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Uma organizacdo de Ensino Superior, assimocoutros tipos de organizacdes,
normalmente é estruturada em cargos que sao difadas pelas fun¢des atribuidas a cada um.
Para que os ocupantes dos cargos executem as swsadeua responsabilidade, de maneira que
produzam os resultados esperados, é necessarint@mamondicdes que permitam a execucao
desse trabalho. Nem sempre é essa a realidadetmizomas organizagfes, pois existem
condic¢des que dificultam a execucao das funcéewdgsantes de qualquer cargo. Por condi¢céo
sao entendidas as circunstancias em que ocorraliaagdo das atividades e a situacdo do
contexto, tanto da organizagcdo em geral, quantecégmmente do local de trabalho dos
coordenadores. O objetivo deste estudo € apresangmrcepcdo dos gestores sobre as as
facilidades, dificuldades, acOes relacionadas rdsuaides designadas a eles como ocupantes de
cargos de coordenacao e subcoordenacéao de curgoadd@cao.

Identificar as facilidades e dificuldadex@ntradas na organizacao, para a execugao
das atribuicdes dos docentes ocupantes dos caeggestio de curso, possibilitara analisar o
funcionamento, e identificar possiveis acfes queareser realizadas para sana-las. Marra e
Melo (2003) identificaram que o0 gerente poder aooten recursos humanos competentes, com
docentes com alta qualificacdo e alguns técnicowasirativos eficientes, além de ter
disponibilidade das pessoas para o trabalho e @ciawgia existente na organizacdo, € condicao
gue facilita o trabalho gerencial. Outra condicacilitadora encontrada por esses autores foi o
desempenho dos integrantes do colegiado de cuesé gonsiderado um facilitador, na medida
em gque a maioria das decisdes é realizada de ragregiicipativa, e que auxilia para aumentar o
compromisso dos participantes do grupo, além demmimar o carater individual e pessoal da
coordenacgdo. Numa organizacdo de Ensino Supericooalenador de colegiado de curso de
graduacdo tem como apoio as suas atividades oiadtegle curso. O colegiado tem como
atribuicdo elaborar, avaliar, revisar e reelaborgrojeto de curso, assim como definir e propor
aos departamentos competentes o perfil dos doceateseresse para 0 curso; apreciar propostas
e recomendacbes dos departamentos sobre matériantelesse do curso e aprovar
recomendacdes e normas pertinentes ao mesmo, atbaseras normas gerais da organizacdo. O
colegiado de curso pode ser considerado, tambéndificultador da realizacdo das atividades
das coordenacdes quando diminui o poder individealecisédo, fazendo com que o coordenador
sempre submeta as decisdes aos membros do coleQiakoesso de burocracia cria entraves ao
cotidiano do coordenador e, nesse sentido talvezalgumas ocasifes, 0 colegiado exerca o
papel de dificultador.

A capacitacdo adequada das pessoas resppélos servicos de apoio contribuira
para que o coordenador utilize seu tempo realmexgatividades que sao de natureza gerencial,
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sendo uma condicéo facilitadora. Alimeida (2000adi que as funcdes de apoio administrativo
podem ser: manutencao das instalacdes, equipamesdes de informagdes, biblioteca e outras,
que os coordenadores vao solicitando para facibtatesenvolvimento das suas atividades
especificas. Se houver capacitacdo adequada pacaipantes dos cargos dos servicos de apoio,
para que realizem seu trabalho de maneira cordetsacordo com a funcdo que os cargos
possuem na organizacdo, o trabalho de gestdo psderéealmente de natureza gerencial.
Heerdt (2002), ao investigar as competéncias eissentos coordenadores para facilitar o

trabalho de recursos humanos e contribuir para thanelesempenho das atividades de

coordenacgdo, descobriu que a comunicagdo, a iéterag relacionamento interpessoal, a

lideranca, as atitudes pessoais, 0 planejamentac@nbecimento sdo pontos importantes no
papel de coordenacgdo. Para que os recursos hursejas caracterizados como condicdes
facilitadoras para o trabalho de gestédo, cabe aalenador um esforco no sentido de manter um
relacionamento interpessoal adequado.

Motta (2001), ao questionar os dirigentes que @pdiam de cursos de
desenvolvimento gerencial, sobre o trabalho qu&asa, revela que a maioria dos entrevistados
se depara com atividades imprevistas, com reunis, trabalhos administrativos intensos,
descontinuos e com natureza variavel. A atencdon&tantemente desviada por chamados
diversos, fragmentando sua acdo e seu envolvimemtduncdes gerenciais, cCOmo 0 processo
decisorio, por exemplo, e podem ser consideradagdig@ies dificultadoras para a realizacdo do
trabalho.

Os coordenadores de curso, conforme estddo€ruz (2008), Marcon (2008) e
Kanan (2008), utilizam parte consideravel de senptede trabalho em atividades de rotina,
necessarias para o funcionamento do curso de g@oluanas que muitas delas podem ser
desempenhadas por outros profissionais. Por cadim bs atividades de natureza estratégica do
trabalho de um coordenador de curso de graduagim,s&o realizadas por nenhum outro
profissional. Dessa maneira, considerando que ums@uicdo de Ensino Superior tem como
funcdo béasica preparar os profissionais para atuara sociedade, € necessario que estes
coordenadores realizem planejamentos de acordoasoimansformacdes que estdo ocorrendo
nesta sociedade. Ser estratégico na gestdo de tsn éunecessario para dar conta das
necessidades da sociedade que vao se alterandoocdesenvolvimento e também como
sobrevivéncia institucional uma vez que algumastiigdes de ensino superior estdo inovando
0s cursos que oferecem de maneira muito rapida.

Para fins deste estudo, sera utilizado o eitmae estratégia de Almeida (2000):
“estratégia” € um programa amplo para se defigilcancar as metas de uma organizacao ao seu
ambiente através do tempo. Um dos grandes deshffosoordenadores universitarios tem sido
o de integrar o planejamento e a gestdo estraiégara que possam responder as demandas
internas e externas e se manterem atuantes nurergmbbmpetitivo. Integrar o comportamento
de pensar e o comportamento de agir ndo tem sidfa ticil aos coordenadores. E 0 que tem
sido observado é que as melhores estratégias, sw das universidades, sdo aquelas que
permitem atender as necessidades e as expectdtisarus alunos e daqueles que irdo usufruir
de seus servigos e produzir conhecimento releyzarte a sociedade. O fato de n&o estabelecer
estratégias adequadas indica que seu futuro pdde a@snprometido, no momento em que a
universidade perde competitividade, alunos, resuesprestigio. As estratégias permeiam todos
os niveis de formulacdo representados por pessoagas delas docentes, que precisam
apresentar comportamentos de formular as estratéigiaatuacdo necessarias para seu cargo, a
fim de efetivarem um comportamento gerencial dedosniveis superiores propostos por Matus
(1996).



A Figura 1 apresenta a especificacdo de limites ({®mios”) de percepcao,
compreensao e atuacdo em funcao do capital intalede um profissional ou dirigente de uma
organizacdo, retomada por Botomé e Kubo (2002)ardrpdo que Matus (1997) considera
“tetos” ou limites de compreensdo de um dirige@tealivel inferior da figura 1 refere-se a um
nivel mais simples de entendimento do que o ditegpercebe ser sua fungcdo. Botomé e Kubo
(2002) constatam que € algo que costuma acontecepessoas com pouco capital intelectual
ou, consideradas “amadoras” a respeito de um trabdakndem a reproduzir aquilo que viram
gue foi feito, o que estdo acostumados, 0 que seuim@am ser feito; a fazer o que € familiar, sem
elaborar ou projetar o futuro.

Um segundo nivel de compreensdo e de entendimemo,um processo de
administracdo, permite alguma inova¢do e mudargsgledque ndo ameace ou crie insegurangas
com inovagfes. Permanece a orientacdo para aacén,direcionamento para o que existe e é
conhecido, mas ja envolve pessoas que consegudralhima com informacdes e técnicas
diferentes das familiares. No terceiro nivel deitenmou “teto” de compreensédo, indicado na
Figura 1, ja sdo incluidos aspectos relacionadoatandimento de demandas e solicitacdes.
Botomé e Kubo (2002) consideram que € o raciogndprio do “mercado” o critério para a
atuacdo. Nesse nivel de compreensdo, predominampoc@mentos reativos como
“impulsionadores” para a acdo do dirigente. No tuafvel de compreensdo e atuacdo de um
dirigente, ilustrado na Figura 1, € possivel vesifiuma preocupagdo em superar as perspectivas
e os limites e desenvolver a atuacdo em um ambé®s momplexo: o que configura ou
caracteriza o problema que precisa ser resolvidsisiema de relacdes em que oc¢Betomé;
Kubo, 2002). As caracteristicas e a natureza dulslgmas passam a orientar a acéo do dirigente
para resolver esse problema de uma maneira maeginte, do que simplesmente um episadio
urgente. “Gerenciar praticas”, a “pratica” e mamtginas ou seguir regras predefinidas ndo sao
acOes suficientes nesse nivel de compreensdoc®ameender e atuar nesse nivel, € necessario
gue o dirigente tenha uma linguagem, um racio@nima capacidade de atuacao diferenciados e
especificos e que precisam ser aprendidos e ddgielog

O nivel considerado superior de comprezesatuacdo de um dirigente, ilustrado na
Figura 1, exige uma capacidade de ir além do qusteex € familiar, das demandas, das
informacdes e dos problemas existentes. Esse dévaluacdo e de compreensao é caracterizado
pela orientacdo e atuacdo para objetivos e diresjgesicativos para a sociedade (Matus, 1997);
atuacdo orientada para possibilidades de atuag@a,gaperfeicoamento e para superar o que
existe e € costumeiro. A clareza da fungédo do caagorganizacdo € um fator determinante para
gue um dirigente atue com esse nivel de compree@si@inco niveis de compreensdo e de
atuacao de um dirigente, ilustrados na Figura dtriimem para o entendimento das atribuicdes
dos coordenadores de curso de graduacao.

As formas de comportamentos de planejamrorgr, dirigir, controlar e avaliar um
projeto de curso séo diferentes de um coordenaai@ar qutro, de uma organizacao para outra,
principalmente devido aos objetivos de cada org&diz e de cada profissional e do ambiente em
gue ocorre a gestao. A inexperiéncia no desempaahatividades, ou a ndo-preparacao do
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Figura 1. Especificacdo de limites (ou “tetos”) de percepgéa@mpreensdo e atuacdo do “capital
intelectual” de um profissional ou dirigente de umnganizac&o. (Botomé; Kubo, 2002, p. 86).

docente para ser coordenador pode resultar emvemnigies inadequadas, que podem ser
transformadas em experiéncia de pouca qualidadecargo. E isso pode resultar em
consequiéncias negativas para a organizacdo, patarus pertencentes ao curso e também para
os docentes e funcionarios técnico-administrativesnbora seja considerado que um
coordenador € experiente devido ao tempo que estargo, esse modelo nao serve mais para a
administracdo das unidades nas universidades, aeaid resultados produzidos por suas
intervencdes. E necessario tornar-se experienfentdo que esta exercendo, associado também
a uma formacdao tedrica, filoséfica e ideoldgicactareza de qual é a funcéo do cargo que ocupa
na organizacdo e nao apenas nas rotinas, que mepnessdo adequadas, e muitas delas podem
ser delegadas a funcionarios técnico-administratikpenas ter conhecimento da natureza
politica da funcdo ndo garante que seus processdgnthda de decisdes e suas intervencdes
sejam adequados as situacdes que se apresentam.

A proposta deste artigo € apresentar uma etapmgeacesso de desenvolvimento de
alguns comportamentos considerados de naturezaatéggta dos coordenadores e
subcoordenadores de curso de uma instituicdo deoesigperior.

Metodologia

A instituicio em que o estudo foi realizado preenocapacitacbes para 0s
coordenadores periodicamente. No decorrer do pianseimestre de 2009, foram realizadas duas
reunides com o0s coordenadores e subcoordenadoresirdes de graduacdo inseridas no
Programa de Qualificacdo dos Gestores a fim desanals atribuicdes dos coordenadores. Para a
realizacao do estudo foram utilizadas as atribgiglizss coordenadores de colegiado de curso de
graduacao definidas pela atual reitoria como basa p desenvolvimento dos questionamentos
nas reunioes. A partir das atribuicdes, foram ekdas as atividades de interesse, que foram
desenvolvidas em duas reunifes e tinham como peoptentificar as facilidades, dificuldades,
acoOes e identificar as atividades de naturezatégita que estdo sendo realizadas pelos docentes
coordenadores.

Foram participantes do estudo coordenadores e sudsmmadores de colegiado de
curso de graduacédo de uma universidade do Rio €mm&ul que estavam no cargo no primeiro
semestre de 2009 e que participaram do PrograrQaakicacdo dos Gestores.

A atividade 1 foi desenvolvida na primeira reundm ano de 2009, a partir das
atribuicdes relacionadas a gestdo do curriculo,cdosdenadores de colegiado de curso e sub
coordenadores apresentadas no grande grupo.lletiasio que os coordenadores, em pequenos
grupos, preenchessem uma tabela que continha asintesg informacdes: Atribuigdes,
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Facilidades no desempenho, Dificuldades no desdmpéigdes que deveriam ser realizadas e
Responsaveis pelas a¢des. Cada grupo analisow @idbuicdes, sendo que duas delas, manter
atualizado o projeto de curso e, elaborar, conferiencaminhar a programacdo académica
semestralmente foram analisadas por todos os grupos
A atividade 2 foi realizada na segunda reunido i pimposto que todos os

coordenadores e sub coordenadores de curso, dfigidim pequenos grupos, analisassem as
atribuicdes do cargo que ocupam e definissem cecueonsiderada atividade de acdo e o que
era atividade de natureza estratégica. As definigdes grupos serviram de dados para o
entendimento da maneira como o0s coordenadores estdoreendendo e desempenhando suas
atribuicoes.

Andlise das Indicacbes dos Coordenadores e Subcoenddores Sobre as Facilidades,
Dificuldades e A¢Bes Necessarias Para Cumprirem Asribuicdes do Cargo

As atribuicbes foram analisadas pelos coordeesdatos colegiados e estes
apresentaram as conclusdes que obtiveram no toatmth grupo referente as facilidades,
dificuldades, acOes e responsaveis, propostas maei@ reunido. Serdo apresentadas as
respostas obtidas na analise das duas atribuiedkzadas por todos os grupos. Para a atribuicdo
“manter atualizado o projeto de curso, mediantenpemhamento da producédo de conhecimento
e o desenvolvimento das areas relacionadas ao, @aggendéncias da atuacao profissional e as
necessidades sociais delas decorrentes”, as téde as dificuldades na execucdo estdo
demonstradas na Figura 2.

E importante analisar a natureza das respostasatwdenadores para entender de que
maneira eles estdo desempenhando suas atribuiidegue se refere as facilidades, as respostas
em sua maioria, sdo indicacbes de acdes externasoa@aenador que proporcionariam
facilidades, com excecdo da indicacdo “conhecimelgrojeto de cursos anteriores”. Esta
indicagdo demonstra que € necessaria uma acaocappévi parte dos coordenadores, para
conseguir manter atualizado o projeto de cursonfsSs possivel afirmar que para desempenhar
esta atribuicdo é estratégico conhecer os proggtesiores.

Quanto as dificuldades, é possivel verificar gst&o atreladas a diferentes causas e,
no geral, elas sdo externas ao coordenador. Eabhaligpor exemplo, que o coordenador gasta
tempo para acompanhar o aluno e por este motiveod@segue executar a atribuicdo referente a
atualizacdo do projeto de curso. Também é atribaima docentes uma dificuldade, pois os
mesmos ndo participam nas diversas reunifes quersamvidas o que seria esperado pelos
coordenadores, pois esta participacdo poderia agregvas propostas ao projeto. Muitos
docentes estao distantes do mercado de trabalboesie motivo possuem poucas contribuicdes
para dar no que se refere a andlise das tendéieiasuacdo profissional e as necessidades
sociais delas decorrentes. A instituicio € atribuaddificuldade relacionada a carga horéaria
destinada aos subcoordenadores para executareen daaratribuicdo referente ao projeto de
curso. A questdo da legislacdo dos ¢rgdos regutachems também tem sido um aspecto
dificultador uma vez que muda constantemente eoosdenadores ndo conseguem acompanhar
todas as evolugoes.

Facilidades na execugéo Dificuldades na execucgéao
- Ter docentes como representantes nos consetho§empo que o0s coordenadores dedicam ao
profissionais; acompanhamento do aluno € considerado demasiado,
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- Relacionamento harmonioso dos coordenadores cqm @oordenadores afirmam que existe dificuldade em

conselho de classe; mobilizar o colegiado e de dar atribuicdes ao mesmo

- Corpo docente que atua no mercado de trabalho; cobrar resultados;

- Apoio da Pré-Reitoria ao trabalho dos coordenesior - Membros integrantes do colegiado ndo tém

- Coordenadores que possuem conhecimento dos qeojetmuneracao;

pedagdgicos anteriores, do curso que coordenam, - Projetar os conhecimentos necessarios para a
- Resultados positivos obtidos pelos alunos demaxhss| formacgéo no curriculo/grade.;

pelos indicadores das avaliacbes externas (Exarden®r - Demanda de mudancas (extremamente

ENADE); operacionais);

- Manter contato permanente com o mercado de trabal Falta de tempo dos coordenadores para o0s
para identificar as demandas, planejamentos necessarios para garantir a formacao;

- Aflexibilidade na elaboracdo dos projetos, derdo com| - Distanciamento do corpo docente do mercado;

a natureza do curso. - Coordenadores encontram dificuldades para

mobilizar o corpo docente no sentido do RP

- Reunir o grupo de professores;

- Baixa carga horaria dos sub-coordenadores;

- Coordenadores afirmam que encontram dificuldades
para mobilizar os docentes para o aperfeicoamento
profissional. (estimulo e apoio);

- Existem mudangas constantes na legislacéo, e isso
dificulta adquirir os conhecimentos necessarios par
gerenciar 0s cursos;

- E dificil agregar professores/ alunos em torno do
projeto;

-tempo— coord/ professores que se comprometam/
auxilie em dividir atribuigdes;

- A relagdo com os diretores dos centros e adequaca
a estrutura nos respectivos centros podem sertaspec
dificultador da gestao do curso.

Figura 2. Manter atualizado o projeto de curso, mediantenganhamento da producdo de conhecimento
e o0 desenvolvimento das areas relacionadas ao,cassdéendéncias da atuacdo profissional e as
necessidades sociais delas decorrentes

As acles que podem facilitar a execucdo da aébuespecificada acima foram:
propor como projeto de extensdo ou como atividao®ptementar atividades como aula
inaugural, semana académica, visita a escéfmam dos coordenadores mais eficientes (por
area); melhor definicdo das atribuicbes do coord@nale atividades complementares e de
colegiado; melhorar as formas de comunicacédo dwssa) envolvimento dos demais professores
gue atuam no curso, areas especificas. A atuahizdgaprojeto deve refletir a atualizacdo
constante do corpo docente; trabalhar com programalsciplinas abertas; oferecer horas para
colegiados para consulta permaneirteentiva participacdo em eventos de qualificagmamnal
para verificar tendéncias; amplia atuacdo nos sepeestratégicos da comunidade; ampliar
atuacbes nos conselhos de classe com apoio e eefae® da universidade; inserir o
coordenador de estagio como membro oficial do @adiegtrazendo informacdes do mercado e
necessidades da comunidade; organizar seminariesepénto para que o0 corpo docente
participante exponha informacdes atualizadas adBnaprimorar o projeto do curso; encontrar
um equilibrio entre 0 mundo académico e o mercagldrabalho; utilizar o colegiado para
mobilizar o grupo; designar secretario para a cawagao; criar no local uma identidad®ior
carga horaria de coordenador e remunerar os pooésssntegracdo de professores por area de
conhecimento; estabelecer relacdo com projetoddagraduacdo; estabelecer periodo minimo
para revisdo do projeto; calendario de reunifes)pcometimento membros do colegiado que
ndo sdo coordenadores (horas); individuo represtent@dos nulcleos, campi nos colegiados;
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definir papel dos colegiados ( discussao geraluteay; disponibilidades da informacéo e fluxo
de comunicacéo.

No que se refere as acdes necessarias para mantarojeto de curso atualizado e
gue atenda as expectativas do mercado, as indgagesua maioria, demonstram que compete
a organizacado oferecer esclarecimentos sobre igfidm) definicbes de prazos, incentivos aos
docentes para qualificarem-se entre outras. E ymssérificar que poucas responsabilidades, de
acordo com as indicacoes, ficam a cargo dos coaddees. O questionamento possivel de ser
feito € onde estdo as responsabilidades estrasédgcuncao de coordenador?

Outra atribuicdo analisada foi “coordenar o psso de elaboragdo, avaliacéo,
implantacdo e aprimoramento do projeto de cursegleendo atores que possam ajudar no seu
aprimoramento” conforme demonstracdo na Figurao8.cénsiderado como facilidade para a
execucdo desta atribuicdo, o apoio dos gestorésfraaestrutura de execucdo dos curriculos e
como dificuldade, a responsabilidade total do cenadior de curso na execucéo das deliberacdes
do colegiado/comissao de implantacdo. Uma acaodddinecessaria para facilitar a execucao se
refere a remuneragdo dos membros do colegiado.

Facilidades na execugéao Dificuldades na execugéao
1.Apoio dos gestores na infra-estrutura de execul@®) - responsabilidade total do coordenador de curso na
curriculos. execucdo das deliberagbes do colegiado/comissdo de
implantacéo.

Figura 3. Coordenar o processo de elaboragdo, avaliacadaritagdo e aprimoramento do projeto de
curso, envolvendo atores que possam ajudar ngpsiEniceiamento.

A indicagéo “apoio dos gestores na infra-estrutleaxecucdo dos curriculos” como
um dos facilitadores para coordenar o processdati®mcao de projeto de curso demonstra que
€ necessaria uma estrutura com profissionais aag@als para auxiliarem os coordenadores na
execucao de seu trabalho, principalmente no quefeee a atribuicdo “coordenar o processo de
elaboracéo, avaliacao, implantacdo e aprimoranumiorojeto de curso, envolvendo atores que
possam ajudar no seu aprimoramento”. As dificuldadéormadas permitem verificar que os
coordenadores estdo sendo responsabilizados pas eéapas de um processo que é longo e que
necessita de outros profissionais, de 6rgaos de,gpara auxiliarem na efetivacdo. Talvez esta
seja a atribuicdo que permite dar visibilidade esponsabilidade do cargo de coordenador de
colegiado de curso. Em nenhum momento aparece acypacao com a qualificacdo dos
docentes coordenadores e nas acbes 0 que € indicatt necessario se limita a questdes
meramente burocraticas. E possivel verificar qua pa coordenadores, embora informem que é
muita responsabilidade para eles, quando indicamocacdo necessaria para superar tal
dificuldade, apenas rever remuneracdo, permitemafirque ndo ha preocupacdo com O
profissionalismo, ou ainda, que ndo héa clarezaugosgria realmente estratégico nesta atribuigao.

A atribuicdo “definir a funcdo das unidades deeadizagem que compdem o
processo de formacao, participar e orientar a edgldo dos programas de ensino-aprendizagem”
ndo teve indicacdo de facilidades, dificuldadeg@ea a serem realizadas. Isto permite afirmar
gue no momento ndo esta sendo considerado de melevdu os docentes estdo dando conta
desta atribuicdo na medida em que planejam agtimnas e colocam em prética. Esta atribuicéo
€ de natureza estratégica uma vez que pode madiitzdmente a formacdo do profissional que
foi planejada e informada para a sociedade qua ssalizada.

O Que é Considerada Atribuicdo de Acédo e AtribuicAale Natureza Estratégica Para os
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Coordenadores e Subcoordenadores?

As atribuicbes dos coordenadores de colegiadoxuleos de graduacao e sub
coordenadores sao realizadas por docentes que essamargo de coordenador, por indicacéo
de um conselho ou da reitoria, ou por eleicdo des pares. Na fase de mudanca de professor
para coordenador, o individuo inicia a realizacd® atribuicdes sob a responsabilidade da funcéo
gerencial, mas continua na funcdo de docente. Bradp pela comunidade académica que ele
apresente comportamentos caracteristicos da fuigediencial. As novas atribuicdes néo
permitem a ele fazer do trabalho universitario gleatidade central. Ele continua sendo um
professor, mas com uma nova identidade profissienal de gerente (SILVA, 2000). Alguns
ocupantes desses cargos ndo tiveram experiénc@os de gestdo e nem foram capacitados
para tal e vao adquirindo préatica no dia-a-dia,nqoada realizacdo das atividades pertinentes.
Portanto, muitos comportamentos poderdo continuasela de docente que tem apenas
responsabilidades com a sala de aula. Outros dz;epando assumem o cargo de coordenacao,
por terem tido experiéncias anteriores em cargssalaatureza, apresentam um conhecimento
das praticas usuais de gestdo, exigidas pelasipagérs, 0 que de certa maneira influenciara
gue apresentem comportamentos de natureza gereatdsh daqueles caracteristicos da
docéncia.

E possivel verificar na Figura 4, as atribuicbessmeradas de acdo e aquelas
consideradas estratégicas indicadas pelos coomisadle colegiado de curso e sub
coordenadores. Os coordenadores expressaram duameatividades consideradas de acao
como: resposta de e-mails; atendimento de alunosn{acéao); assinatura de documentacao;
orientacdo de professores; programacao acadénsitajoede curriculos; alimentar o sistema
UCS virtual, entre outras. As atribuicdbes considasa estratégicas foram: reunides
(cursos/colegiado/alunos/PRGR/centro/coordenadates estagio e de TCC); Avaliacao
constante do Projeto de Curso; Programacdo académBientos (planejamentos); Analise
bibliogréfica; Presenca do colaborador junto am@]llRelacionamento do coordenador com o
mercado de trabalho e respectiva avaliacdo e oslaciento com outras instituicdes afins ao
curso; Reforma curricular; Inovacdo de metodolggidgprimoramento constante do
coordenador/pensar a pratica do ensino superiorfamento do curso; Programacao
académica e indicacdo de docentes; Gestdo da amagéni com alunos, docentes e demais
publicos de interesse do curso; Planejamento dernmaegracdo do curso com 0rgaos internos
(comunicacao interna e externa); Didlogo com cadgepsor sobre o resultado da avaliacdo on
line, entre outras.

E possivel verificar que muitos comportamentosivefdbs para cumprir com as
atribuicdes do cargo séo de reacao frente ao dontewxenciado e, muitas vezes, o resultado
dessas acOes independe da acdo direta do coordei&#o atividades que poderiam ser
realizadas por um profissional técnico-administrapreparado para o exercicio de suas funcoes,
ndo fazendo diferenca para quem esta demandancioaeapecifica. O resultado sera: alguém
atendido, respostas foram dadas, os documentas femaiados, assinados, arquivados, etc. O
gue isso pode significar? Cabe aos coordenadoresirde realizar as atividades de natureza
burocratica? Qual a contribuicdo da realizacdo tilddades burocraticas para a formacao
profissional dos alunos de Ensino Superior? O ésieradas funcdes burocraticas pode ser
supervisionado pelo coordenador, dai a importéaheiter uma equipe de apoio para acompanhar
0s procedimentos académicos que sao da respodadhilila coordenacéo.



Atribuicdes de acéo Atribuicbes consideradas estrégicas

* Resposta de e-mails * Reunido

» Atendimento de alunos (orientagédo) cursos/colegiado/alunos/PRGR/centro/coordenadores

* Assinatura de documentacgéo (estagio TCC)

e Orientacao de professores * Avaliagédo constante do Projeto de Curso

» Programacdo académica * Programacéo académica

» Estudo de curriculos » Eventos (planejamentos)

» ENADE » Analise bibliografica

e Participacdo na midia * Presenca do colaborador junto ao aluno

« Alimentar o sistema UCSvirtual * Relacionamento do coordenador com o mercado de

«  Divulgar agdes institucionais trabalho e respectiva avaliagéo e relacionamento co

« Andlise bibliografica outras instituicdes afins ao curso

- Solucdo de conflitos/demandas de alunog e *  Reforma curricular
professores * Inovacdo de metodologias

» Apoio aos DAs * Aprimoramento constante do coordenador/pensar a

« Redac&o de atas e oficios (servigo de pratica do ensino superior/aprimoramento do curso
secretaria) * Programagéo académica e indicagdo de docentes

«  Executar reunides de colegiado e daros | *  Divulgacéo do vestibular/ do curso nas
encaminhamentos. escolas/comunidade

» Gerenciar o colegiado de curso

» Pensar a sustentabilidade do curso, gerando eardpli
demanda

» Pensar ainsercao do curso em outras areas de
conhecimento, envolvendo ensino (pds e outros swieo
graduacéo), pesquisa, extensdo (envolvimento com a
comunidade) e intercambios.

» Gestdo da comunicagdo com alunos, docentes e demais
publicos de interesse do curso

» Planejamento de maior integracdo do curso com érgao
internos (comunicagdo interna e externa)

» Observar a concorréncia (ameacgas e oportunidades de
mercado)

« Dialogo com cada professor sobre o resultado da
avaliacdo on line

» Divulgacéo para envolver o professor e o aluno oom
Projeto de Curso

» Analisar pontos fortes e fracos do curso.

Figura 4. IndicacBes das atribuicbes dos coordenadoreb@maudenadores consideradas de acdo e as
indicacdes consideradas estratégicas.

O que é evidenciado de forma significativa na Fagliré que os coordenadores estao
apresentando alguns comportamentos para cumpriratabuicbes que poderiam ser
desenvolvidos por outros profissionais e estdoamei® de apresentar ou apresentando menos
comportamentos que seriam da funcéo do cargo del@wacido, ou seja, aqueles de natureza
estratégica. Algumas atividades burocraticas ques afirmam realizar podem ser de
responsabilidade propria das coordenacfes, commpiage assinar documentos, responder
oficios e atender algumas solicitacbes que chegarms-mail ou por telefone, ou mesmo feitas
pessoalmente. E possivel verificar que estes tigoatividades, consideradas atividades-meio,
estdo ocupando tempo dos coordenadores podendoltdifia realizacdo das atividades-fim da
organizagao e que requerem comportamentos de patesgatégica.



A atribuicdo “Atendimento de alunos” é indicadamo atividade de acado, o que é
compreensivel, uma vez que essa € uma das atelsul@sicas do coordenador de curso de
graduacao, de acordo com Santos e Perazzolo (20@3a as autoras, as atividades do
coordenador devem estar centradas em varios aspectom deles é o de “atendimento e
orientagcdo aos alunos” (p.113). O que parece iraptatdescobrir € a que tipo de atendimento os
coordenadores estdo se referindo. Atender no setitidrientar quanto ao processo de formagao
€ estratégico para que ocorra um processo formatigquado.

Por outro lado, a atribuicdo “Atender professbegmrece como sendo uma atividade
de natureza estratégica. E atribuicio do coordenseslizar reunibes com os professores que
atuam no curso e, a luz do Projeto Pedagdgicoutilistificuldades e facilidades encontradas na
administracdo dos projetos-modulos e dos projesispilina. Diante dessa situacdo, é passivel
de questionamento: o que € entendido por atendsegsores? Os comportamentos dos
coordenadores identificados como “Atender professotem fundamental importancia para
atingir o objetivo relacionado & preparacdo dosirg profissionais. E esperado que as
coordenagfes prestem esse atendimento em todospest@s possiveis de entendimento do
termo, principalmente no sentido de orientar eagsckr aos professores de que maneira €
possivel fazer a mediacdo entre o conhecimentaupital por cientistas, filosofos, artistas e a
atuacdo dos egressos do curso, na sociedade.

Muitas das atribuicdes indicadas como estratégiegendem de outras pessoas e
instituicdes também, mas é importante que o coattemtenha clareza de que compete a ele,
muitas vezes, iniciar o processo de execucéo erenicar aos devidos setores aquelas atividades
gue ndo é ele quem deva executar. Se 0 coordetinagloclareza das suas atribuicdes e daquelas
gue sao de ocupantes de outros cargos, tera fat@kdpara delegar aos setores pertinentes.

Consideragoes finais

A partir do momento em que uma organizacao ofenateurso de nivel superior para
promover a capacitacdo de profissionais para atuam um determinado campo de atuacao,
esta firmando um contrato em que a instituicdorassuma responsabilidade perante o estudante
que realizar4 o curso e também perante a sociegiagle'absorverd” esse profissional. E o
coordenador desse curso quem assume publicameptegromisso com a organizagao e com a
sociedade. Administrar (planejar, organizar, cdatralirigir e avaliar) os processos referentes ao
projeto de um curso requer que o coordenador exeauhportamentos especificos que, quando
realizados adequadamente, auxiliam na garantia@algde de ensino oferecido a sociedade.

Coordenar um curso de graduag¢do numa orgazde Ensino Superior € uma tarefa
gue requer comportamentos profissionais especifilogiuem tem a responsabilidade pelas
atribuicdes do cargo. Ao coordenador do curso sfegedas algumas atribuicdes (ou tarefas) ja
definidas em documentos da organizacdo, que s&zifisps desse docente que assume tal
cargo. O docente coordenador tende a realizanadaates originadas das demandas imediatas,
visando a produtividade do fazer. O produto final esforco do coordenador pode afetar a
gualidade de todo seu trabalho (positiva ou negaignte) e, consequentemente, interferir nos
beneficios que a sociedade pretende que a uniadesigere ao ofertar cursos de nivel superior.
Assegurar a qualidade da formacéo profissional,éqaferecida a sociedade esta relacionada ao
preparo dos individuos para qualificacdes Utei® ftacam intervencdes adequadas, quando
forem profissionais, a curto e a longo prazos eb&am daqueles que s&o responsaveis pela
efetivacdo do curso, que séao os docentes e coaluiesa

Identificar (ou conhecer) qual é o papel do cajgge ocupa é fundamental para o

10



planejamento das atividades a serem desenvolhddastelagbes a serem estabelecidas entre os
diversos profissionais da organizacdo e também peatiacdo dos resultados obtidos pelas
relacbes estabelecidas, com o intuito de avaliasde pertinentes a fungdo. Num ambiente
competitivo, complexo pelas relagbes existenteseens diferentes agentes da sociedade, é
necessario que nao haja improvisacoes de acoes“déeenciais” e muito menos duvidas na
identificacdo dos tipos de atividades e dos seasepsos de desenvolvimento. E fundamental
gue as organizagfes de Ensino Superior desenv@veapacidade de atuar, dos seus docentes
coordenadores, com um grau de perfeicdo elevade, graticar uma gestdo que valorize as
decisbes a partir de planejamentos que tenhamrealzados com foco nas atividades-fim da
organizacdo. Seriam planejamentos realmente eldtmrale acordo com as necessidades da
organizacao e também atentos as necessidadesiddasia; e que ndo sejam transformados em
meros documentos complexos, tipo “receitas de plioentos”.

As acdes dos coordenadores de cursos de graduafldenciam nas acdes dos
demais envolvidos no processo de transformacdocdadutas dos estudantes em condutas
profissionais adequadas para intervirem na socgedgdesse motivo, justifica também, a
necessidade de desenvolver um processo de capacttagdocente para ser coordenador. Essas
mudancas Sao necessarias e precisam ocorrer dgoapmm O que € preciso acontecer na
organizacgdo, para garantir a qualidade do senueooferece a sociedade.

Existem varios desafios que deveriam sereatddos e resolvidos pelas Instituices
de Ensino Superior e por seus coordenadores, pamgprcem seu papel na sociedade. Os
desafios, de certa maneira, “obrigam” o coordenaaesolver questdes que normalmente
extrapolam sua capacidade de compreensédo e deemtépn. Esses desafios referem-se ao
desenvolvimento do comportamento de gerir dos desgsair do atual “experiencialismo”, que
predomina nas praticas dos coordenadores; de apiafuiquestdes conceituais relacionadas a
estrutura e ao funcionamento da organizacdo; désana qualidade do ensino em nivel
nacional, que parece estar em decadéncia, parariposs intervencdes; de implementar um
plano de carreira gerencial nas organizacdes \giiggas e de rever o processo de eleicdo/
sucessdao gerencial nas organizagfes universigasas alguns dos mais evidentes.

A realizacdo das reunides com os coordenadoresifagdes que serviram para que
os docentes coordenadores e subcoordenadoresaasatis as atribuicbes que lhes competem
seguindo algumas orientacdes de planejamentoégtiat Identificar facilidades, dificuldades e
acbes em cada uma das atribuicbes foi um primeiss@ para desenvolver comportamentos
estratégicos dos coordenadores. A partir destabsesafoi possivel identificar quais das
atribuicbes sdo atividades estratégicas e quais asi@mlades de acdo. E necessario dar
continuidade no programa de qualificacdo dos gestpara, a partir das definicbes realizadas,
desenvolver os comportamentos necessarios paréitafacd trabalho do coordenador e
subcoordenador e contribuir na melhoria dos redodtaobtidos pela instituicdo perante aos
alunos e a sociedad&er gestor de curso é uma funcdo que deve seljgdane os responsaveis
por ela devem ser preparados, pois planejar egitiatéelacionadas a formacao profissional e
implementé-las é uma tarefa complexa e € necessarbinar aspectos técnicos e politicos que
requerem habilidades gerenciais que precisam sendelvidas, aprendidas e sao relevantes para
a realizacdo do trabalho de coordenador de culisgpedpria instituicao.
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