros pensamentos, sentimentos e interesses, embasados em verdadeira
colaboracdo entre as partes (CUNLIFFE, 2009). Assim, o desafio da construcdo de
relacionamentos que vigorem sobre os percalcos que o0 ambiente universitario apresenta,
depende n&o apenas dos coordenadores de cursos, mas de todos os seguimentos presentes na
Instituicdo, onde ndo é importante apenas tracar caminhos precisos ou buscar melhores
escolhas objetivas, mas consiste, acima de tudo, na definicdo de “que tipo de pessoa ser”
(SHOTTER; CUNLIFFE, 2002, p.20).



22

Sendo a funcdo dos coordenadores de curso dependente de outras funcdes e de outras
instdncias da Universidade, e também dependente de instituicdes externas, para que possa
efetivamente oferecer os servicos académicos necessarios a boa formacdo dos alunos,
refletindo tal trabalho em beneficios a sociedade, a abordagem processual-relacional pode
oferecer mais vantagens nas acfes gerenciais, em especial por oferecer possibilidades ndo
apenas para 0s gestores de uma organizacdo, mas também a todos os individuos da
organizacdo, considerando que tal abordagem pode capturar a verdadeira forma como o
mundo social funciona (WATSON, 2005). Para Cunliffe (2014) o gestor deve buscar sua
forma de se relacionar responsavelmente com 0s outros ndo apenas no ambito de sua
organizacdo, mas também reconhecendo que ele tem um papel para com toda a sociedade,
estando sua gestdo “sujeita a promulgagdes politicas que € tanto uma pratica relacional como
uma pratica moral” (p.28).

6 CONSIDERACOES FINAIS

Tendo em vista as particularidades da funcdo dos coordenadores, como delimitacdo de
atuacdo, e considerando que o atendimento as demandas dos cursos e dos alunos dependem de
outros setores da Universidade, sobre os quais 0s coordenadores ndo possuem autoridade, e,
sendo a mao de obra dos pares docentes a atividade de maior afetagdo aos cursos que
coordenam, vinculadas aos departamentos sobre os quais os coordenadores ‘ndo possuem
poder de controle’, o trabalho dos coordenadores pode apresentar menor grau de efetividade.
No caso de haver desconex&o entre os objetivos que devem ser perseguidos pela coordenacgéo
de cursos e uma possivel indisposicdo de agentes académicos em desenvolverem suas
atividades com foco nas necessidades dos cursos e dos alunos, assegurando qualidade da
formacdo profissional e beneficios diretos e indiretos a toda a sociedade, o alcance dessa
funcéo gerencial académica pode ndo apresentar maiores resultados.

O proprio processo que define quem deve atuar como coordenador de curso demonstrou néo
haver empenho comprometido e responsavel, envidando ac¢bes que melhor assegurem a
qualidade dos cursos e atendimento as demandas dos alunos enquanto cidaddos a quem deve
estar voltada as atences de todos os servidores publicos da Universidade. A auséncia de
politicas estabelecidas para a ocupacdo da funcdo de coordenadores tem apresentado casos de
risco nos processos de avaliacdo dos cursos pelas métricas adotadas pelo Ministério da
Educacdo. Como ndo ha critérios claros e normativos para a conducdo de um docente a
funcdo de coordenador, ndo ocorrem procedimentos de transicdo da funcdo de um docente
para outro sem que haja constrangimentos ou conflitos no &mbito dos departamentos. A nao
existéncia de procedimentos de transicdo dificulta ainda mais a atuacdo do coordenador que
assume a funcdo, além de comprometer trabalhos que estejam em andamento.

As dificuldades dos coordenadores de cursos em atuar mais efetivamente em acordo com as
atribuicbes previstas para as coordenacdes de cursos, passam por questdes como: assumir a
funcdo com pouco tempo de vinculagéo a instituicdo, quando ainda ndo possuem uma Visao
que lhes possibilitem desenvolver suas atividades com maior conhecimento; nao possuirem
um formag¢dao que lhes possibilite aprender para além dos aspectos ‘burocraticos’ e
tecnoldgicos; ndo poder contar com o efetivo comprometimento dos pares docentes ou
grupos instituidos, com atuac¢des que ultrapassem das questfes sazonais dos cursos, dentre
outros. Para os coordenadores de cursos que possuem maior experiéncia na funcdo, é
perceptivel com grande facilidade o aumento das atribuicGes direcionadas as coordenagdes de
cursos, em especial, pelas preocupagdes institucionais com os critérios de avaliacdo adotados
pelos 6rgéos de controle do sistema de educacéo brasileiro.



23

Grande parte da atencdo dos coordenadores estdo direcionadas para o impedimento ou
solucéo de conflitos que, em geral, consomem ndo so suas atenc¢des, mas também grande parte
de seus tempos e energia. A origem dos conflitos pode ser diversa, no entanto, na maioria das
vezes contam com a presenca dos docentes e comportamentos “inadequados” para o que se
espera de um servidor docente de uma Universidade Publica. A resisténcia em seguir 0s
planejamentos voltados para o atendimento de oferta de disciplinas, cumprimento de ementas
e carga horéria de aulas, constituem a maioria das queixas. Associado a isso, as posturas
revestidas de manifestacbes de arrogancia, inveja, vaidade e egos exacerbados, contribuem
para a ampliagdo dos campos conflitivos que dificultam interagGes proveitosas e a criagdo de
ambientes construtivos, produzindo para os coordenadores uma visdo de que a Universidade
possui um ambiente “insalubre”, malsano e adoecedor, sendo a funcdo de coordenador de
curso avaliada como: um trabalho solitario, exaustivo, arduo, um fardo ou um sacrificio.

Outro aspecto ambiguo € o fato de que, embora a Universidade tenha dentre o corpo discente
0 maior numero de alunos vinculados a graduacdo, a maior atencdo dos professores esta
voltada para outras atividades, dentre elas, a pesquisa e a participacdo em programas de pos-
graduacéo, relegando a segundo plano as atividades direcionadas para 0s cursos de graduagéo
que, em geral, demandam o envolvimento de maior numero de docentes envolvidos em
representacdes de colegiado, composi¢do de nlcleos docente estruturante, comissdes proprias
de avaliacdo, dentre outras, que tem por objetivo desenvolver atividades que em parceria com
0s colegiados de cursos de graduacdo e outros setores da Universidade, estabelecam politicas
e procedimentos que contribuam com o aprimoramento dos cursos e as demandas dos alunos.

8 REFERENCIAS

ALMEIDA, E. P. A universidade como nucleo de inteligéncia estratégica. In: MEYER JR, V.;
MURPHY, J. P. (Org.). Dinossauros, gazelas e tigres: novas abordagens da administracdo
universitaria: um dialogo Brasil e Estados Unidos. Floriandpolis: Insular, 2003. p. 67-84.

ANDRADE, A. R. A universidade como organizacdo complexa. Revista de Negécios, Blumenau, v.
7,n. 3, p. 15-28, jul./set., 2002.

ANTONACOPOULOU, E. P. Practice. In: S. CLEGG; BALEY, J (Org.). International
Encyclopedia of Organizations Studies, London: Sage, 2007, p. 1291-1298.

BARBOSA, M. A. C. A influéncia das politicas publicas e politicas organizacionais para
formacé&o de competéncias gerenciais no papel de professor-gestor no ensino superior: um estudo
em uma IES Federal. 2015. Tese (Doutorado em Administracdo) — Programa de Pds-Graduacdo em
Administragdo do Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas, Universidade Federal de Pernambuco,
Recife, 2015.

BARBOSA, M. A. C.; MENDONCGCA, J. R. C. O Professor-gestor e as politicas institucionais para
formac&o de professores de ensino superior para a gestdo universitaria. Economia e Gestao, v.16,
n.42, 2016. p. 61-88.

BAUER, M. W.; GASKELL, G.; ALLUN, N. Qualidade, quantidade e interesses do conhecimento:
evitando confusdes. In: BAUER, M. W.; GASKELL, G. Pesquisa qualitativa com texto, imagem e
som. Rio de Janeiro: Vozes, 2002. p.17-36.

BOGDAN, R. C.; BIKLEN, S. K. Investiga¢do qualitativa em educac¢do: uma introdugdo a teoria e
aos métodos. Porto: Codex, 1994.

BRAUN, D. Governance of universities and scientific innovation. In: Reforming Higher Education:
Public policy design and implementation. London: Springer, 2014, p.145-173.

CARVALHO, R. F. Gestdo e participacao universitaria no século XXI. Curitiba: CRV, 2013.



24

CASTRO, D.; TOMAS, M. Development of manager-academics at institutions of Higher Education in
Catalonia. Higher Education Quarterly, Wiley, v. 65, n. 3, p. 01-27, jul., 2011.

CLOSS, L.; ANTONELLO, C. Ampliando as fronteiras da educacdo Gerencial: é possivel uma reflexdo
critica? In: ANTONELLO, C.; GODOY, A... [et al.]. Aprendizagem organizacional no Brasil. Porto
Alegre: Bookman, 2011. p.399- 421.

CRESWELL, J. W. Projeto de Pesquisa: métodos qualitativos, quantitativos e mistos. Porto Alegre:
Artmed, 2003.

CUNLIFFE, A. L. Management, managerialism and managers. In: Very Short, Fairly Interesting &
Cheap Books: A very short, fairly interesting and reasonably cheap book about management. London:
Sage Publications, 2014.

. The philosopher leader: on relationalism, ethics and reflexivity — a critical perspective on teaching
leadership. Management Learning, v. 40, n. 1, p. 87-101, 2009.

ESTHER, A. B. A construcéo da identidade gerencial dos gestores da alta administracéo das
universidades federais em Minas Gerais. 2007. 276 f. Tese (Doutorado em Administrag&o),
Universidade Federal de Minas Gerais. Belo Horizonte, 2007.

ESTHER, A. B.; MELO, M. C. de O. L. A construcéo da identidade gerencial dos gestores de alta
administracéo de universidades federais em Minas Gerais. Cadernos EBAPE.BR, v. 6, n. 5, p. 1-17,
mar., 2008.

FARINELLI, C. A.;; MELO, M. C. O. L. A geréncia intermediaria da IES: a coordenagdo de curso e o
coordenador como gestor. In: COLOQUIO INTERNACIONAL SOBRE GESTAO
UNIVERSITARIA NAS AMERICAS, 9, Floriandpolis. Anais... Floriandpolis, 2009.

FAYOL. H. Administracéo industrial e geral: previsdo, organizacdo, comando, coordenacéo,
controle. 10. ed. Sao Paulo: Atlas, 1990.

FENWICK, T. Ethical dilemmas of critical management education. Management Learning, v. 36,
v.1, p. 31-48, 2005.

FRANCO, E. Fungdes do coordenador de curso: como “construir” o coordenador ideal. Brasilia:
ABMS, 2000. (Caderno 8).

GASKELL, G. Entrevistas individuais e grupais. In: BAUER, M. W.; GASKELL, G. Pesquisa
qualitativa com texto, imagem e som. Rio de Janeiro: Vozes, 2002. Cap. 3, p. 64-89.

HARDING, N.; LEE, H.; FORD, J. Who is ‘the middle manager’?. Human relations, v.67, n.10, p.
1213-1237, 2014.

KANAN, L. A;; ZANELLI, J. C. O processo de vinculacao de coordenagdes de cursos com seu
trabalho e com a universidade. In: COLOQUIO INTERNACIONAL SOBRE GESTAO
UNIVERSITARIA NAS AMERICAS, 4, Floriandpolis. Anais... Florianopolis, 2004.

. Envolvimento de docentes-gestores com o trabalho no contexto universitério. Psicologia &
Sociedade, v. 23, n. 1, p. 56-65, 2011a.

. Caracteristicas do trabalho de coordenadores de curso no contexto universitario. REP -
Revista Espaco Pedagogico, v. 18, n. 1, p. 151-170, 2011b.
KAUARK, F. S.; MANHAES, F. C.; MEDEIROS, C. H. Metodologia da pesquisa: um guia pratico.
Itabuna: Via Litterarum, 2010.
LIMA, M. A;; LIMA, M.V.; LIMA, C. R. M. Sinaes e a avalia¢do dos cursos de graduagdo: a
metodologia MCDA-C pode ajudar? Revista GUAL, Florianépolis, v. 6, n. 3, p. 61-85, set. 2013.

MAINARDES, E. W.; MIRANDA, C. S.; CORREIA, C. H. A gestdo estratégica de institui¢des de
ensino superior: um estudo multicaso. Revista Contemporanea de Economia e Gestao, v. 9, n. 1,
jan./jun., 2011.

MARRA, A. V. O professor-gerente: processo de transformagdo. Revista de C. Humanas, v. 6, n. 2,
p. 253-265, jul./dez., 2006.



25

MARRA, A. V; MELO, M. C. O. L. Docente-gerente: o cotidiano dos chefes de departamento e
coordenadores de curso em uma Universidade Federal. In. ENCONTRO NACIONAL DOS
PROGRAMAS DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO, 27, 2003, Atibaia. Anais...
Atibaia;: ENANPAD, 2003.

. A prética social de gerentes universitarios em uma instituicdo publica. Revista de
Administracdo Contemporanea, Curitiba, v. 9, n. 3, p. 9-31, jul./set., 2005.

MELO, M. C. O. L.; LOPES, A. L. M.; RIBEIRO, J. M. O Cotidiano de gestores entre as estruturas
académica e administrativa de uma Instituicdo de Ensino Superior Federal de Minas Gerais. Revista
Organizagdes em Contexto, v. 9, p. 205, 2013.

MEYER, V. Gestao para a qualidade e qualidade na gestdo: o caso das universidades. In: Cadernos -
Centro Universitario Sdo Camilo, Sdo Paulo, n. 4, p. 49-59, jan./jun., 1998.

MEYER JR., V. Novo contexto e as habilidades do administrador universitario. In: MEYER JR., V.;
MURPHY, P. J. (Org.). Dinossauros, gazelas & tigres: novas abordagens da administracdo
universitaria. Um dialogo entre Brasil e Estados Unidos. 2. ed. Florianépolis: Insular, 2003. p. 173-
192.

MEYER JR., V.; LOPES, M. C. B. Administrando o imensuravel: uma critica as organizagdes
académicas. Cadernos EBAPE.BR, v.13, n. 1, p.40-51, jan./mar., 2015.

MINTZBERG, H. The nature of managerial work. New York: Harper & Row, 1973.

.Trabalho do executivo: o folclore e o fato. Sdo Paulo: Nova Cultural, 1986. p. 5-57.
(Colegdo Harvard de Administracao, n. 3).

. Administrando governos, governando administragdes. Revista do Servico Publico, v. 49, n.
4, p. 148-164, out./dez., 1998.

OLIVEIRA, J. S.; SANTOS, S. R. S. S. Gestdo Publica Brasileira, reflexdo do modelo administrativo
universitario. In: NUNES, E. B. L. L. P; NUNES, C. M. T. P. (Org.). Administracédo Publica com
énfase em gestéo universitaria. Palmas: EDUFT, 2014. p. 239-252.

POTGIETER, I.; BASSON, J.; COETZEE, M. Management competencies for the development of
heads of departamento in the higher education contexto: a literature overview. South African Journal
of Labour Relations, v. 35, n.1, 2011

RIZZATTI, G; DOBES, C. E. A complexidade do processo decisério em universidades. In: MELO, P.
A.; COLOSSI, N. (Org.). Cenérios da gestdo universitaria na contemporaneidade. Florianopolis:
Insular, 2004. p. 185-192.

SANTOS, L.; BRONNEMANN, M. R. Desafios da gestdo em instituicdes de ensino superior: um
estudo de caso a partir da percepcao de diretores de centro de uma IES publica do sul do Brasil.
Revista GUAL, Florianépolis, v. 6, n. 1, p. 01-21, jan. 2013

SCHIMITZ, A. L. F.; BERNARDES, J. F. Atitudes empreendedoras e desafios da gestdo universitaria.
2008. Disponivel em: <http://repositorio.ufsc.br/xmlui/handle/123456789/61474>. Acesso em: 14 abr.
2016.

SHOTTER, J. & CUNLIFFE, A. L. Managers as practical authors: Everyday conversations for action.
In: D. Holman and R. Thorpe (Eds.) Management and Language: The Manager as Practical Author.
London: Sage. (pp. 15-37), 2002.

SILVA, F. M. V; CUNHA, C. L. C. A. A transicdo de contribuidor individual para lider: a experiéncia
vivida pelo professor universitario. Revista GUAL, Florianépolis, v. 5, n. 1, p. 145-171, jan./abr.
2012.

SILVA, M. A.; MORAES, L. V. S. M. A aprendizagem gerencial dos professores que se tornam
dirigentes universitarios: o caso da UDESC. In: ENCONTRO NACIONAL DOS PROGRAMAS DE
POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO, 27, 2003, Atibaia. Anais... Atibaia: ENANPAD,
2003.

TACHIZAWA, T.; ANDRADE, O. B. Gestéao de institui¢des de ensino. Rio de Janeiro: FGV, 1999.




26

WALTER, S. A; MEYER Jr, V. Reflex0es sobre administracéo universitaria e ensino superior.
Curitiba: Ed. Jurug; Blumenau: Edifurb, 2010.

WATSON, T.J. Organizagao e trabalho em transi¢ao: da ldgica “sistémico-controladora” a 16gica
“processual-relacional”. Revista de Administracdo de Empresas, v.45, n.1, p. 14-23, 2005.

WILHELM, F. A.; ZANELLI, J. C. Caracteristicas das situacdes estressantes em gestores
universitarios no contexto do trabalho. Estudos e pesquisa em psicologia, Rio de Janeiro, v. 13, n. 2,
p. 704-723, 2013.

ZAMBERLAN, C. O.; CERETTA, P. S. Orientagéo para competéncias na gestéo das institui¢cdes de
ensino superior publicas e privadas: o caso da Regido de Santa Maria/RS. Qualitas Revista
Eletrdnica, Campina Grande, v. 9, n. 2, p. 1-12, 2010.



