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RESUMO

As universidades como organiza¢cfes reunem carstatas que, por um lado podem ser
comparadas a outros tipos de organizacdes e, oy apresentam diferencas. Uma das
similaridades é o fato de que precisam ser admaigs e € possivel identificar diferentes
niveis de gestdo universitaria, ocupados geralmamteorofessores do ensino superior. Um
dos niveis de gestao € referente ao gerenciamentordos de graduacao, exercido por um
professor do curso, que cumpre mandato com tenteongdeado. A escolha de profissionais
para a administracdo universitaria, independentameéa critério utilizado, esta longe de
considerar os comportamentos de gestdo que presisam@presentados pelos professores e
estes acabam aprendendo o que € gerir um curs@piaopexercicio do cargo. Para gerenciar
um curso é necessario muito mais do que a formig&céica na profissdo de origem ou a sua
experiéncia pregressa como docente. Existem agfibsique sdo proprias do cargo, mas elas
nem sempre estdo organizadas com o devido detatb@neeque dificulta o conhecimento
dos dirigentes sobre o que eles precisam fazeoayud ndo € sua responsabilidade. Com a
revisdo de literatura sobre gestdo universitaiipdssivel identificar lacunas na producéo de
conhecimentos sobre atividades que gestores descrgalizam no cotidiano de seu trabalho,
sobre aprendizagens necessérias ao preparo paeacice da funcdo e de estudos referentes
a comportamentos de dirigentes de cursos consmeiEmo fendmenos psicologicos e com
base na andlise do comportamento. A necessidageegaro especifico para a gestdo de
cursos, a identificacdo de critérios mais objetipasa nortear as escolhas dos professores
para o cargo de gestdo, além da necessidade ddidder avaliar variaveis que fazem parte
do trabalho de gestdo e que interferem na formage&®enciamento dos cursos sao
conhecimentos relevantes que precisam ser produz@danétodo de estudo foi baseado na
observacao indireta, com a construcdo de um insintorde coleta de depoimentos, aplicado
em 67% dos diretores de cursos de graduacdo ghavjam cumprido pelo menos um
mandato e foram reconduzidos para mais um mandagecutivo, no periodo de 2005-2006.
Todos trabalhavam em uma organizacdo de ensinorieupgrivada, comunitaria e
confessional, do sul do Brasil. Os depoimentosnfoggavados e coletados por meio de
entrevistas individuais. As gravacoes foram tratecre as respostas dos sujeitos foram
organizadas em conjuntos, separados por sujeitoforaee o Centro onde atuavam. As
respostas referentes as atividades rotineirasemagagens foram organizadas, tratadas e 0s
dados foram descritos, analisados e interpret#dosorrelacdes do que foi encontrado foram
feitas com a literatura sobre o assunto e com uourdento oficial da Universidade que
discrimina os tipos de atribuicbes dos diretorescdesos. As definicbes de atribuicoes
encontradas em documento oficial da organizacaelaev generalidades e aspectos mais
amplos do cargo, o que da diretrizes para os otepatio cargo, mas revela pouca
compatibilidade com o que € descrito como rotingietos dirigentes de cursos. Com o0s
resultados da analise e interpretacdo dos dadpsdsivel a produgcédo de conhecimentos para
responder a pergunta de pesquisa: que atividadestittem a rotina de trabalho e as
aprendizagens dos diretores de cursos de graddagéna Universidade?

Palavras-chave dirigentes de cursos, atividades rotineiras, rapragens.
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ABSTRACT

The university organization characteristic thalirdt one side can be compared to others kind
of organization and another hand they presentrdifiees. One of the similarities is that they
need to be administrated and it is possible totifjeuifferent universities manager levels
usually occupied by a professor of a universityeQr the levels managers refers to the
management of graduation course occupied by ortheotourse teacher who executes the
mandate by an established time. The choice of thiegsionals to administrate the university
independent of the used criterion it is far fronmsidering managers behaviors which should
be present by teachers and they learn what ise@deactivity at their own functions. In order
to manager a course it is necessary much morethiaariginal technical graduation or the
precedent experience as professor. There are sotes df the function itself, but sometimes
they are not well organized, which become difficbk knowing of the managers about their
real functions about what they are not responsiBtmcerning the literature revision about
the university manager, was possible to identifgklaf knowing productions about the
actives of the courses managers during theirs dablg about necessaries learning to be
prepared to exercise theirs functions and the esudéferent courses managers behaviors,
considered as physiological phenomenon, based bavimes analyses. The necessity of an
specific prepare to manager the courses, the fa=ion of an objectives criterions to chose
the teacher to be manager besides the necessitgrttify and evaluate variabilities which is
part of the manager job and which interfere onehef way of the courses manager are
relevant knowledge that should be produced . Theysimethod was based on indirect
observations, with construction of an instrumentepositions of collected, applied on 67%
of the directors graduation courses who had alréady worked for at least one mandate and
were reconducted during 2005-2006. All of them vearKKor a privative superior teaching
organization, community and administrate by a refig congregation of south of Brazil. The
informations depositions were recorded and coltette individuals interviews. The records
were appointed and the answerers were organizegrtwyps, separately by individuals
according to the Center were they used to work Téwe answers referent to the routines
actives and learning were organized treated andd#tas were described, analyzed and
performed. The correlations of what were foundedewdone with the literature about the
subject and with an official document of the Unaigr witch describe the kinds of duties of
each courses direction. The duties definitions @®ah in that official document of
organization shows generalities and wire aspectseofunction, witch gives directions to the
ones of the function, but shows a little compaitipivith what is described as a routine by the
managers of the course. According to the resulth®fanalysis and the interpretation of the
datas, was possible the production of knowledgentwer the question of the research: what
actives constitute the routine of the work andldaening of the graduations courses directors
of one of the University?

Keywords: manager the courses, routines actives, learning.
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RESUME

En tant qu organisations les universités réunisdestcaractéristiques qui, d'une part
peuvent étre comparées a un autre type d orgamseti d autre part, présentent certaines
différences. Un des points communs est qu ellesss@ent également d’'une administration.ll
est possible d'identifier plusieurs niveaux de igastniversitaire, qui sont généralement
donnés a la charge des professeurs de cours augetim des niveaux de gestion se refere a
I"administration des cours d université, éxercéeymaprofesseur du méme cours qui rempli
sont mandat en temps déterminé. Le choix de profassls pour |'administration
universitaire, indépendemment du critere utilis&, lein d avoir les acquis de gestion qui
devraient étre presentés par les professeurss etecriers finissent par apprendre ce qu est de
diriger un cours pendant le propre exercice deration. Pour gérer un cours il est nécéssaire
de beaucoup plus qu une formation technique dapsofassion d origine ou de | ‘experience
en temps qu enseignant. Il y a des affectationssqot spécifiques a I'office, mais elles ne
sont pas toujours organisées avec précision, cdifficulte les connaissances des dirigeants
sur ce qu'ils doivent faire ou de ce qui n est g@seur responsabilité. Apres avoir étudié la
gestion universitaire, il a été possible dideatifdes lacunes dans les connaissances des
activités réalisées par les gestionnaires duranmtttavail journalier. Comme par exemple, les
connaissances d apprentissage, nécessaires péagirén de leur fonction. Et des études en
rapport au comportement de certains dirigeantsodesc considérés comme des phénomenes
psycologiques et basés sur I'analyse du comporteednesoin d une préparation spécifique
pour une bonne gestion, l'identification de criseptus objectifs pour guider le choix des
professeurs dans cette charge, en plus du besodentifier et d évaluer des variantes qui
font partie du travail de gestion et qui interférdans la facon de gérer les cours. Ce sont des
connaissances importantes qui doivent exister. léthode détude a été basée sur
I'observation indirecte apliquée a 67% des dirgstel@ cours supérieurs qui avaient rempli
au moins un mandat et ont été induits pour un aunaadat consécutif durant la période de
2005-2006. lIs travaillaient tous dans une orgditisaprivée d enseignement supérieur,
communautaire et confessionnelle, du sud du Brésd.comptes rendus ont été enregistrés et
collectés par intérmédiaires d entretiens indivisluees enregistrements ont été transmits et
les réponses des sujets ont étés organisés payegregpares selon le centre ou ils actuaient.
Les réponse se rapportant aux activités routiniétemux aprentissages ont étés organisees,
traitées et les données ont étés décrites, armktdaterpretées. Les corrélations de ce qui a
été rencontré ont été faites avec la littératwisténte sur le sujet et avec un document
officiel de I'Université qui discrimine les typelattributions des directeurs de cours. Les
définitions des attributions rencontrées en un dwnt officiel de I'organisation révelent des
généralités et des aspects plus amples de la prafiese qui donne des directives pour ceux
qui occupent | office, mais révéle peu de comphti#bavec ce qui est décrit comme routinier
par les dirigeants des cours. Avec les résultatsadelyse et |'interprétation des données il a
été possible de fournir des connaissances poondée a la question de cette recherche: En
guelles activités constituent la routine de traeil apprentissage des directeurs des cours
supérieurs d'une université ?

Mots clés :Dirigeants de cours, activités routinieres, apesaijes.
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APRESENTACAO

Para que coletar dados sobre o exercicio de urmgocaelativo a uma funcéo
organizacional? Para que fazer isso em relacémballho de direcdo ou coordenacao de cursos
de graduacao? Esse tipo de trabalho diz resppénas ao conhecimento sobre o campo da
Administracdo de Empresas? Ou é possivel examsararessos que constituem tal categoria
(classe ou tipo) de fendbmeno: dirigir ou coordamarcurso de graduacao? A literatura tem mais
demorada, extensa e dedicadamente mostrado exaies isso realizados sob a égide da
Administracdo. Um pouco menos em Educacao ou Deseamento de Recursos Humanos. As
pesquisas, particularmente as teses e dissertaédesido mais freqientes em Programas de
Pos—Graduacdo em Administracdo ou Educacédo, ebpenia em dissertacdes de mestrado.
Seria possivel investigar esse tipo de fendmenstdgede cursos de graduagdo) como um
processo psicologico (gerir cursos de graduacadd® 8 esse fendmeno, em sua base e
constituicdo, um processo comportamental? Taldgaoontribuicdo podera ser util ao trabalho

de administracdo de processos de ensino e de &agech necessario na sociedade?

Uma primeira analise do Sumario deste trabalhe@ piad a impressao ao leitor de que se
trata de uma investigacdo que visa discutir aspaefierentes a administracao, ao entendimento
de um cargo em um tipo especifico de organizacadipOs de atividades e de comportamentos
gue constituem as rotinas do trabalho de coordeesdm diretores de cursos de graduacao e as
aprendizagens necessarias para o exercicio daof@agpresentacdo dos comportamentos que a
constituem, delimitam ou definem) podem ser estosladomo fendémenos da area de
conhecimento da Psicologia, e sob a orientacaar@deaontribuicdo tipica como é a da Andlise
do Comportamento. Em um Curso de Pés-Graduacdos@ulddjia, na Area de Estudos sobre
Organizacdes, Trabalho e Aprendizagem, o probles@edquisa parece ser pertinente. O que é
mais importante nesse caso ndo foi a descobertatigdatades de rotina, mas a identificacdo das
classes de comportamentos dos diretores de curspge contribui para prosseguir na produgao
de conhecimentos acerca de como esses profissfazai® o0 seu trabalho e utilizam o tempo e
as demais condigbes em um determinado tipo de iagggio (Universidade). Também contribui
para alertar e, talvez até, provocar quem exerse #30 de funcdo (que ocupa esse tipo de
cargo) ou quem “escolhe” os que vao exercer a tumgidirigir ou coordenar um curso de
graduacdo, uma vez que ha producdes registraddidersdura a respeito e muitas pessoas



assumem a coordenacgdo de um curso superior seranegieeparadas para isso. SO repetir esse
tipo de denlincia n&o seria suficiente! E precisaliante e identificar o que fazer, tendo em vista
gue tal situacao dificilmente serd modificada emgoeotempo. Prosseguir significa dar o devido
destaque a necessidade de estudo das aprendizegessarias para o exercicio dessa funcao e
como organizar projetos de preparacdo para gesieresirsos. Aprendizagens essas que seréao
constituidas e derivadas dos comportamentos queitégh o que cabe a um gestor de cursos de
graduacao realizar como atribuicdo dessa funcamomo exigéncia para a efetiva “realizacao”
do que é proprio do “cargo” de coordenador ou dirdesse tipo de curso. Essas aprendizagens
ndo sao apenas “temas” ou “conteldos” ou “classesnfbrmacfes” a apresentar aos que
exercem ou vao exercer tais funcdes. Trata-se @acita-los, de fato, a apresentar os
comportamentos que vao constituir o exercicio de$sacdes. Ou voltamos as crencas e
procedimentos pertinentes de “apresentar inforngdcée“prescrever adesédo a elas” (o que

geralmente acontece apenas em um universo verbal).

N&o é necessario voltar ao Sumario e procurampdua que trata das Aprendizagens,
caso alguém queira encontrar um tipo de contrilbbugg®e se aproxime de um receituario, ou
algo parecido com procedimentos “magicos” ou “mib@@S’, com uma proposta para,
definitivamente, preparar gestores para a funcao dgpvem exercer ou para ocupar o cargo
correspondente. Esse ndo € o papel e nem o pmpdst um trabalho de producdo de
conhecimento cientifico. N&do se trata de prescrigiide aceitacdo de “programas em pacotes”
para treinamento de gestores de cursos de graduBciecessario, antes de tudo, como
conhecimento, verificar o que exatamente acontecé&mbito de um trabalho de gestdo de
cursos e nao apenas o que é feito pelos gestostend®s. Examinar o que acontece, envolve,
nao apenas olhar as condicbes e materiais ou pnueeids e regras existentes, mas também a
natureza e caracteristicas dos problemas que amecsger resolvidos no ambito de uma
organizacao social que recebe o nome de cursoadfiagdo, assim como envolve também o
exame das decorréncias ou conseqléncias que a@montaC precisam acontecer a partir do
trabalho de gestdo de tal tipo de organizacao Is@cempresarial, ndo se pode minimizar isso).
Isso envolve também prestar atencdo aos processass( procedimentos) de avaliacdo, de
planejamento e execucdo de programas de ensinoeoapekndizagem, que precisam ser

realizados de acordo com as peculiaridades de oaginizacdo, cada tipo de curso de



graduacdo, conforme o campo de atuacdo profissidoatjual € responsavel por capacitar

agentes de trabalho.

Um estudo das atribuigcdes rotineiras e normatp@de revelar (por constatacdo, ou
derivacdo) comportamentos dos dirigentes de curgas, existem ou que deveriam ser
apresentados. Isso exige um tipo de investigacdopleta, que va além de uma mera
constatacdo, descricdo ou colecdo de dados. Altggaale investigacéo utilizada contribuiu
para categorizar classes de comportamentos a parfercepcdes dos dirigentes sobre o seu
trabalho, como também ajudou a identificar situagfige antecedem as suas acdes e possiveis
resultados decorrentes que exigem outros compantasi€omo parte do trabalho de gestédo
desse tipo de curso. A tecnologia de investigagaae pser aplicada a novos estudos para
produzir mais conhecimentos, com graus de apedwieato para conhecer detalhadamente o
trabalho de coordenadores de cursos ou, por aaaldgiqualquer outro tipo de trabalho. Isso
devera constituir uma base empirica para viabilimarexame e sistematizacéo progressiva do
gue precisa ser feito para conhecer com mais @stalhtrabalho denominado pela expressao
“coordenar ou dirigir curso de graduacao”. Tal basgirica, por sua vez, é o que possibilitara
derivar os tipos de atribuicbes que constituemrgda de dirigir um curso de graduagéo e a
tecnologia apropriada para desenvolvimento dasnd@&gyens dos comportamentos que
constituirdo as atribuicdes desse tipo de funcatcompeténcias do cargo” (0 que compete a

guem ocupar o cargo ou exercer a funcéo).

A investigacdo possibilitou descobrir graus de amdamento nem sequer imaginados
na fase de planejamento da pesquisa. Houve a aeeedscisdao de selecionar parte dos dados
coletados, de forma que representassem um conjientoformacdes Uteis e de interpretacdes
pertinentes que pudessem, mesmo que parcialmentjtair um estudo de comportamentos de
dirigentes de cursos de graduacao que possibdimaskerivacdo de comportamentos definidores

do exercicio da funcdo de coordenador ou diretamdeurso de graduacéo.

Piazza em 1997, fez um estudo similar, para “destqrevelar melhor) o papel das
coordenagfes de cursos de graduacdo segundo @géerade coordenadores em exercicio da

fungdo, em uma grande universidade do Rio Grand&upcomo parte do trabalho de um



Programa de Po6s-Graduacdo em Educacdo, na UnadesidFederal de Sé&o Carlos.
Posteriormente, em 2008, Silvana Regina Ampessarcddatambém fez um estudo de
comportamentos de coordenadores de cursos, na maesiwersidade do sul do Brasil,
considerando um Centro especifico, como tese do@ao no Programa de Pés-Graduacdo em
Psicologia da Universidade Federal de Santa CataBm ambas as investigacoes sao feitas
descobertas muito similares as que o leitor podacntrar neste trabalho, o que indica que,
mesmo com caracteristicas proprias (de regidonmagio, ou curso) o exercicio da fungéo de
coordenador ou diretor de curso de graduacdo pedesentar situacdes e caracteristicas
comparaveis entre si no exercicio dessa funcdoifaretes organizacdes de ensino superior,
tanto quanto ao que é feito, quanto as suas liflegaQu quanto as necessidades de mudanga no
gue esta sendo feito, entendido como exerciciaudgab de dirigir ou coordenar um curso de
graduacdo. O trabalho de gerir um curso podmséo parecido. Porém, mais do que descobrir
similaridades ou diferencas, € importante iderifilormas de estudar e conhecer como o
trabalho é feito, as condicbes em que é feito esseesultados atendem aos objetivos de uma

Universidade e de um Curso de Graduacao no Ensiperior.

O trabalho cientifico tem uma primeira etapa gueokve caracterizar os fendmenos tais
como acontecem. Mas também tem outras etapas gqedesem a derivar procedimentos para
otimizar as relacbes dos processos entre si, edpecite os comportamentos humanos e as
transformacdes ou decorréncias que eles produzeambente em que sdo apresentados e que
constituirdo condi¢des para novos comportamentds thos proprios agentes como os de outras
pessoas que também sofrerdo as consequéncias daesgestamentos ditos de “gestdo de curso
de graduacdo”. A pesquisa tecnolégica também énaresso de producdo de conhecimento
gue pode ser feito com 0 mesmo rigor que a pestpdisiaa. No intervalo do continuo de tipos
de conhecimento a produzir existente entre elasnitiéo por fazer. Este trabalho pretende ser
uma parte da elucidacdo ou explicitacdo dos comp@mtos que podem constituir uma
excelente definicdo da funcdo de “gerir ou admiaistursos de graduacao”. Tomara que esta
etapa de trabalho seja uma efetiva contribuicda paocorréncia de outras melhores e mais

proximas a constituir essa delimitagdo.



DE PROFESSOR A COORDENADOR: UM DESAFIO NA CARREIRA DOCENTE

E preciso identificar comportamentague constituem o trabalho de gestdo de cursos de
graduacao nas universidades? Que relevancia pstddiinvestigacdo pode ter para aqueles que
estudam ou exercem cargos de gestdo universitaxis®m outros beneficiarios para este tipo
de producdo de conhecimento? A quem € delegadacadule gerir um curso de graduacao?
Parte destas perguntas poderia ser feita por qerapgafessor que assume um cargo de direcéo
de curso. Outra parte pode caracterizar mais dg@@oente 0os pesquisadores que produzem

conhecimentos sobre a gestdo de Universidades.

A funcéo de coordenar um curso de graduacao € atideg professores universitarios,
por meio de critérios e formas de acesso que difergre as universidades. Com frequéncia, é
possivel observar que professores consideradosnmogee fazem sdo escolhidos para assumir
os cargos de confianca ou de gestdo na universidada&incipio que parece sustentar este
procedimento é de que um bom professor € um bonmadrador. A decorréncia desta linha de
raciocinio simplista e, aparentemente pratica, guiea universidade perde duas vezes: perde a
oportunidade de contar com um administrador efieierde valorizar o professor naquilo que ele
fazia bem feito. Mas o que é ser um bom professporeoutro lado, um bom administrador de
curso? Pode parecer que rigorosamente é aplicadaregra de exclusdo. E possivel que
professores reconhecidos no trabalho como edumgassam também exercer atividades de
gestdo com adequacao. Mesmo assim, também ficagarpe em relacdo ao que € entendido
como “adequado” para o trabalho de gestdo de culsagaduacdo. As escolhas exigem, em
principio, a formacdo em um curso superior, que parssam a administrar. Botomé e Kubo
(2002), ao analisarem os objetivos e responsabidsia@specificas da universidade, destacam
como uma das dificuldades o fato de que seus piofigis e dirigentes sao mais “decretados” do

que preparados para suas atribuicbes. E uma Sitgpggiaparenta improvisacdo e riscos, pois

! O conceito de comportamento sofreu muitas modifiea@o longo do século XX. Botomé (2001) concetbraportamento como a relagédo
entre as caracteristicas de uma situagéo, a raspmsisentada por um sujeito perante esta siteagapie resulta dessa agao - a 'nova' situagao.
Para delimitar a compreenséo do termo comportanmesia investigacio, este conceito é relevantertifida o sentido que é dado a ele, cada
vez que serd utilizado, como sendo a relagdo aqtrdo que uma pessoa faz, as caracteristicagudg@d em que o faz e o que decorre deste
fazer na situacdo em que tal atuagéo € inserida.



todo trabalho gera consequéncias para o traballguo®ro executa e para todos os que dele

dependem, direta ou indiretamente.

O que os gestores de cursos de graduacdo fazemeuwnoctidiano expressam
comportamentos de gestdo. As tarefas que precisaoutar sdo de diferentes graus de
complexidade e de responsabilidade. Elas exigerasagiierenciadas quando comparadas ao
trabalho exclusivo como professor universitarioc@npo de atuacdo da docéncia apresenta
como possivel, para alguns, a passagem para ungaofugerencial, o que requer preparo
especifico para lidar com a ampla quantidade déwsis que compdem esta funcdo. Os
comportamentos que constituem cada trabalho apassediferenciais que precisam ser
estudados e delimitados. A formacao técnica doepsoir e as demandas requeridas para o
trabalho de gestdo podem revelar inadequacesc@dcacom Marra e Melo (2003), quando o
professor universitario assume o cargo de dire@gard curso ele soma as atribuicbes dai
decorrentes com as atribuicbes que lhe cabem cootentt. Em que as experiéncias
aparentemente distintas contribuem para a constidgsicomportamentos tipicos do trabalho de
gestdo? O que ha de comum ou diferente nas praeagestdo, realizadas por gestores de
cursos? Que tipos de comportamentos profissiorsagestores de cursos apresentam diante da
realidade que tém diante de si? Que situacOeseati@eras acdes que apresentam para gerir um
curso? Que interferéncias essas acdes produzenonigucracdo da realidade tal como é
percebida pelos gestores dos cursos? A identificdo& tipos de atividades que constituem a
rotina de trabalho de diretores de Cursos de Ggaay& um tipo de producédo de conhecimento
gue pode contribuir para caracterizar os compomémseque constituem o processo de gestédo

destes Cursos.

1.1 A maior parte dos professores universitarioss¢d despreparada para dirigir um Curso
de Graduacéo.

Coordenar, dirigir, gerir, administrar, gerenciahefiar sdo verbos usados para fazer
referéncia & atuacdo de pessoas que ocupam cargesereem funcdes de comando.
Independentemente do tamanho, complexidade, tiponaiureza da organizacdo, existem
pessoas que sdo definidas para exercerem a rebpiolasie de direcionar as demais e 0s

negoécios que caracterizam o local onde trabalhaser@ido de dar direcdo €, segundo Ferreira



(1986), o que ha em comum entre estes verbos, sigggtalmente como sindnimos. Mas €&
possivel observar distingcbes na denominacdo dogoxar coordenador, diretor, gerente,
administrador, chefe — nem sempre utilizadas cayunalcritério, 0 que ndo muda o teor da
autoridade conferida ao ocupante. O grau de abmargg@a autoridade € distinto e para ser
compreendido é preciso conhecer a organizacao alaeqtéo discriminados. Na Universidade,
por exemplo, € possivel identificar diferentes aeimacdes para os cargos de direcéo,
distribuidos segundo uma hierarquia prépria, nameate tendo a Reitoria como apice de uma
piramide e os Cursos de Graduagdo como a basetrdéues administrativa. Na maioria das
instancias, professores universitarasipam os cargos de dire¢do. Eles enfrentam ségagd
assumem responsabilidades para as quais nem séongne preparados em sua formacéo
universitaria e nem durante o exercicio pregressdaténciaMesmo com titulacdo de Mestre
ou Doutor, os professores nem sempre foram prepsragstes cursos para o exercicio da gestao
universitaria, até porque a maior parte dos CumdesPoés-Graduacdo tem seu projeto
caracterizado pela meta de formar cientistas eté&sabém parece que nao inclui o exercicio da

direcdo de cursos ou qualquer outra fungcédo natesdradministrativa de uma Universidade.

Na Universidade, esta reunido o maior nimero decisistas de diferentes areas do
conhecimento e campos de atuacdo profissional.|&&be Botomé (1999), ao analisarem e
distinguirem estes termos esclarecem que areardeecinento tem comabjetivo o estudo de
um determinado tema, assunto, problema, fendmen@bjeid e que campo de atuacao
profissional caracterizao”interesse em intervir em relagdo a problemast@agsbes na vida
pratica das pessoas e na realidade fisica ou saride elas vivet(p.227). A diferenca esta nos
objetivos — producéo do saber e utilizacdo do contento produzido. Os cursos que compdem
uma universidade, ao reunirem os especialistasifenentes areas de conhecimento, preparados
para campos de atuacao especificos, estdo orgasizsmb diferentes formas — centros,
departamentos, cursos — para que seus objetivers s¢gancados. O tipo de conhecimento e de
atuacédo sao referentes as especialidades técnieaqgtribuem para a organizacao dos cursos.
Nos cursos hd uma equipe de professores univéssitéesponsaveis pela formacdo de novos
profissionais. Todavia, os centros, departamenta@sireos precisam ser administrados e os
professores universitarios, em geral, ndo trazgmertério de conhecimentos para dar conta

desse outro campo de atuacao — a gestdo univierst@dmo conseqiéncia, é possivel encontrar



professores com desempenho em alto grau de exieelémexercicio da docéncia e que revelam
dificuldades significativas no exercicio de algusngo de gestdo universitaria. A funcdo docente
(ensino/pesquisa/extensao) e a funcdo adminidra{woordenacdo de uma instancia
universitaria) ndo precisam ser excludentes, pwiprocessos de gestdo podem ser aprendidos.
No entanto, € preciso identificar 0 que aprendea paexercicio da gestao universitaria. Esse
tipo de gestdo € mais uma possibilidade de atupgém o professor de ensino superior. Sua
formacao de origem compde parte de sua experiena@presenta sua especialidade o que nao
impede o desenvolvimento profissional que favorecaxercicio das atividades referentes a

administracdo universitaria.

A coordenacgdo de curso € uma funcdo de grandedreleve que abrange dimensdes
académicas, cientificas, técnicas, pedagogicasneetirativas, conforme Piazza (1997) em seu
estudo sobre o papel das coordenacdes de curgoefédsor universitario jA € um profissional
que reune pelo menos quatro das dimensfes apmsentaranco (2007) também identifica
guatro dimensdes distintas, que identificou como¢les dos coordenadores de cursos e
denominou de politicas, gerenciais, académicastiucionais. Para fazer distingdes entre elas o
autor considerou os tipos de encargos e atribuigdssdirigentes de cursos. As diferentes
dimensbes do trabalho dos gestores revelam a disdes e complexidade do cargo e séo
indicativos da necessidade de um preparo que e@kirapna Unica profissdo. Com o cargo de
gestéo é preciso amplia-las e adicionar a dimead#&uonistrativa, além da necesséria clareza na
definicdo do seu papel, aspectos que foram estadamtdPiazza (1997). O conhecimento acerca

do que é essencial para a formacdo de professaras cpordenar cursos de graduacdo é

importante para a profissionalizagédo de dirigentegersitarios.

Os padroes de avaliagdo das condicdes de ofertawlsss de graduacédo, elaborados
pelo MEC-SESU (2000), indicam a coordenacéo deoctwsno um dos itens de avaliacdo. Os
critérios que constam no documento incluem tituBmpo no cargo, horas dedicadas a
administragdo do curso. Em outro trecho do documértitulado "gestdo académica”, séo
apresentados nove itens, sob a forma de atividdelgestdo. Metade deles expressam politicas

institucionais e nao propriamente acdes que depexddecoordenador. Documentos procedentes



do MEC e que fornecem diretrizes para avaliacdesitsos podem servir de base para organizar
algum tipo de padréo para a escolha de gestor€&udms de Graduagdo nas Universidades.
Mas, os critérios que podem dar bases para a setfiecéoordenadores nao inclui definicdo do
gue € um trabalho de gestdo e nem a identificagdocdmportamentos que o constituem. Os
critérios para a identificacéo e escolha de professpara os cargos de gestdo ainda precisam ser
estudados, considerando as variaveis que fazera gaste tipo de trabalho. Os critérios de
avaliacdo do MEC mostram limitacdes pela restrigédados quantificaveis, sem explicitar a

correlagéo entre eles e resultados decorrenteslgao de gestdo de cursos.

As unidades de ensino nas universidades precisagessnciadas. A gestao dos cursos €
delegada a um professor, por um mandato de temigondeado. Nem todos os professores
durante sua carreira exercem o cargo de gestaardo e esse trabalho requer comportamentos
gue, para serem conhecidos, precisam de idenfigsagnais minuciosas, visto que exigem o
cumprimento de atribuicdes de natureza que extnapsldimensbes académica, pedagodgica,
técnica e cientifica, que geralmente compdem or@pe de conhecimentos e experiéncias dos
docentes. Compreender o trabalho de gestéo, d@e@rique o compdem e 0s comportamentos
préprios para a funcdo constituem tipos de estougespodem contribuir para a definicdo de
critérios de escolha e no desenvolvimento profiediade docentes-gerentes nas universidades,
até porque a cada novo mandato é preciso escaitrertedos os professores do corpo docente

de cada curso, um que ira assumir as responsat@idadprias da funcao de dirigir.

A escolha de um professor para exercer um carggedto universitaria confere-lhe
aumento de poder sem aumentar, necessariamentdpyadade correspondente para exercé-lo,
conforme Overstreet (1967). Além da preocupacédo esrfundamentos para a escolha em si é
preciso considerar que o gestor €, antes de qualqisga, uma pessoa que confere significado a
tudo o que faz segundo um sistema préprio de peficega realidade. A forma como realiza o
seu trabalho é decorrente de caracteristicas pesdeaexperiéncias, de variaveis presentes nas
situacdes que gerencia e das avaliagdes que fazsidsados de seu trabalho. A interacdo entre
essas variaveis influencia no gerenciamento daoceinsos resultados decorrentes. Mesmo que

existam prescricdes acerca do que precisa serddédona de fazé-lo é derivada de um conjunto



de variaveis, 0 que torna complexo este tipo dedestndo sO para identifica-las, mas para

conhecer as interferéncias pessoais que afetawcegso de gestao.

Os critérios que baseiam as escolhas de professoresrsitarios para o exercicio de
cargos de direcao precisam ser bem definidos,oesisté possivel quando sdo conhecidos os
comportamentos que constituem o trabalho de gestlie.estudo esta delimitado para o caso de
gestores de cursos de graduacao em universidades, representa uma das possibilidades para
0 exercicio da gestdo na hierarquia de autoridademnsino superior. A escolha e a nomeacao
em si, ndo capacitam o professor para o exerciwioadgo, mas atribui responsabilidades e
delega as atribui¢cfes, tanto as definidas por meidocumentos oficiais, como aquelas que ja
vinham sendo realizadas pelos antecessores e rpeerezam rotinas instaladas que precisam
ser analisadas quanto a sua pertinéncia e neadssitfeyer (1998), ao analisar a gestéo
universitaria em organizagbes publicas e privaddestaca a necessidade de maior
profissionalismo gerencial. Aborda as peculiaridades dois tipos de organizacdes e também
faz referéncia as mudancas que ocorreram no cepdlitecco, social, tecnolégico, econdémico e
cultural, que exigem 0 gerenciamento mais parecmm 0 que se pratica em organizacoes
produtivas. O autor, ainda, destaca a necessantama na qualificacdo para o trabalho e a
superacdo do amadorismo gerencial, tipico nas ianilagles. O desconhecimento de todas as
variaveis que fazem parte do trabalho de um coadiande curso leva a aprendizagens
decorrentes de processos de reforcamento e pucimédica possibilidade do ndo reconhecimento
das dificuldades, da repeticdo do que deu certo aamevida critica sobre o porqué dessa
ocorréncia de resultado e da arrogancia confedagertos. Ha os que aprendem com 0S erros
e tém maturidade para avalia-los. De qualquer fppoameio do estudo dos comportamentos
gue constituem o trabalho de gestdo de cursos mmsivel produzir conhecimentos que
contribuirdo para identificar aprendizagens necessgpara compor programas de preparacao
destes gestores em universidades.
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1.2 Programas especialmente planejados para gestsrede Cursos de Graduacao
contribuem para superar a lacuna que existe na prepacao de professores para cargos de

gestao.

O preparo exigido para dirigir um curso difere daquque é exigido no ambito da sala de
aula, em que o professor é responsavel pela(splitisgs) que leciona ou, ainda, daquele que se
refere ao ambito da pesquisa cientifica. Os praisipcargos de gestdo universitaria sao
distribuidos em diferentes niveis hierarquicos ealgeente ocupados por professores
universitarios, quase sempre sem ou com poucaiérpir gerencial, conforme afirma Meyer
(1998), ao descrever o perfil dos gestores dasetsidades. O nivel hierarquico intermediario,
assim denominado por Mintzberg, citado por Zabég84), € ocupado pelos coordenadores de
Cursos de Graduacédo. Para o exercicio do trabalmo professor universitario, seu ambito de
atuacdo geralmente abrange ensino e pesquisaoR@cicio dessas atividades, 0s preparos
técnico, didatico e cientifico sdo os mais exigidasio referentes a sua area de conhecimento e
formacdo. A aprendizagem gerencial, ao contraegus orientacées geralmente advindas da
pratica diaria no exercicio do cargo de gestor,apresenta um agir tipico que é distinto do agir
do professor universitario. Uma vez caracterizadseeagir tipico, é possivel iniciar o
investimento no preparo para o exercicio do trabdk gestdo com base em objetivos melhor
definidos. Pesquisas realizadas no Brasil (Pia2@y; Silva e Moraes, 2002; Silva, 2003; Silva,
Moraes e Martins, 2003; Marra e Melo, 2003) dentanstque, na maioria dos casos, ndo ha
adequacéo entre a formacao técnica do profesprgticas gerenciais e que sua formacao néo

os capacita a funcdo gerencial de administrar pesso

A organizacao de programas de preparacao paragaatde gestores de cursos encontra
no “tempo de mandato” um problema que precisadm@irastrado Os professores que assumem
0 cargo de gestdo tém um mandato com tempo desmtmiigeralmente de dois anos, podendo
ser reconduzidos para outros mandatos ou exoneeades de encerrar o tempo previsto para
sua gestdo. A troca periodica de dirigentes lestasgontinuidade gerencial, termo utilizado por
Meyer (1998) para caracterizar o limite de temps a@ndatos. Os rumos da universidade s&o
definidos pelos seus gestores, sejam eles elatbasgntido literal do termo, ou quando indicados

por reitores, como é 0 caso de uma parte das aaydigs particulares de ensino. As trocas de

11



dirigentes alteram os rumos do curso definidos gektdo antecessora, especialmente quando
sao encaminhados sem apoio de um projeto institacm ficam baseados nos projetos pessoais
e caracteristicas daquele gestor. Cada um delegniefa os rumos da universidade e do curso
sob sua responsabilidade. Os comportamentos gaetearam o trabalho de gestdo precisam
ser melhor estudados para distinguir com precisdue contribui para a preparacao dos
professores que passam a assumir 0 gerenciameniom deirso. Em que momento e de que
forma esta preparacao precisa ser realizada? Metessumir efetivamente o cargo? No inicio
do mandato? Durante todo o mandato, com periodieidiefinida? S&o perguntas a considerar
guando ha preocupacao de dirigentes universitadesca do preparo dos docentes que passam a
exercer a funcdo de gerir um Curso de Graduacgoe @recisa ser correlacionado com os tipos

de aprendizagens que 0s gestores precisam patéwossa capacidade para atuagao.

Preparar os professores para assumirem cargost@® gmiversitaria € um procedimento
relevante, em que pese a necessidade de ensing & dpsenvolvido neste trabalho. Uma das
aprendizagens €, portanto, o que precisa sertiito em termos de acdes rotineiras como 0s
demais tipos e formas de atuacdo. E fundameniademdizagem de comportamentos de gest&o,
visto que ndo se trata da apresentacdo de acOempadas, definidas pela mera aplicacdo de
normas e rotinas. O preparo de coordenadores descopm a devida consideracdo para este
aspecto, é um desafio que requer a identificacAmetdessidades para organizacdo de um
programa de desenvolvimento de comportamentos ggestdo. Todavia, € necessario que as
necessidades que constituem as particularidadesadi®@ organizacdo sejam consideradas e
avaliadas criteriosamente, sob pena de investirmego programas que ndo correspondem a
realidade e cultura organizacional e nao repercigemniermos de resultados no trabalho dos
gestores. Um programa de preparo para o traballyestéo que néo considere as necessidades
dos patrticipantes pode ser compreendido como nmag tarefa ou um mero ritual pelo qual
todos precisam passar, mas em nada correspondena cealidade experimentada. Conforme
Finger (1997), cursos formais para esse tipo deapoeja ocorrem no Brasil desde o inicio dos
anos 70, no século XX, com programacdes de curtacda, com foco em administracdo
universitaria, com a alocacdo de recursos feitab mphverno federal para um projeto

desenvolvido pela Universidade Federal de Santari@at Posteriormente, outras iniciativas
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destacadas pelo autor mencionado, surgiram parporrg@er a exigéncia de maior

profissionaliza¢do da gestdo universitaria.

Marra e Melo (2003), ao analisarem as praticasdiemtas de gestdo dos chefes de
departamentos e coordenadores de cursos, afirmana ¢iniversidade modela seus processos
administrativos mediante algumas condicbes favisdpara a atuacdo e outras que geram
dificuldades para os ocupantes de cargos de cliefi® aspecto € mais critico, ao considerar que
0s professores-gestores estdo mais preparadosigaraom temas técnicos, pertinentes a sua
area de formacédo de origem. Nesse sentido, o eieddsta funcdo apresenta indicios de uma
diversidade que merece ser estudada. E necessdnidae as condicbes de trabalho que a
universidade apresenta para os que administraroscdesgraduacao, visto que parte da acéo dos
gestores € influenciada pelo ambiente.

Nos resultados apresentados por Piazza (1997),es0uisa que objetivou identificar
percepcdes de coordenadores de cursos sobre @gelunp sistema de relagbes que constitui
uma Universidade, ha evidéncias de despreparoessidade de aprendizagens relacionadas ao
exercicio da fungdo. Como foco de suas considesagliestaca as atribuicbes do cargo e os
conhecimentos necessarios para 0 seu exerciciocoompeténcia. Neste caso, o conceito de
competéncia € utilizado no sentido de ser capdazde bem feito e saber utilizar conhecimentos
necessarios para o trabalho que precisam desenvBleeisso, para o trabalho de gestédo, ndo
basta indicar um professor para fazé-lo, pois séoessarias aclOes, decisdes e outros
comportamentos que garantam o alcance das metdgetvas do projeto do curso e da

universidade e, tais comportamentos, precisampsendidos.

O professor, para ser gestor, precisa ser prepg@doatuar com ampla capacidade de
percepcdo do ambiente organizacional em que estdidn. Ao aceitar o papel e assumir um
cargo de coordenacao, sua atuacao profissionaldéficaola, visto que novas responsabilidades
sdo incorporadas em seu repertorio e suas ac@es fiais expostas, 0 que resulta em um outro
tipo de visibilidade do professor (agora gestomapte seus pares, alunos, funcionarios e nas
demais instancias a que estéa subordinado. No easmdjyestor com pouco ou nenhum preparo

para a gestao, as acbes apresentadas podem tnbds@mn senso e em experiéncias que deram
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certo, mas ele nem teve oportunidades para avatige antecedeu as suas ac¢des e os resultados
gue elas produziram no curso. O gestor nessa @mdgem algum tipo de preparo ou
orientacdo, constréi aprendizagens por meio degef® punicdo durante a execucao do servico.
Esse tipo de aprendizagem exclusivamente consterfdaervi¢co retine um conjunto de acdes
gue deram certo, mas nao se sabe exatamente porae foram suficientemente estudadas e
compreendidas. O auto aprendizado baseado naidedtve no ativismo, constituem formas
possiveis de aprender, mas também leva ao risgoodieizir habitos e vicios que dificultam a
producdo de conhecimentos relativos a gestdo d®suras universidades, que favorecam a

organizacao do que é considerado necessario pesdizacao do trabalho.

O aprendizado gerencial, conforme define Mota ().98&@nstitui um processo pelo qual
um individuo adquire novos habitos, atitudes e reaslem relacdo ao trabalho administrativo,
ampliando sua percepcdo para aspectos da realgdeizacional que, até entdo, nao faziam
parte de sua experiéncia. O autor, ao descreveoce$s0 de aprendizagem gerencial, por um
lado destaca a importancia da experiéncia individia gestor e, por outro, valoriza a
possibilidade do preparo mediante a participacdopemgramas de treinamento. Um gestor
académico sem antecedentes no trabalho de gestdmtiease em uma situacdo de alta
responsabilidade que lhe é conferida pelo cargocdéimentos por parte de outras instancias
universitarias em beneficio da organizacdo, corastamatizacdo de conhecimentos essenciais
para a formacado de sua equipe de dirigentes, épardé providéncia que favorece o preparo
dos gestores de cursos. A organizacado de uma pragé para o preparo de gestores requer o
levantamento de necessidades que possam indicatom@ortamentos que precisam ser

desenvolvidos.

O levantamento de necessidades para programaaurtreimios é etapa indispensavel para
todos os tipos de organizacOes que investem namrepaperfeicoamento de seus profissionais.
Apesar da importancia desta avaliacdo prévia, 8p€2003) faz referéncia aos resultados de
uma pesquisa realizada nos Estados Unidos, emeagamdpresas privadas, demonstrando que
27% delas faz algum tipo de levantamento de netzbss antes de promover o treinamento de
seu pessoal de nivel administrativo. Ao consideoano necessario o preparo do professor para

o trabalho de gestdo é fundamental dar o devida@es ao conhecimento acerca do que é feito,
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gue condi¢cdes organizacionais estdo presentes #pguee interferéncias elas promovem no
trabalho do gestor, além de caracterizar as pesg@ascupam 0s cargos de gestdo de cursos e
os resultados decorrentes do trabalho do gestaredsmlades organizacionais e necessidades
pessoais precisam ser conhecidas e avaliadas payasttucdo de programas de treinamento

pertinentes e que cumpram o seu papel no prepgmEssores para a funcdo de gestao.

1.3 Comportamentos e percep¢des dos gestores interferama realizagdo do trabalho de

gestao de curso.

As necessidades requeridas para 0 processo d® gestantram aspectos em comum e
outros que revelam diferencas que tém relacdo coatusmeza de cada curso ou area, bem como
dependem do tipo de experiéncia pessoal e prafalside cada gestor. Aléem de estudar as
diferencas, também € relevante descobrir o queslt@ihum em termos de comportamentos que
constituem o trabalho de gestdo de cursos. As reidlagles quando divididas em diferentes
categorias — publicas, privadas, comunitarias,essidnais e particulares, delimitam exigéncias
e expectativas diferenciadas na definicdo de sewrqude gestores de cursos de graduacgdo.
Meyer (1998), ao fazer esta distincdo, afirma quergversidades publicas “cultuam o gestor
amador e politico”, destacando habilidades de nagéc e barganha, o que é similar ao que
Matus (1997) denomina de “capital politico”. Em tapartida, ao se referir as universidades
particulares, Meyer atribui a elas a préatica ddttcao gerente amador e talentoso”. “Amador” é
um termo utilizado pelo autor para caracterizaespdeparo para a funcdo e “talentoso” é um
termo que faz referéncia a caracteristicas pessobabilidades demonstradas no exercicio de
atividades na prépria organizacdo. Independenteatizgoria em que as universidades sejam
identificadas, o que h4d em comum entre elas é odamsao como padrdo de gestdo e
dificuldades na definicdo de critérios objetivosastabelecimento de requisitos para a escolha
de gestores, até porque ainda ndo sao suficientencemhecidos os comportamentos que,
comumente, constituem o trabalho de gestdo desuesouniversidades.

Segundo a analisde Ahmad (1994), ainda que algumas funcdes admatigts no

ensino superior sejam similares as fungdes gelisrdwasetor de negoécios, os administradores de
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universidades tém certas dificuldades no aprendizatininistrativo e sentem necessidade de
preparacdo formal para assumir tais responsabdglaBaseada em tais pressupostos, Silva
(2003) enfatiza pré-requisitos e caracteristicassiderados necessarios para os docentes que
assumem func¢des gerenciais. Mas quando os présitegundo estdo suficientemente definidos,
como as autoridades universitarias decidem sobse@ha dos gestores de cursos? Existem pré-
requisitos organizados com base em padrbes pmfasi técnicos e administrativos que levem
em conta a natureza do trabalho de gestdo? E pbssicontrar critérios de escolha que
valorizem algum tipo de diretriz técnica para a sustracdo como um fator de deciséo para as

indicacdes de gestores de cursos de graduacao?

Para a Associacdo Brasileira de Mantenedoras dadESsiperior (ABMES), citada por
Silva (2003), a titulacdo, comando, dedicacdo asoce espirito gerencial sdo requisitos basicos
para a contratacdo de um dirigente de curso. Arebs@o dos termos utilizados para definir
requisitos parte da titulagdo, o que requer estydoa identificar a correlagdo entre titulo e
comportamentos relevantes no trabalho de gestaae@sis critérios destacam termos que
merecem definicbes operacionais para compreendeeaada um deles pretende como acgdes
gue constituem o trabalho de gestdo. A identificagé comportamentos que constituem o
trabalho de gestéo, por sua vez, requer definigées os rotulos que podem ser conhecidos na

linguagem administrativa ou, ainda, aqueles quenfiagarte do senso comum.

A definicdo de critérios objetivos para a escolbagdstores abrange uma parte do que
precisa ser considerado em relacdo a gestdo descugzistem dificuldades para estabelecer
limites, atribuicOes e expectativas para o niveégeaal, conforme faz referéncia Motta (1996).
Ao estudar o que é ser dirigente, o autor concootta a possibilidade de tratar a geréncia de
maneira cientifica e identificar relacbes de camseito na atuacdo dos dirigentes. Contudo,
alerta para o fato de existirem aspectos que siweinsiveis e de dificil mensuracao,
concernentes a situagbes de interacdo humana,senpeedo lado emocional e, até mesmo,
irracional e intuitivo nos gerentes. Nesse sentmograu de dificuldade para o estudo de

comportamentos que constituem o trabalho de gedti@ursos é decorrente do numero
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diversificado de variaveis as quais estdo expasagestores, além daquelas provocadas por eles

mesmos, por suas caracteristicas pessoais e [fel@ndas individuais.

No trabalho de gestdo de cursos os coordenadooetemétotal autonomia no exercicio
de préticas administrativa8.tomada de decisdes caracteriza o cotidiano dgst@sres e inclui
tipos de decisOes diferenciadas, algumas em quetéomomia para tomar posicdes em nome
do curso, enquanto que outras demandam decisGegiantds, caracterizadas pela participagéo
de professores e alunos. O gestor encontra lirggpulados em documentos oficiais da
Universidade e no que Meyer (1998) denominou depoompartilhado de gestdo. E necessario
gerenciar os interesses de diversos grupos e fudggraem perder a nogdo e a orientacdo dos
objetivos e responsabilidades proprios da orgaa@agda unidade que dirige. Algumas decisdes
precisam ser tomadas em conjunto, frequentementereemides com pautas definidas,
discussdes amplas sobre os assuntos, quando cajestao a coordenacdo dos trabalhos e o
cumprimento do objetivo que € a tomada de decfe#ia, sob a forma compartilhada. Os temas
levados para tais reunides, as formas de coordenaontribuicbes e o debate, o controle do
tempo para explorar o assunto com a amplitude ségase a tomada de decisdo exigem do
gestor comportamentos que levem ao éxito nos askdte, por conseguinte, nos rumos do

Curso.

As acdes dos gestores estdo, em parte, baseadagpeaéncia profissional, nos
processos de qualificacdo efetuados e na influGasacondi¢cdes organizacionais. O conjunto
destes fatores e o resultado em termos de compantas gerenciais podem determinar os
rumos de um projeto de formacao profissional. dgjlmento do ensino é uma das atividades
gue cabe aos gestores de cursos de graduacaoc€gmaleste planejamento e seus resultados
refletem as concepcdes sobre o papel do ensinaridarsidade, em relacdo aos rumos de uma
profissdo, conforme afirmam Rebelato e Botomé (L9880 revela que € significativo estudar
0S comportamentos que constituem o trabalho dé@esh relacdo ao planejamento de ensino,

como uma forma de identificar aqueles que sao essgipara efetiva-lo.

Planejar a organizacdo e a estrutura de um cunserieu € tarefa de coordenacéo e

precisa considerar a relacdo com as instanciascompdem outros niveis na hierarquia da
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universidade. A funcdo de administrar ndo estatdida simplesmente ao que Botomé e Kubo
(2002) denominam decbmportamentos de despachantes, mantendo-se noricwenip de
rotinas e acdes burocraticas, sacralizando regrasespeito de atividades sem identificar as
funcdes delas”Os autores acrescentam a necessidade do despeataliem relacdo a rituais e
da atencédo aos esforcos que realmente garantaesesviblvimentos cientifico, tecnoldgico e de
ensino de nivel superior. Todo comportamento questdai o trabalho de gestdo precisa ser
contextualizado e compreendido, indo além da media au ativismo até intenso, situacdo em
gue o gestor tem dificuldades para identificar aseb que justificam os comportamentos que
apresenta no exercicio de suas atribuicdes. Natvate apenas de cumprir ordens, seguir
diretrizes e apresentar resultados, sem que congaeefuncdo dos comportamentos e a servico

de que, ou de quem, estao em operacao.

Administrar rotinas € um dos comportamentos questdtoem o trabalho de gestdo de
cursos O exercicio destas praticas tende a ser “sacdalizéermo utilizado por Botomé (1996)
ao analisar as consideragfes de autores que estudalmitacdo da identidade da universidade
brasileira. O autor alerta para a armadilha queepser gerada quando sédo confundidas
"atividades com objetivos, rotinas com normas deddoras, praticas usuais (ou difundidas)
com definicdes ou, ainda, emergéncias com prioedadAs rotinas fazem parte do cotidiano
dos cursos de graduacdo e exigem um minimo de madgdo e repeticdo. Como parte do
cotidiano as rotinas precisam ocupar o espaco eadagdo coordenador sem caracterizar meras
repeticdes e exercicios de burocracias que levagdes sem critica, que desviam a atencao de

outras necessidades e comportamentos que também fezte do trabalho de gestéo.

As préaticas de gerenciamento de cursos levam esidaracdo algum tipo de concepc¢ao
sobre o trabalho. Cada concepcéo sobre o trabsiadaseada em uma variedade de valores que
as caracterizam, sem contar com a correlacdo quedén a época em que foram criados. Os
fatos que fazem parte da historia de cada séceladd ou outro tipo de caracterizacdo de
tempo, delineiam preocupacdes de estudiosos esndiam a producédo de conhecimentos. Os
conhecimentos produzidos constituem uma forma @mgar, complementar ou contradizer o

gue ja é conhecido. Os gestores também tendenpander aos objetivos organizacionais, sem
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deixar de considerar as possibilidades de interééaé pessoais decorrentes de concepcoes sobre
o trabalho, construidas durante sua histéria de. \Adandlise das concepc¢des sobre o trabalho
gue as pessoas tém nas organizacoes de ensinop podespondem a algum tipo de modelo
gue, ao ser conhecido, possibilitara compreendefomsas de atuacdo que sdo ensinadas,
valorizadas, defendidas e recomendadas aos seosegePevido as desigualdades decorrentes
da formacdo de professores em relacdo a area deedgorento de origem, experiéncia
académica e titulacdo, eles podem seguir ingenuanmn amadoristicamente as diretrizes
organizacionais, sem identificar outras formas daceber o trabalho. Mesmo que seus
comportamentos e disposi¢cfes sejam distintos daéqueconizado na organizacdo, é possivel
gue eles ocorram sem o conhecimento sobre as agiesede trabalho que estdo norteando suas

préprias acdes gerenciais.

A capacidade para atuar no cargo de coordenadaurde pode ser analisada de maneira
similar aos graus de qualquer aprendizagem de s|lymoposta por Botomé e Kubo (2002). Os
autores demonstram a preocupac¢éo na relacdo que tmnhecimento com a capacidade de
atuar e reconhecem que ndo ha clareza em comopexstesso é efetivado. Os graus de
aprendizagem podem variar da simples informacaatgrau maximo de pericia, passando
pela aptiddo, competéncia e habilidade, em escatzente entre os dois extremos. Estes graus
representam refinamentos na capacidade para #tgaeles que organizam o0s programas de
treinamento para coordenadores de cursos tém asid@ee de identificar qual a meta que sera
atingida e ter clareza sobre como avaliar os r@dodt obtidos. Programas limitados a disseminar
informacdes correspondem ao grau mais béasico pgvacitar o profissional para atuar. O
desafio € descobrir que assuntos podem compor woggamacao de treinamento e de que
forma eles precisam ser ensinados para promoves greais elaborados de capacidade para

atuar.

A capacidade para aprender e para atuar é inflagacpelo nivel de percepcéo
predominante de cada pessoa. Matus (1997) consyderaxistem “tetos” de compreensao de
um dirigente. Botomé e Kubo (2002) retomam estapgsizdo e sintetizam os “tetos”,

denominando-os de “niveis” e caracterizam cada el@sdNa Figura 1 estdo representados 0s
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cinco niveis, de forma que a cada degrau é possieedificar um refinamento na percepcao. O

nivel de percepcdo referente ao trabalho intenfereatuacdo do profissional. O estudo dos

padrbes de percepcédo e a avaliacdo de suas cons@glgo trabalho sdo variaveis relevantes
para analisar os comportamentos que caracterizgestdo de cursos e que podem interferir nos
rumos que o dirigente acaba tomando em suas deci@drivel mais basico de compreenséo,

segundo os autores estudados, € referente a uemiagéio para seguir normas, rotinas e regras
estabelecidas pelo sistema, sem perceber além. diseendéncia caracteristica de atuacéo é
repetir o que € conhecido, o que é de costume eaytedece o continuismoAs inovagdes

possiveis sao superficiais, periféricas e que mapt@&sente o que é familiar.

Propor objetivos €
direcBes de acbes

Processar
problemas.

Atender

demandas e

solicitacdes

Utilizar
informac6es

técnicas

Segquir

normas e rotinas

Figura 1: Especificagdo de limites ou “tetos” de peepcdo, compreensdo e atuacdo de um
profissional ou dirigente de uma instituicao, adapdo de Botomé e Kubo (2002).
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O segundo nivel de percep¢do em um processo deniattagdo ainda mantém o que é
familiar como base para a atuacdo e caracterizgedies que conseguem trabalhar com
informacdes e técnicas, desde que elas ndo gereftitas com o0 que ja existe. Embora
represente um minimo de possibilidade para alguo@danta ou inovacdo, mantém o limite ao
gue é conhecido e estd amplamente divulgado eoataitultura dominante. O dirigente néao
ousa, apesar de ter acesso a novidades, e faagesi muito limitadas, sem considerar ou
conhecer todas as variaveis que compdem as sisigg@eadministra e a organizacdo de que faz
parte. Este dirigente adota formas de atuagcédo aeprkferéncia por resultados de aprovacgao

garantidos e que néo levem a riscos.

No terceiro nivel, o “teto” de compreenséo inclantndas e solicitagbes, além de fazer
o que é familiar e de integrar informacdes e t&miétender ao que é solicitado é prontamente
executado, de forma reativa e impulsiva dianteod® tipo de demanda, porém sem reflexdo
sobre o porqué de fazé-lo. A delimitagdo sobread&importante realizar fica distorcida e presa
ao passado ou ao presente. O ativismo tende atseso e, possivelmente, a maior parte do
tempo de trabalho é dedicado a resolucdo de praklelh o que mais ocupa o tempo desse

dirigente além de solucionar crises?

O quarto nivel considera o que configura um problequne precisa ser resolvido no
sistema de relagcbes em que ocorre. O problema mimx@ em sua génese, em seus
determinantes e em relagdo a forma de abordadper&lo. O problema é tratado de maneira
sistémica, abrangente e personalizada por meiogcesacom caracteristicas inovadoras e
adequadas a situacdo. Na pratica do dirigente néofiéente aplicar os conhecimentos ja
consolidados com a experiéncia ou a obediéncisiteest normas pré-existentes. O dirigente
precisa reunir condi¢cdes pessoais para analiseaeapgeansformacao das idéias e conhecimentos

consolidados em acdes inovadoras que gerem ressikasblucoes.

O quinto e ultimo nivel de percepcédo exige a calaald de ir muito além das demandas,

do que é conhecido, familiar, rotineiro e apegadmfarmacfes. Requer a capacidade de
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orientacdo para o futuro, para possibilidades dacab, para o aperfeicoamento e para superar 0
que ja existe. E um nivel muito mais elaboradoaneado de percepcéo, pois exige uma Vviséo
prospectiva. A andlise dos niveis de percepcaaaadi ao trabalho de gestdo de cursos de
graduacdo € um tipo de producdo de conhecimento oqunéribui para identificar os

comportamentos mais frequentes e que caracterizeomma de atuacdo dos coordenadores de

Curso.

A distribuicdo de poder e de atribuicbes para ferahites agentes nas organizacdes de
ensino superior segue padrbes especificos nalegstrotganizacional. Essa distribuicdo € uma
forma de estabelecer o que é esperado de cada wxengcio do trabalho que lhe compete,
conforme o cargo que ocupa. A estrutura organimatiosegundo Loiola e outros (2004),
materializa-se no organograma ou na arquiteturanizgcional, denominagdo mais recente.
Representa o que ha de mais concreto na vida esgaomal e contribui para a compreensao da
organizacdo como entidade, como algo duradourdezrexas pessoas que a constituem. Ainda
segundo estes autores, 8strutura organizacional representa uma cadelatreamente estavel
de ligagdo entre as pessoas e o traballDs ocupantes de cargos de coordenacao de d¢éraos
0 seu lugar na estrutura organizacional, o queigunaf 0 nivel hierarquico que lhes é conferido
e, por conseguinte, delimita a rede de interac@esdis que estabelece. Tais definicbes
independem das pessoas que ocupam 0S cargos poigrgahizadas tendo como meta o
estabelecimento de posi¢cOes na estrutura organirdciCom o estudo dos documentos oficiais
das universidades é possivel caracterizar a estratganizacional e identificar o que se espera
de um gestor de curso de graduacédo, em termosibleigies, responsabilidades e, até mesmo,

dos “tetos” de percepcao.

Estudar a gestdo de cursos de graduacao requentdicdicdo do tipo de organizacéo em
gue tais cursos estdo situados. Eles podem semtemtos em Faculdades, em Centros
Universitarios ou em Universidades. A diferenca gueste entre elas é, inicialmente, a sua
estrutura e o grau de complexidade. O que elasetncomum € que todas sdo organizagoes.
Conhecer o que se produziu em relacdo ao que édébecomo organizacdo € uma tarefa
significativa para compreender, em parte, o queugiversidade. E provavel que as diferencas

entre as organizagfes tenham consequéncias distiotarabalho de gestdo de cursos. Esta
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comparacgdo nado é foco desta pesquisa, que tegr@sesso de investigacdo e analise voltado
para a Universidade.

1.4 Universidade como organizacao

As organizagOes estdo presentes na vida das pesspasdos 0s momentos de sua
existéncia — do nascimento a morte. A diversidagl®ranizacdes abrange aspectos variados
tais como a saude, educacéo, trabalho e lazer. @enmqger o que sdo organizacdes, por que elas
existem e como funcionam € tema explorado poristast bem como por agueles que procuram
compreender melhor o seu trabalho e o contextouab &le € desenvolvido. A diversidade de
conceitos acerca do que os estudiosos entendem @@anizacdo revela o distanciamento em
termos de obtencdo de um consenso entre eles.ebtidsr tendéncias teoricas resultam em
percepcoes e explicacdes distintas sobre as oegé@g. Bastos, Loiola, Queiroz e Silva (2004),
apresentam uma relacdo de definicbes elaboradas aptores dedicados aos estudos
organizacionais para evidenciar o quanto estd rdesta possibilidade de uma definicao
consensual para delimitar o conceito de organizagétam, dentre outros, Etzioni (1964/1989);
March e Simon, (1958/1981); Katz e Kahn (1966/198%rin (1981); Cohen, March e Olsen
(1972); Robbins (1996); Morgan (1996); Smircichtet®art (1985) e Weick (1973).

Schein (1982), ao propor uma definicdo prelimiraodyanizacéo, destaca a presenca de
pessoas que realizam atividades planejadas e caulale visando um objetivo comum e
explicito, com divisdo de trabalho e funcdo, poriomge uma hierarquia de autoridade e
responsabilidade. Para Etzioni (1989), as orgades¢ sao Unidades planejadas,
intencionalmente estruturadas com o propdsito degatobjetivos especificbsAo comparar as
definicbes destes autores e os citados por Baktisla, Queiroz e Silva (2004) é possivel
identificar aspectos em comum, como por exempl&feréncia as pessoas, as atividades, aos

propositos de existéncia e aos objetivos compaddb.

A Universidade congrega pessoas em torno de obgetdefinidos e socialmente

reconhecidos. Alguns desses objetivos sdo comumBéta a outras organizacdes, como por
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exemplo a educacgédo, a busca do saber, a produgd&mhkecimentos, a promoc¢éao da cultura e a
responsabilidade social. Entdo tentar definir o guee Universidade por esses objetivos é uma
tarefa que nao identifica o que ela tem como difgied em relacdo as outras organizacoes.
Mesmo com estes objetivos comuns, de acordo comniBoi{2007), a Universidade tem dois
grandes objetivos que a diferenciam de outros tgogrganizacdesue definem ou delimitam o
seu papel na sociedade, lhe ddo identidade e ¢oastia base para sua autonomia que séo a
producdo de conhecimento relevante e tornar o ccinflento existente acessivel a sociedade
com a maior amplitude e profundidade possivéisn 1992 o mesmo autor ja havia feito esse
tipo de distincdo caracterizando ainda, o objeto tddalho da Universidade que é o
conhecimento, em especial o cientifico. Botomé 2)98entifica como papel especifico da
Universidade na sociedade aquilo que ela faz emgdelao seu objeto de trabalho. Desta forma,
cada universidade é caracterizada pelas suasyarii@des, concentra seus esforcos e direciona

seus propositos sem dispersdes ou excessos deabjariféricos.

As organizacdes sao criadas para desempenhar whnaapociedade, o que corresponde
a idéia de Etzione (1989) de que elas séo estdatsrde forma intencional e planejada. A
construcdo histérica da universidade retrata iften@ evolugdo estrutural com o passar dos
anos. As primeiras universidades no Brasil surginarséculo XVIII, com o propésito de formar
profissionais liberais. Nesta época, as univergdgadais antigas no mundo dedicavam atencéo
para estudar e produzir teorias acerca da raz@alelddes de sua existéncia, conforme Romero
(1988). No inicio, as universidades brasileiragmerscolas publicas, estatais, independentes
entre si e localizadas na Bahia e no Rio de Jan€wm o0 passar do tempo, novas exigéncias
foram definidas para as universidades, desde asergés ao seu papel na sociedade, como suas
finalidades e especificidades como organizacaogstraturacao e funcionamento. Isto foi feito
tanto por meio de decretos, como sob a forma ddugfies de conhecimentos, transformadas em

obras de referéncia sobre o assunto (Ribeiro, 1@68ha, 1980; Durham, 1987;).

A definicdo bem estabelecida dos objetivos da usidade € um aspecto fundamental
para compreender qualquer tipo de trabalho que omare S&o 0s objetivos que imprimem
orientacéo e direcdo as acdes das pessoas, inéapameénte da posicdo que ocupam em termos

hierarquicos. A organizacdo administrativa da usidade sob a forma de cursos, cada um deles
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como unidade, precisa contar com uma estruturazcdpareunir pessoas que atuem para
viabilizar os compromissos organizacionais e sedi@i decorrentes. O desconhecimento e a
falta de comprometimento, especialmente dos ditggedas universidades, fragiliza o processo
de gestdo. Botomé (1996) ao abordar os comportasenmie delimitam a identidade da
organizacao, destaca a necessarasisténcia das percepcdes e condutas em relag&ea
papel basico (natureza e objetivos) para que oscessos de desenvolvimento e de

administragcéo sejam realizados de forma apropriada”

Etzioni (1989), ao abordar a impropriedade de gavigtros termos que sdo usados como
sindbnimos de organizagao cita o termo “instituicA& diferenciacdo entre estes dois termos
também pode ser destacada pela idéia de SchvaiE88h) que refere a organizacao o papel de
suporte material e lugar onde as instituicbes deide ser somente uma abstracdo para
materializar-se e exercer 0os seus efeitos sobreindwiduos. Conforme este tipo de
entendimento, a universidade é uma organizacdo tque possivel a concretizagdo da
instituicdo educacéo, além de outras como, por pkeno trabalho, a cidadania, a religido, a
justica. Os cursos de graduacdo que compdem unaarsiciade também representam diferentes
instituicdes que séo organizadas para promovemaaftfio de profissionais, dentro de estruturas
préprias que sdo gerenciadas por coordenadoresud® que tém a responsabilidade de
transformar em acdes concretas 0s objetivos orgeinizais e institucionais. Ha uma estreita
ligac&o entre organizacdes e instituicbes que saexstar bem diferenciada para que ndo sejam
confundidas suas funcgdes e razdes de existéncia.

As universidades como organiza¢cdes podem ser @yagi@s como sistemas abertos e, de
acordo com Loiola, Bastos, Queiroz e Silva (200ste tipo de sistema ha necessidade de
entender a natureza das relacdes que as orgarszast@belecem com o ambiente para a
compreensdo de sua dindmica e dos processos dExisOr que € entendido por ambiente
organizacional ndo encontra somente uma delimitag@® segundo 0s mesmos autores, parece
gue é comum a idéia de considerar tudo o que éngado fora da organizacdo como variavel
gue interfere em seu funcionamento e que foge woa#role. Além disso, na diferenciacdo que
procuram estabelecer entre o que é real e o qeecéljpdo, é possivel destacar a possibilidade

da discrepancia nos comportamentos dos dirigemtessmo quando existem indicadores
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objetivos e bem delimitados acerca do que integrenbiente organizacional. A percepgéo dos
gestores dos cursos de graduacdo acerca da oigfamigado ambiente no qual esta inserida,
interfere nas formas e tipos de comportamentosetpgeapresentam no cotidiano e até mesmo

em situagdes inovadoras no trabalho de gestéo.

As universidades constituem estruturas complexasele funcionamento atende ao
conhecido modelo de organizacbes burocraticas spgyndo a descricdo de Loiola e outros
(2004), apresentam elevada diferenciacdo horizamtakrtical, estrutura rigida, baseada na
autoridade e hierarquia bem definidas. O desenhorgnizacdo e suas praticas valorizam a
identificacdo de cargos e relacdes, além de fagoradormalizacdo de comportamentos que
levem a coordenacédo de pessoas, atividades eadrssiltA acentuada especializacdo gerada pela
divisdo de trabalho, com tarefas altamente rotiseg de reduzido grau de inovacéo levam a
adocédo de prescricdes e 0 mero cumprimento dentieggdes organizacionais. No estudo dos
comportamentos que constituem o trabalho de gelst&wursos é necessario conhecer o tipo de
estrutura organizacional e a provavel influéncie guwoduz nos dirigentes, ao analisar as
atuagbes que apresentam.

A relagdo da universidade com o ambiente e susomsapilidade social leva a um
numero variado de grupos ou individuos que podetaabu serem afetados pela organizacéo, o
gue Loiola e outros (2004) referem como modelos 'daeressados” oustakeholders A
Figura 1 representa uma proposta para considerar wmversidade privada, segundo este
modelo.

Ao registrar algumas reflexdes acerca da univedsidasua identidade, Botomé (1996),
faz referéncia a ela como instituicdo e lembra igge ndao a reduz a um objeto, a condi¢des
fisicas e estruturais. O autor destaca a conduile uma instituicdo que é baseada“@ma
rede de relagdes entre condutas das pessoas qaestitoem. O estudo destas relagdes e dos
comportamentos que a compdem é relevante paraaavaa@roducdo de conhecimento sobre a
universidade e as formas de administra-la. Alérsadig preciso caracterizar a influéncia das
pessoas na dindmica e na construcdo das orgarszdgie dos aspectos que compdem esta

influéncia é o tipo de percepgdes que as pessoasdérca da organizacdo e do trabalho que

26



realizam. Conhecer e compatrtilhar valores orgaropags sdo acdes necessarias entre pessoas
gue trabalham na mesma organizacao. Isto requerls|ymessoas tenham clareza sobre seus
préprios objetivos e interesses para identificaipo de interacdo possivel com aqueles que
constituem a organizacdo. Sem um minimo de intégraentre objetivos pessoais e
organizacionais, o trabalho realizado perde seuideere € caracterizado por esforcos

pulverizados, proprios de a¢fes individualistassedntextualizadas.
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Figura 2. Modelo dos "interessados" na organizagéo prigadensino. Elaborado pela pesquisadora, com bateiefa,
Bastos, Queiroz e Silva (2004, p.120)
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As universidades estdo inseridas em um contextonatlite competitivo. Nos tempos
atuais e enfrentam o ritmo acelerado das mudamga®gadas pelos avancos tecnoldgicos e
expectativas relativas ao ensino superior, comepéas de governo para o aumento do acesso de
pessoas, apresentados sob a forma de propostgsrqne polémicas nas diferentes instancias da
sociedade. Tais propostas precisam superar ansegoamente quantitativos e concentrar
esforcos em mudancas qualitativas. Neste sentdorganizacoes de ensino superior estdo em
uma fase de expansdo, o que ndo é representadatsopeéo aumento do numero de alunos,
como também o de professores, funcionarios e dergssuniversitarios. Ensinar a ser gestor é
um dos desafios das universidades que precisaaBengado e administrado. O estilo de gestao
gue cada organizacao valoriza e necessita premigdentificado de forma que seja compativel
com a missdo e a visdo desenhadas para cada liderso que reitera a relevancia de
investigar os comportamentos que constituem o ltrakide gestdo de cursos para identifica-los,
conhecer as variaveis que interferem na sua c@astret manutencdo, além de analisar o que os

professores precisam aprender para cumprir a fushg@irigir um Curso de Graduacéao.
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METODO

O PROCESSO DA PRODUCAO DE CONHECIMENTO

A producdo do conhecimento cientifico € um prozegse ocorre por meio de
procedimentos planejados pelo pesquisador, paragjaescobertas sejam relevantes do ponto
de vista cientifico e social. Do treinamento de pesquisador fazem parte as aprendizagens
sobre todas as etapas e caracteristicas do prodessonstrucdo do conhecimento. Um dos
destaques nesse processo € a observacdo em uthareileatifico. Professores em um curso
para formacgéo cientistas preparados para atuareemsino superior (Botomé e outros, 2004),
destacam que oomportamento de observar produz as evidénciassemardo de base para
todas as operacdes posteriores de andlise e depmetacdo dos dados obsenasl Em
decorréncia disso dsterpretacbes ndo serdo reduzidas a meras espgdetaou raciocinios

sem fundamentos e de que serdo apoiadas por eiadé@unfiaveis ou comprovaveis.

O comportamento de observar para produzir conhetongentifico exige um preparo
técnico para realizar todas as operacoes intermesliidara bem delimitar o fenbmeno que sera
observado, o procedimento especifico de observagdimstrumentos e condi¢des para todas as
observacgoOes, de forma que ocorram contribuicOes gmescobertas referentes ao problema de
pesquisa. Planejar todas as etapas da pesquis@rpdteir conhecimento cientifico € um dos
comportamentos significativos para o cientista.e@ule organizar dados, descrever, interpretar

e registrar todas as descobertas também sao cam@nmtios que tém em comum a observacao.
Em uma producéo cientifica, a descricdo do Métedela aspectos importantes sobre as

etapas do planejamento, execucdo e dos processoslegaram as descobertas de um

pesquisador.
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2.1 Sujeitos e contexto do seu trabalho

A organizacgao onde foi feita a pesquisa esta sittadsul do Brasil e teve 0 ano de 1959
como marco de sua fundacédo. Conforme o Estatugadesversidade, ela € uma Instituicdo de
Ensino Superior Privada, Comunitaria e Confessjorgonhecida pelo Governo Federal por
meio de Decreto Lei, no ano de 1960, mantida paa associacao civil de fins educacionais,
sem finalidade lucrativa. A Administracdo Superda Universidade, assim denominada e
reconhecida nessa organizacao, apresenta estdguwnatoridades representadas por cargos da
Administracdo Superior, como Reitor, Vice-ReitoPgd-Reitores. A administracdo de cada
Centro é feita por um Decano. Centros sdo congldsrbasicamente como aqueles que reinem
Cursos que contém areas em comum, como por exenpiide, Ciéncias Humanas, Ciéncias
Juridicas e Ciéncias Sociais e Aplicadas. Sob adeoacdo dos Decanos estdo os Diretores e

Diretores Adjuntos dos Cursos de Graduagéo.

No ano de 2004, a universidade onde o estudo dalizado, apresentava na sua
estruturacao, cinc€ampi,ofertava 52 cursos de graduacao, 109 cursos dgrpdeacad.ato
Sensy 13 cursos de pds-graduac@iito-Sensie cursos seqiiénciais. Gampirelinem um ou
mais Centros, totalizando nove na composicao dietsda universidade, distribuidos na capital do
Estado, regido metropolitana e outras cidades thyion. Contava com um total de 23.969

alunos, sendo 19.681 em cursos de graduacao.

Os cursos de graduacao sdo administrados porsparvés do quadro de carreira,
nomeados pelo Reitor, com um mandato de dois @oas,a possibilidade de recondugéo para
outros mandatos ou exoneracdo do cargo antes gm teravisto em sua nomeacao. A titulacdo
e 0 nivel de carreira ndo sao requisitos para a&agan. Nao ha eleicdo para Diretor de curso, o
gue também n&o ocorre para os demais cargos daiattagédo universitaria, de acordo com o

Regimento Geral e o Estatuto da universidade.
Para compor a amostra de pesquisa 0s sujeitosial@vestar no exercicio da funcdo de

Diretor de Curso ha pelo menos um mandato completdois anos e terem sido reconduzidos

para mais um mandato no periodo de 2005-2006. Tranfbéam considerados sujeitos da
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pesquisa somente 0s que exerciam a funcddamopusque concentra a maior parte dos cursos
ofertados pela Universidade e que tem mais tempfur@onamento em comparagdo com 0S
demaisCampi situados em outras regides do Estado, os quais\@teavam em fase de
consolidacdo. A lista dos Diretores reconduzido$dimecida por uma secretaria da Pré-Reitora
de Graduacao, ap0s autorizacao desta. Os Diratstagam distribuidos por Centro e perfaziam
um total de 22 Diretores que preenchiam os reggigiiara participarem como sujeitos da
pesquisa. Foi organizada uma amostra aleatéri&Cpotro, com a utilizacdo de sorteio com a
identificacdo dos cursos, separados por Centroglir®®res dos cursos sorteados tiveram seus
nomes registrados pela pesquisadora em uma lesfarmia que fossem distribuidos por Centro,
gue eram quatro no total, indicados como C1, C2, eC¥4. Cada Centro representa,
respectivamente, uma area de conhecimento, confdeterminacdes regimentares daquela
Universidade. A amostra foi composta de 14 sujeitogiue representou 64% dos diretores
reconduzidos.

TABELA 1
Distribuicdo dos dados de caracterizagdo da amostidos diretores de curso, considerando os Centros eque atuavam.
Dados de caracterizacé@o dos diretores de cursos
CENTROS Total Total Total Cargos Cargos
Idade Género Tempo Tempo | Titulagdo horas horas na | horasna | adm. na adm.
de no cargo direcéo grad. pés- Univ. fora da
servico grad. Univ.

a7 M 20 3 D 30 10 0 Nao Sim
C1 59 F 20 9 D 20 0 10 Nao Sim
41 F 17 2 M 20 16 0 Sim Nao
41 F 10 3 M 30 10 0 Nao Sim
c2 38 F 11 4 D 30 10 0 Nao Sim
50 F 8 4 M 30 10 0 Sim Nao
55 M 27 5 D 20 6 14 Sim N&o

Cc3 45 M 17 6 D 30 10 0 Nao Sim
37 M 11 2 D 30 10 0 Nao Sim

60 M 8 5 D 30 10 0 N&o Sim

41 F 17 5 M 30 0 Sim Sim

49 F 5 4 M 20 0 N&o Sim
Cc4a 45 F 23 7 D 20 0 Sim N&o
42 F 18 2 M 20 20 0 Sim N&o

31



Na Tabela 1 é possivel identificar os dados dactarizacdo dos sujeitos da pesquisa.
Cinco deles eram do género masculino e tinhanutm tite doutor. Os demais eram do género
feminino, trés com o titulo de doutor e seis cotitubo de mestre. A idade dos sujeitos variou de
37 a 60 anos. Dois deles estavam na faixa dos @§) aito entre 41 e 49 anos e quatro deles

com idades que variaram entre 50 e 60 anos.

Parte da carga horaria semanal dos sujeitos ereadeda aulas no curso de graduacao
gue dirigiam, exceto para um deles que tinha hdeaaula exclusivamente na pés-graduacéo
stricto sensuUm dos sujeitos tinha aulas na graduacgéo e ngnadlsiacdo, além das atividades
de gestédo. Quatro dos sujeitos dedicavam de to&s Aoras semanais para aulas na graduacao,
dois deles dedicavam de 16 a 20 horas cada um etadendos sujeitos tinham 10 horas

semanais para aulas no curso de graduacéao.

A média de tempo de servico dos sujeitos na undeste em que ocorreu a pesquisa era
de 15 anos, sendo quatro deles com tempo entre &iht® anos, seis entre 11 e 18 anos e quatro
entre 20 e 27 anos.

O mandato para o cargo de diretor de curso eraoge ahos com possibilidade de
reconducdo. A amostra era composta de oito sujgitlesestavam em seu segundo mandato,
guatro no terceiro mandato, um no quarto e outrguioto mandato. Para a dire¢cdo dos cursos,

seis deles dedicavam vinte horas aula semanaie dadlicavam trinta horas aula semanais.

Todos 0s sujeitos tiveram experiéncia em algumaocadyninistrativo antes de assumirem
a direcao do curso. Para seis deles isso ja tinhaido na prépria universidade e os demais
exerceram cargos administrativos em outras orgabéza Oito sujeitos nao fizeram a graduacgao

no curso que dirigem e seis concluiram sua graduagd@iniversidade onde ocorreu a pesquisa.
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2.2 Situacdo e ambiente

Os depoimentos foram coletados nas instalacdpsogigia universidade, em alguma sala
situada no Centro em que o diretor exercia suaglaties, exceto em dois casos em que 0S
sujeitos tinham uma sistematica de trabalho guepleemitia horarios reservados para atividades
internas do curso sem interrupcdes, 0 que ja erdenido e formalizado para alunos,
professores e funcionarios. Nesses casos, ndobfereado qualquer tipo de interferéncia
externa durante todo o tempo das entrevistas. Nvesocasos, 0s locais de entrevistas foram
caracterizados pela distancia fisica da sala dxai, pela preservacdo quanto a contatos com
outras pessoas além da pesquisadora e sem acdéskfone. Foi evitado qualquer tipo de
interferéncia ou dispersdo que pudessem ser caupatiapresenca de materiais ou pessoas que
fizessem parte do cotidiano dos sujeitos. A maidda depoimentos foi coletada em horarios
gue nao coincidiram com os horarios de aulas nsswu em periodos no recesso académico

durante o més de julho. A coleta foi realizada mo @ 2005.

2.3 Equipamentos, instrumento de coleta e materiais

Nas observacdes foi utilizado um roteiro de ergtavpadronizado, que continha 37
perguntas, distribuidas em seis blocos tematicpgridice A). No roteiro constava, no primeiro
bloco os dados de caracterizacdo dos sujeitos aisleagistros como o niumero do protocolo de
entrevista, data em que foi realizada, horariondeid e término, tempo total utilizado para o
depoimento. No primeiro bloco constava perguntdsreates as atividades realizadas pelos
sujeitos, com um total de 19 perguntas. No terceiram organizadas trés perguntas sobre as
contingéncias espaciais e de infra-estrutura fisieguido do quarto bloco que fez referéncia as
interacdes que ocorriam durante o exercicio doocdeggestor de curso. No penultimo bloco
constavam perguntas sobre decisbes e no Ultimomfol@itas quatro perguntas sobre
caracteristicas do diretor.
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Para cada entrevista foi providenciado um rotegcedtrevista impresso, utilizado para
fazer as perguntas na sequéncia padronizada,reegistdados de caracterizacdo dos sujeitos e

registrar observagdes complementares quando ngocessa

Foi utilizado para o registro dos depoimentos uavador digital, cCreative MuVo TX
FM em dez entrevistas e as demais foram registradasimponicrocassete recordemarca
Panasoni¢c modelo RN-104, com microfone embutido, sendo amécdonados a pilha. Os
depoimentos registrados por meio digital foram oizgdos em arquivos informatizados, um

para cada sujeito e, gravados € room para posterior transcricao.

2.4 Procedimentos

a) De construcdo do instrumento para coleta de dados

Inicialmente foram identificadas as variaveis refiées ao processo de gestdo de cursos
de graduacdo: atividades, aprendizagens, decisdergcdes com pessoas. Na proxima fase foi
organizado um quadro com as derivacdes das vasiaue resultou na identificagdo de um
conjunto de variaveis para investigar e, para aada delas, foram organizadas perguntas,
totalizando 37. A quantidade de perguntas ndo i&lrilduida com base em um critério de
igualdade, o que caracterizou 0 instrumento com puimeiro conjunto identificado como
“Atividades” com 19 perguntas, o segundo conjurdne “Contingéncias espaciais e infra-
estrutura fisica” com trés perguntas, o terceimadinteracdes” com cinco perguntas, o quarto
como “Decisdes” com seis perguntas e 0 quinto déremo de “Caracteristicas do Diretor” com

quatro perguntas.
b) De contato inicial com a organizacéo
Antes de fazer o contato inicial com uma das addoleés na organizagcao para solicitar a

autorizacdo para a coleta de depoimentos, foi geonmiada uma copia do projeto de pesquisa

aprovado na banca de qualificacdo do curso de dmldo Foi elaborado um termo de
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autorizacdo de um representante legal da orgamizé8péndice B) para a obtencdo de
depoimentos dos diretores de cursos para ser amewgorojeto. Foi agendado um horéario com a
Pré-Reitora de Graduacdo da Universidade ondellvainaos sujeitos da pesquisa, ocasido em
gue foram apresentados todos os documentos. Apdslise do projeto a Pré-Reitora autorizou
formalmente a coleta de dados, com a assinatudacumento que depois fez parte do protocolo
para o pedido de andlise e parecer do Comité @@ Eth Pesquisa com Seres Humanos da

prépria universidade em que foi realizada a caletdepoimentos.

c) De autorizag&o para o Comité de Etica em Pesqgaisom Seres Humanos

Para andlise do Comité de Etica em Pesquisa coes $Rimanos foi organizado um
protocolo de documentos composto pela declarac@utigizacdo para realizacdo da pesquisa
na Universidade, por uma declaracdo de resporgaddi pela pesquisa, assinada pela
pesquisadora e pelo orientador (Apéndice C), palet de pesquisa em uma versdo adaptada
ao formato recomendado pelo referido Comité (Apénd)), pela autorizacdo para a realizacdo
da pesquisa na universidade e pelo Termo de Camsenid Livre e Esclarecido (Apéndice E),
recomendado pelo Conselho Nacional de Saude, poo ©he Resolucdo 196/96, a ser
apresentado aos sujeitos para obter a anuénciappestarem 0s depoimentos e também
autorizarem a observacdo de documentos. A obsendg&@ocumentos foi autorizada por 12
sujeitos e foi uma fonte de informacao nao utilzad pesquisa devido ao tempo ndo compativel

com o prazo para sua conclusao.
ApOs a autorizacdo do Comité de Etica foram prowigelas as copias impressas dos
roteiros de entrevistas para dar inicio aos cositzn 0s sujeitos da pesquisa.
d) De contato com 0s sujeitos
O contato inicial com os sujeitos foi por meiotdiefone localizado na sala de trabalho

de cada Diretor. A pesquisadora fazia sua apreg@ntanformava sobre a pesquisa e agendava

um horario com o sujeito para prestar o depoimeAfs esse primeiro contato ocorria 0
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contato pessoal com o sujeito na sua sala de h@bab horario combinado previamente. Com
excecdo de dois casos, as entrevistas foram r@atiZara da sala de trabalho do diretor, para
evitar interrupcdes. Nos casos em que isso naoeacdoi pela garantia do sujeito de que nao

teriam interrupcOes e elas nédo ocorreram.

Com todos os sujeitos foi feita a leitura do TemedConsentimento Livre e Esclarecido
(Apéndice E) antes de iniciar os depoimentos. Adiénprestar esclarecimentos sobre a pesquisa
esse Termo garantia o sigilo em relacdo a idergidexd participantes, bem como de qualquer
forma de correlacdo que pudesse levar a ligacde estdados descritos ou as interpretacdes
com os sujeitos da pesquisa. Para manter tal garastdocumentos assinados néo fazem parte
dos anexos. No mesmo dia desse contato previaragetelado foi feita a coleta de depoimento
por meio da entrevista. Um dos sujeitos pediu maidarecimentos que os demais e preferiu
marcar a entrevista para um outro dia, alegandaegtava preocupado com a pesquisa e com 0
tipo de informacdes que seriam solicitadas, mas@s® Termo de Consentimento no primeiro

horario agendado.

Antes de iniciar cada entrevista foram feitos @vidbs cumprimentos e alguns
comentérios informais sobre o trabalho, especianenbre situagcdes que ocorriam naquele
momento e que interferiam de algum modo nas atiéslade gestdo dos cursos, segundo a

percepcao dos sujeitos.

e) De registro e organizacgéo dos dados

Os depoimentos dos sujeitos foram gravados medeaattorizacdo de cada um deles. O
equipamento digital era deixado visivel para oiguje€Cada pergunta e a respectiva resposta
foram gravadas com o acionamento de uma tecla iéispeno inicio de cada pergunta e o
desligamento ao final de cada resposta o que gegistros separados por perguntas e suas
respostas respectivas. Apds a conclusdo de cadevistd, era atribuido um numero de
protocolo e o arquivo era gravado @BD-roompara posterior transcri¢ao.
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No final das entrevistas os sujeitos fizeram nwmentarios sobre o trabalho e as
exigéncias decorrentes da funcdo, os quais naonfgravados e nem registrados. O tempo
médio da coleta de depoimento foi de uma hora a.rdemaioria falou que tinha interesse em

saber dos resultados da pesquisa.

Para a transcricdo dos depoimentos foram utilzaal arquivos gravados. O tempo
médio de transcricdo para cada entrevista foi tietg®as, trabalho que néo foi delegado a outra
pessoa pelo compromisso da pesquisadora com ostosujeegistrado no Termo de

Consentimento Livre e Esclarecido.

A medida que a transcri¢io de cada entrevistaa@reluida, foi organizado um arquivo
com a referéncia do numero do protocolo atribuids@eito. Foi impressa cada entrevista e
grampeada separadamente, o que resultou na ob&d&oprotocolos completos para qualquer
consulta que fosse necessaria.

Para dar continuidade a organizacdo dos dados, padjunta e a resposta respectiva
foram separadas e impressas com a identificac&@aimiero do protocolo e dos demais dados de
caracterizacdo dos sujeitos localizados na papersuw da pagina. Apds a impresséao de todas as
paginas dos depoimentos dos sujeitos, as pergioras reagrupadas por numero, totalizando
37 conjuntos, um para cada pergunta. Cada pergeinsaas respectivas respostas foram
separadas por Centro, totalizando sempre quatjoirdos de material para cada pergunta. No
registro de resposta de cada sujeito foram fegodestaques e a transcricdo dos dados para uma
tabela inicial, de forma que cada um dos sujeogdentificado por uma letra de “A” a “N” do

alfabeto brasileiro.
f) De tratamento dos dados

As respostas dos sujeitos a cada pergunta forardaskts separadamente, para o estudo
das atividades realizadas pelos diretores de cdesgsaduacédo, das aprendizagens que tiveram

no exercicio do cargo e do que ainda precisavaagendido, sempre de acordo com as

percepcoes deles. O exame das respostas foirfgimmente por sujeito, com os destaques dos

37



aspectos correlacionados com a pergunta. Os destagam anotados e distribuidos por Centro,
mantendo a indicacdo da letra correspondente a sa@#o. Com 0s primeiros destaques
anotados em uma folha que permitia a observacé&od#s as anotacdes, era construida uma
tabela preliminar no intuito de identificar res@sstjue pudessem fazer parte de uma mesma
categoria ou classe de comportamento. Apos esatfickcao os dados foram distribuidos em
uma tabela, em que constavam as descricdes e foqpaadies que expressavam descobertas para

cada aspecto estudado.

g) De descricdo dos dados

Apés a construcdo de cada tabela os dados eramitaesminuciosamente, sem
interpretacdes. As descricoes foram decorrentetdizs os dados de cada tabela. Para cada
tabela construida foi feita uma lista de tépicosldscricdo Esse procedimento resultou em uma
média de 60 a 70 descri¢cdes considerando, inicrabneada sujeito separadamente e depois 0s
grupos de sujeitos por Centro. Os dados eram agpsgaara organizar a redacao referente aos
dados que constavam na tabela. Esse agrupameatodesonstrucdo de paragrafos por assunto,

com os destaques do que era possivel observardamatzela.

h) De analise e interpretacdo dos dados

No processo de descricdo dos dados eles foramapsigpor conjuntos, considerando
sua natureza, o que levou a construcdo de substitein uma seqiiéncia de apresentacdo. Cada
conjunto de dados era separado e eram feitas amcéme sob a forma de tépicos de
interpretacdo. Esses topicos formavam uma listeahsideracdes que, posteriormente eram
organizadas por algum tipo de critério em conjungoe tinham conteddos similares ou
discrepantes conforme o que foi encontrado. Og$untos eram organizados em paragrafos,
com destaque para a sentenca nucleo e foram cagasizas primeiras interpretacfes. Nessa
etapa foi feita a correlacdo do que foi encontna@diteratura para que as evidéncias pudessem
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ser confirmadas ou indicassem descobertas diferelotejue j& foi pesquisado sobre o assunto,

de acordo com as referéncias examinadas.
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ATIVIDADES ROTINEIRAS CONSTITUINTES DOS PROCESSOS DE GESTAO DE
CURSOS DE GRADUACAO

Serd que um diretor de curso de graduacdo quasslong o cargo tem conhecimento
acerca das atividades que constituem os processgssiio do seu curso? Observar um colega
no exercicio da funcdo em oportunidades diversiisaou em situacdes caracterizadas pela
rapidez nas interacdes ou nos assuntos tratadweppem percepcdes muito limitadas e parciais
das atividades que constituem os processos deog#stéursos. E possivel que tais atividades
possam ser encontradas sob a forma de listas @crigies ou, ainda, sob a forma de
expectativas das pessoas que ocupam cargos adativist na organizacdo de ensino superior.
A informacédo sobre o que fazer é uma etapa relevaata a aprendizagem dos processos de

gestdo de um curso.

A direcdo de um curso de graduacdo em uma uniaelsid funcdo de grande relevancia
e, segundo Silva (2003), abrange dimensfes acaa&micientificas, pedagogicas e
administrativas, 0 que revela a necessidade derepag que extrapola uma Unica profissédo ou
ao que geralmente é aprendido durante um curscadeagdo ou de pés-graduacéo. O diretor de
um curso é um professor universitario que reane penos trés das dimensfes apresentadas.
Com o cargo de gestdo é preciso amplia-las e adic® dimensédo administrativa, nem sempre
presente no momento em que o professor assume ngm @@ coordenacao de curso, além de
ampliar a dimensdo académica ao que € referenter@geto de formacdo profissional, as

possibilidades e necessidades para a sua opefaagaa no cotidiano do curso.

Para cada dimensao presente em todo o trabaltiioegéo de um curso de graduacédo, ha
uma série de atividades, responsabilidades e adsslidecorrentes. E possivel que, na rotina de
trabalho do gestor, nem todas as dimensdes sejaridas. Descobrir atividades que compdem
a rotina dos diretores é relevante para identifiggrs de comportamentos mais freqientes na
gestdo de cursos e possiveis diferencas ou semathdacorrentes da area de conhecimento da

qgual sado originarios. Na pesquisa de Silva e Mo(2682), as autoras verificaram que cada
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unidade universitaria tinha padrbes culturais pogprque resultavam em influéncia nos

processos de aprendizagens dos dirigentes.

Mas é possivel alguém assumir um cargo adminisratiexercé-lo meramente seguindo
definicbes de tarefas ou atribuicbes? Definichesominadas em documentos produzidos nas
organizacdes de ensino sao suficientes para resuftarientacdes para atuacao profissional de
gestores de cursos de graduacao? Um papel ou d@argoministracdo, conforme Piazza (1997,
p.58) é definido mais apropriadamente pela respiidade de garantir que ocorram 0S
beneficios ou resultados que constituem os obgtiocargo ou funcédo. Nao parece adequado,
segundo a autora, definir atribuicbes de um cadyoirsstrativo pelos agentes que o realizam,
pelos instrumentos a serem utilizados por ele dosp@ocedimentos de trabalho empregados.
Principalmente parece equivocado definir essalsuagies pelas operacdes de rotina relativas as
condi¢cbes de infra-estrutura burocratica dos thadsal Os agentes incumbidos de realizarem
atividades administrativas sdo profissionais qudifgenciam como pessoas e isso 0s levam a
praticas personalizadas que dificultam a identfica da funcdo de um cargo pelos seus

objetivos.

Dirigir um curso de graduacédo é funcdo delegaalguns professores do ensino superior,
gue passam a assumir um papel diferenciado dospseas, além da responsabilidade pela
administracdo de atividades variadas. Mas essag@ariesta correlacionada com a freqiiéncia ou
a periodicidade com que as atividades sdo reak2aHapossivel identificar atividades que s&o
comuns para todos os diretores de cursos indepemdente da profissdo ou area que
representam? S&o oferecidas diretrizes por pageleimais gestores da organizacdo acerca do
gue é esperado de um diretor de curso? O quetdaaili dificulta a realizacdo das atividades de
um diretor de curso? Que aprendizagens sdo catetrabd processo de gestdo de um curso? O

gue precisa ser aprendido para realizar as atiegldd gestdo de um curso?

Atividade de administrar rotinas é um dos tipoodepacédo que constitui 0S processos
de gestao de cursos. O exercicio dessas atividexés a ser “sacralizado”, termo utilizado por
Botomé (1996) ao analisar as consideracdes deesufole estudam a delimitacdo da identidade

da universidade brasileira. O autor alerta pararadilha que pode ser construida quando sdo
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confundidas “atividades com obijetivos, rotinas aoonmas orientadoras, ‘praticas’ usuais (ou
difundidas) com definicdes ou, ainda, emergénaieas prioridades”. As rotinas fazem parte do
cotidiano dos cursos de graduacdo e exigem um midienpadronizacao e repeticdo. Como
parte do cotidiano elas precisam ocupar 0 espa@geada do diretor sem caracterizar meras
repeticdes e exercicios de burocracias que promag@i®s sem critica, que desviam a atencao

de outras necessidades e comportamentos que tafabem parte do trabalho de gestéo.

Tarefas administrativas e rotineiras fazem partepoixesso de gestdo de um curso
superior e elas ndo podem ser confundidas com &tecapu a natureza burocratica da
organizacdo. Russo (2004) alerta que as tarefasnethativas na escola precisam ser
consideradas como meios necessarios para garam@lizacdo das finalidades educacionais e
criar condigbes de funcionamento das acdes pedsggD autor acrescenta que as tarefas
administrativas ndo devem ter precedéncia sobrgea@smgogicas e sua execugdo precisa
considerar as consequUéncias para as pessoas dagolnd processo de gestdo e para o
desenvolvimento do processo educativo.

Em uma instituicdo universitaria ndo € dificil casrir o que é esperado de um
coordenador de curso em relacdo a tarefas e redpbaades. Documentos oficiais a esse
respeito sdo divulgados internamente, bem comougfiEs escritas identificam atribuicdes e
comportamentos esperados do dirigente de cursoeitadnia de posse dos diretores de cursos,
Juliatto (2001) que exercia a fungcédo de Reitoresgmtou uma lista com dez indicagbes do que
era esperado daqueles que assumiam seus cargasgdergpminou de “Os dez mandamentos do
diretor de curso”. Em 2004, na cerimbdnia de posm@ putro periodo de gestdo, o autor
reapresenta os mandamentos, ocasido em que fabwidd uma publicacdo para todos os
diretores de cursos com as expectativas em relaghddrabalho do gestor. O segundo

“mandamento”, j& reorganizado para a publicacgurésantado da seguinte forma:

“Il- Assumir a responsabilidade integral pelo cummpento da gestao
institucional.

A universidade possui Estatuto, Regimento, um uotmj de solucgdes,
regulamentos e normas, que incluem sistemas e gsosge relatérios e calendarios,
prazos e horarios a serem cumpridos. A maior pats problemas que surgem na
administracdo académica tem sua origem no ndo cimapto desses dispositivos. E
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preciso ndo soO fazer funcionar os mecanismos adtmtivos, mas, principalmente,
torna-los mais ageis. O curso esta sob a respolidalle do seu diretor, portanto cabe a
ele a gestdo, eu diria mais, diria a boa e integgaktdo do curso. Se o curso vai bem,
ndo ha nenhum problema em que ele assuma os mémeEsn, se vai mal, que assuma
também a responsabilidade”.(p.3)

Nesse trecho é possivel identificar expectativalscionadas ao cumprimento de
burocracias. Nos demais “mandamentos” sdo desam@@s expectativas caracterizadas por
outros tipos de comportamentos. Além disso, no mecio publicado e dirigido aos dirigentes
de cursos ha o destaque para a “confianca quesfmsitada” (p.6) nos que foram designados
para o cargo e foram acrescentadas mais algumameadacdes acerca do tipo de gestor
desejado pela academia, com sete itens sobre @ wpigersidade n&do precisa e outros sete sobre
0 que ela precisa, todos mais voltados a tiposodgportamentos genéricos e que tratam da

relacdo do gestor com o cargo e com a universidade.

No projeto pedagogico institucional de uma ingtda de ensino superior também é
possivel conhecer o que é esperado daqueles queemxeualquer funcdo de gestdo
universitaria. Ramos e outros (2005) ao fazeremr&atia ao que € esperado dos gestores da

universidade afirmam:

“O gestor capaz € aguele que reconhece que o segodambém inclui atribuicdes
burocraticas. Toda a universidade sofre quando Bbracia ndo € executada pelo setor
adequado no devido tempo. Dar vazdo a burocracimiica ndo deixar acumular
papéis sem despacho, enviar informacgdes e reladras prazos previstos, ndo deixar
telefonemas sem resposta, nem e-mails sem retoexecutar outras tarefas da rotina
diaria.” (p. 19)

Cumprir atribuicbes de natureza burocrética é ambot uma das expectativas declaradas
em documentos oficiais dessa organizacdo. E pre@ecconfundir burocracia com atividades
rotineiras e observar que sao identificados corapwhtos para gerenciar o que é considerado
burocracia e que ela é parte da rotina. E o quensiderado rotina pelos coordenadores de
cursos? Que tipos de atividades sédo identificadasocrotineiras no processo de gestao dos
cursos? E possivel fazer descobertas por meio dis@nde documentos disponiveis nas
organizacdes de ensino e também por meio de deptmiméaqueles que exercem cargos de
gestdo. Os tipos de atividades consideradas namei a frequéncia com que sdo destacadas

43



pelos coordenadores de cursos podem néo sO canfrdra descobrir o que é realizado mais,

também, identificar comportamentos que caracterizgmocesso de gestdo de cursos.

Exercer a gestdo de um curso de graduacao exigemprimento de rotinas que precisam
ser identificadas e aprendidas. O que € percelmdw aotineiro pelos coordenadores pode ser
comumente encontrado em diferentes cursos de gr@oiieE possivel descobrir que tipos de
atividades rotineiras sao realizadas pelos coodigra nos processos de gestdo de cursos e
avaliar possiveis diferencas nas percepc¢des dodartaxiores no exercicio do cargo.

3.1 Tipos de atividades rotineiras realizadas na gto de cursos segundo a percepg¢éo dos
diretores de cursos.

A descoberta de atividades rotineiras executadéss pordenadores de cursos de
graduacdo precisa ir além do compromisso de obtea lista de atribuicbes, meramente
organizadas por algum critério. Cada coordenadosemdepoimento identificou as atividades
gue desenvolvia e reconhecia como parte de suaaroh organizacao das respostas obtidas
contribuiu para identificar tipos de atividadesmetras, classes de comportamentos e quantidade
de ocorréncias de respostas.

A Tabela 2 apresenta a distribuicdo das ocorrérmbgasespostas e de percentagens
(aproximadas) dos coordenadores de cursos, refsreamds tipos de atividades rotineiras
identificadas por meio dos depoimentos, e agrupatasacordo com cinco classes de
comportamentos. As ocorréncias estao distribuidasyjeitos que aparecem diferenciados pelas
letras “A” a “N” do alfabeto brasileiro, distribudd nos quatro Centros em que a coleta de dados

foi realizada. Cada Centro € identificado pelal&re por um nimero.
A primeira classe de comportamento foi denominaeldlateragir com Pessoas” e foi

construida por meio do agrupamento de respostasagaeterizam o contato direto com pessoas

identificadas como professores, alunos, pais eignikgxterno. Esse tipo de contato foi
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caracterizado pelo verbo “atender”, usado na naas respostas. Tambéem foram consideradas
expressdes como “fazer contato” e “visita” em r&fera as interagcdes com pessoas de fora da

universidade.

A segunda classe de comportamento foi organizattaggrupamento de atividades de
natureza burocratica, a maioria delas referente®e@ebimento, elaboragdo e encaminhamento
de correspondéncias, tanto no formato tradicionala o registro e impresséo no papel como

também no formato virtual pelo uso dos recursosaieio eletronico.

A classe de comportamentos intitulada como “ResdRroblemas” reuniu respostas em
gue o verbo “resolver” foi usado literalmente e rapanhado pelos termos “problemas”,
“imprevistos” ou “todos os problemas”. Também foraamsideradas respostas dessa categoria
referéncias como “administrar conflitos” e “mondor funcionamento do curso”. As respostas
agrupadas nessa classe de comportamento identificamcessidade de resolver situacfes
cotidianas que exigem acdes e intervencdes deecamdtdiato ou mesmo aquelas que exigem

acOes para prevenir ou evitar problemas.

“Elaborar planejamento” foi a quarta classe de mmmamentos, organizada pelo
agrupamento de respostas que utilizaram o verlamé&phr’ com algum complemento, o verbo
“elaborar” associado ao termo “projetos” e tambéuetas que caracterizam a preparacdo de
atividades futuras e que exijam o conhecimentmdasssidades previstas para a organizacao de
rotinas no curso ou para atender as necessidadestps no curriculo para a formacdo de
profissionais, como “organizar horarios” e “desigpeofessores”, o que exige conhecimentos

acerca da equipe e do trabalho a ser feito nogdmag de Aprendizagem (2).

2 Botomé (Org.) em 2000, esclarece que o termogtama de Aprendizagem” foi adotado em substitugg&disciplina”. O trabalho de as
pessoas construirem aptiddes (por meio de apreyaizae de ensino) para que se relacionem com alidade (as situagdes com que se
defrontam em suas vidas) ndo é um problema deiptiire’ (como talvez o fosse o trabalho de prodazéonhecimento e organiza-lo em outros
tempos), mas sim de aprendizagem. A propria émfasmalidade do ensino, na aprendizagem, faz asersgja mais preciso e claro, denominar
as unidades de trabalho com os alunos, de progrdenaprendizagem e, ndo mais de disciplinas” (p. 12 programa de aprendizagem é um
subsistema de condicdes e de procedimentos quigafacd desenvolvimento do processo de aprendizateaptiddes necessarias a quem vai
atuar em determinada situagéo social’(p.73).
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O projeto pedagogico de um curso € o que defim@oode formagéo proposta e como ela
esta estruturada. Na quinta classe de comportanfmaim agrupados os tipos de atividades em
gue as respostas apresentadas explicitaram os stefprojeto pedagdgico”. Os verbos
associados foram variados, porém na sua maiorieaimdo acompanhamento do projeto, visto
gue eles ja foram propostos e implantados em togl@sirsos na organizacdo em que a pesquisa
foi realizada. Nas ocorréncias de respostas nelssec de comportamento foi possivel
identificar cinco intencées ou atribuicdes em r@a@o projeto pedagdgico, com o0 uso dos

verbos “ajustar, atualizar, aperfeicoar, revisEmejar”.

Do total de 94 ocorréncias de respostas sobrgos tie atividades rotineiras realizadas
pelos sujeitos € possivel identificar que o C3asponde a 37 delas, o que representa 39% do
total de ocorréncias. No C4 é possivel identifR@ocorréncias de respostas, o que corresponde
a 28% do total e € o centro que ocupa o segundo hea quantidade de ocorréncias. No C2 &
possivel identificar 17% do total de ocorrénciasrelgpostas e o C1 aparece com a menor

porcentagem de ocorréncias com 16% do total.

Os tipos de atividades rotineiras que represemtanaior quantidade de ocorréncias de
respostas dos sujeitos com 71% do total, distribserem duas classes de comportamentos;
“Interagir com pessoas” (40%) e “Fazer atividadesobraticas’(31%). A maior quantidade de
ocorréncias de respostas em relacao a atividadiegiras € referente a comportamentos que
exigem mais imediatismo como atender pessoas esnag@ssidades e atender solicitacdes de
carater burocratico, o que caracteriza uma tendénarcante a comportamentos gerenciais sob

forte controle de demandas como emergéncias, usgasolicitacoes.

A identificacdo dos tipos de atividades segunddeymimentos dos diretores de cursos,
permitiu ir além da mera listagem de atribuicbesrdanizacado de classes de comportamentos a
partir do agrupamento dos tipos de atividades levdascobertas relevantes sobre o predominio
das atividades das classes 1 (Interacdo com pg¢ssdagFazer atividades burocraticas) que
acrescentadas a classe 3 (Resolver problemas)taréraca rotina dos diretores como sendo
marcada por comportamentos imediatistas, poucocadmit para o planejamento e para o

gerenciamento do projeto de formacdo profissionabb ssua responsabilidade.
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3.2 Relacionamento com pessoas: uma parte signifisa na rotina dos diretores de
Cursos de Graduacéo.

Para dirigir um curso de graduacédo o diretor peefager contatos frequentes com
pessoas, pois ele tem sob sua responsabilidada dimordenacéo de atividades que sao
realizadas para as pessoas, tais como o0s profesatreos, funcionarios do apoio técnico
administrativo, autoridades universitarias e outiateressados no que 0 Curso possa
oferecer, sejam pessoas do ambiente universitarionesmo do ambiente externo da

universidade.

Embora uma parte dos processos de gestdo de dergpaduacao exija algum tipo
de isolamento para a execugcdo de atividades bticaga para 0 planejamento e
gerenciamento do projeto pedagdgico, outra pageifiiativa das atribuicbes a serem
cumpridas pelo diretor é caracterizada pelo refegizento com pessoas. E possivel que a
agenda do diretor exija boa parte de seu tempea@aliao contato direto com pessoas para
o atendimento de demandas e necessidades delavido d necessidades decorrentes da

vida académica e institucional.

A identificacdo dos tipos de atividades rotineinas processos de gestao de cursos
de graduacdo que pode ser observada na segunda calurabela 2 revela a quantidade
significativa de ocorréncias de respostas quandtiretores fazem referéncia aquelas que
exigem o relacionamento com pessoas. Na Tabel&lasse de comportamento “Interagir
com pessoas” apresenta 38 ocorréncias de resposjas, representa 40% do total de 94
ocorréncias e € a maior quando comparada com agislefasses. Sdo identificados cinco
tipos de atividades rotineiras na classe de commpemtos referentes a interacdo com
pessoas, a maior parte delas é caracterizada edio atender, usado no sentido de dar ou
prestar atencédo, considerar, acolher, receber ecodo o significado de dar respostas
esperadas pelos outros. Como decorréncia dissetordao atender pessoas pode deixar
de corresponder as expectativas e enfrentar sgsaf@ conflitos, visto que o atendimento
ndo tem a finalidade de acatar ou agradar. Os tipa®licitacdes feitas aos coordenadores

de cursos pelas pessoas nos atendimentos ndotafiadas ou exploradas, mas é possivel
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identificar a necessidade de comportamentos de ouyue € pedido, selecionar e atender
solicitagbes, 0 que resulta no ativismo intenseooti@aa do coordenador para dar respostas

as necessidades dos outros.

No C1 E C2 os sujeitos apresentam nove ocorréragasespostas cada um,
referentes a interacdo com pessoas, no C3 oite d@poo C4 indicam 12 tipos. No C3 é
possivel identificar o menor nimero de ocorrénd@sespostas referentes a interagcdo com
pessoas quando sdo comparados os Centros entae soasiderar a propor¢ao de sujeitos
entrevistados. Neste Centro sdo identificados dojsitos sem ocorréncias de respostas
nessa classe de comportamentos e também totalimmor nimero de ocorréncias quando
comparado com os demais Centros. Cada Centro éostonpor um conjunto de cursos e,
consequentemente, de profissdes que guardam silades entre si. Esses tipos de
similaridades criam sub-culturas de profissbes @epo interferir no tipo de percepcéo
sobre o que precisa ser feito como atividadeseiwéa nos cursos. Silva e Moraes (2002)
verificaram que cada unidade universitaria (comparaos Centros) tem padrdes culturais
proprios e que isso influencia nos processos dendpragem dos dirigentes na organizagao
estudada. As autoras também consideraram outrosctasp de influéncia como a
experiéncia e os valores pessoais, conhecimentsigndicados referentes a formacao
profissional. Neste sentido, um Centro que congmagaos e profissionais da area de
ciéncias exatas e tecnoldgicas parece reunir garseus dirigentes que ndo caracterizam a
interacdo com pessoas como atividade rotineirayie & possivel observar em dois dos

cinco entrevistados nesse Centro.

Atender alunos e professores séo tipos de atividadimeiras com o maior nimero
de ocorréncias quando comparados aos demais @osasse de comportamento referente
a interacdo com pessoas. O atendimento a alunesesmpa o maior nimero de ocorréncias,
com 12 respostas, e € indicada por 12 dos 14 asljélts alunos compdem 0 grupo com
maior quantidade de pessoas em um curso. E posdérdificar que para a maioria dos
diretores os alunos sdo os primeiros a serem |lelnbrquando iniciam seu relato sobre
atividades rotineiras e utilizam o verbo “atendssin uma conotacéo muito geral, sem que

seja possivel identificar responsabilidades maisndadas na relacdo do diretor com 0s
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alunos. Quando as atribui¢cdes nédo estdo bem dedinigpendendo do acesso ao diretor ou
das facilidades que ele da para a aproximacéo ldossa é possivel que receba os mais
diferentes tipos de solicitagdes, inclusive aquelas poderiam ser resolvidas por outras
instancias ou setores. Em consequéncia disso, ndliatento ao aluno pode tomar um
tempo excessivo na sua agenda, invadindo a rotindirdtor. Piazza (1997, p. 48), ao
descrever o que encontrou como resultado por pEmqoique 0s coordenadores dizem ser
seu papel em relacdo aos alunos, chama a atengi@ panstatacao de que 47,62% dos
sujeitos consideram o trabalho de coordenacao Epareaos alunos como sendo a maior
responsabilidade do coordenador. E possivel que idésa também esteja presente nos
sujeitos desta pesquisa 0 que leva a ocorréngasgicativas de respostas em relacdo ao
atendimento de alunos como parte da rotina dotoda® Identificar responsabilidades dos
diretores com relacdo aos alunos é relevante, selggrcaracterizadas por acdes rotineiras
ou por excepcionalidades, sem que sejam criadosiaisaou definicdes rigidas do que

deve ou pode ser feito.

Atender alunos direta e pessoalmente sem umamniaguma atividade que pode
ocupar o tempo do diretor e dispersa-lo de outiaslades que poderiam repercutir para o
beneficio de um nimero muito maior de alunos. Eristasos em que o atendimento
direto € indispensavel, mas é preciso que paradsiicetor possa contar com assessoria
técnica e administrativa, capaz de discriminamtdessidade e evitar que o0 seu gabinete
possa representar um local para lamentacdes, gueixaisca de solugbes para todos os
tipos de impasses ou dificuldades que encontrauenvisla académica ou até mesmo na
sua vida pessoal, o que ja ocorre segundo o relat@uatro sujeitos. Esse tipo de
comportamento pode resultar na formacdo de umadede dependentes e nao na
organizacdo de uma formacédo comprometida com aamia e a independéncia. Piazza

7

(1997, p. 59) destaca que € importante ter presguée o que define o papel do
administrador ndo é a atuacdo direta, a atividageragional. Acrescenta que 0
administrador precisa ter uma atuacao multiplicadoapaz de gerar condi¢cdes para outros
atuarem numa extensdo, quantidade e profundidad rauperiores aquela que um
individuo consegue fazer sozinho. Dirigir, aval&monitorar o que ocorre no curso é

muito diferente de executar diretamente as opesagéerotina, € 0 que conclui Piazza
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(1997). E preciso conhecer e avaliar as diretrid@sorganizacdo de ensino superior
referente a interacdo com os alunos, pois ndosabsagir com a ingenuidade de que tais

indicacdes existam e nao interfiram na forma dealteo do coordenador com seus alunos.

O atendimento a professores apresenta 11 ocorsédeigespostas, uma para cada
sujeito, 0 que corresponde ao segundo tipo dedatié com o maior niamero de
ocorréncias na classe de comportamentos referenmtée@cdo com pessoas. Em trés
Centros (C1, C2 e C4), aparecem ocorréncias deosesp referentes a interacdo dos
coordenadores com os professores. No C3, trésujiisos ndo apresentam ocorréncias de
respostas referentes a esse tipo de atividade senmdo parte de sua rotina. Eles fazem
referéncia aos professores, porém ndo no sentidtedeé-los. O sujeito F, por exemplo,
faz referéncia aos professores quando diz quedidagprofessores” como parte de sua
responsabilidade na organizacdo de horérios e ajegarecisa resolver “conflitos entre
professores e alunos” e “dos professores entré €esujeito | ndo faz qualquer referéncia
aos professores ao descrever suas atividadesirasimeo sujeito J faz uma Unica referéncia
aos professores quando diz que precisa “administgarconflitos entre alunos e
professores”.

Nesses casos as referéncias aos professores nmaspoodem ao atendimento a
eles, tendo em vista que ndo fica caracterizadooguy®ofessores procuram o diretor para
solicitar algum tipo de intervencdo e nem de queeina o diretor toma conhecimento dos
conflitos que precisa administrar. Os diretoresbi&m sdo professores e precisam efetivar
interacdes com o0s seus pares. Além disso, eleshaetopara suas atividades docentes ao
concluirem o tempo de mandato, tendo que enfreagareacdes decorrentes de suas
decisbes em relacdo aos seus pares quando exeacfangdo de gestdo. Os tipos de
intervencdes que realizam junto aos professoresrpddvar a resultados positivos e que
contribuem para aumentar a credibilidade do geBtor.outro lado, os resultados podem
levar a criticas e contraposicbes e, em decorréséa criados novos problemas ou
conflitos para administrar. Os tipos de encaminhdoseas solicitagdes dos professores
somados as percepcdes, as expectativas e aos esgosnpara com os diretores podem
contribuir para o estabelecimento de um ambienteat@lho equilibrado, que valoriza as
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diferencas como parte de um contexto em que comvitentas pessoas em prol de
objetivos mais ou menos comuns. O oposto tambéra poalrer e resultar em dificuldades
de relacionamento. Marra e Melo (2003), ao estuda® praticas de gestdo dos chefes de
departamento e coordenadores de cursos em umasidade federal, descobrem que 50%
dos entrevistados considerava os professores, pg@as, como o0 grupo de mais dificil

relacionamento.

O contato com o publico externo é um tipo de atig& rotineira indicada pela
metade dos sujeitos, totalizando nove ocorrénceasedpostas. No C2 os dois sujeitos
indicam mais de uma vez atividades que caractergss®a tipo de atendimento e dirigem
CuUrsos em que a interacdo constante com pessoas ea ccomunidade faz parte das
caracteristicas das profissdes que representam.

Participar de reunides € um tipo de atividade eatsncom quatro ocorréncias de
respostas e indicada por quatro dos 14 sujeitagf&éncia feita a reunides limita-se ao
verbo “participar”, 0 que caracteriza uma acéo rpassiva e distante de planejar, dirigir,
mediar ou administrar reunides, comportamentos @ispativeis com a direcdo de um
curso superior. Reunir pessoas exige planejameoto,delimitacdo de objetivos e metas a
serem alcancadas, o que difere de encontros casmmeigue 0s temas sdo aleatorios e

norteados pelos interesses e situacbes momentaneos.

Atender pais de alunos é indicado como um tipotoédade rotineira para dois
sujeitos, cada um com uma ocorréncia de respossuj€Xo A relata que os pais tém
procurado a coordenacao mais recentemente comupagies referentes a formacéo ou a
respeito da frequiéncia dos filhos nas aulas. Gtsujendo detalha tipos de assuntos que
trata com os pais de alunos, mas cita essa cadetppessoas como parte do “caminhéo de
pessoas” que atende diariamente.

A interacdo dos sujeitos com seus pares (outretod@s), com os funcionarios e

com chefias hierarquicamente superiores ndo aparegmo parte da rotina. Parece que os

diretores estdo mais envolvidos com tarefas e pesso seu ambiente mais proximo, que
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fazem parte diretamente do curso que dirigem. @&éa delimitacdo de interacdes em um
campo tao restrito leva a comportamentos de ges@@cterizados por estilos
personalizados e diferenciados, criando mais umé&a ogub-cultura que define
caracteristicas que contribuem para a maneira coada curso de graduacdo €
administrado?

A interacdo com pessoas € uma classe de compottamea representou uma
parcela significativa da rotina da maior parte dostores de cursos. O atendimento de
alunos e professores é o que mais ocorreu ao camgan 0s outros tipos de interacdo. E
possivel observar que a interacdo com pessoabeastéaracterizada como uma atribuicao
do diretor e que exige o atendimento de demandasessidades dos outros. O carater do
imediatismo, a solucdo de urgéncias e emergéncmsniais uma vez destacado como um

aspecto marcante na rotina dos diretores.

Atividades rotineiras que exigem o0 relacionamenton cpessoas para 0 Seu
cumprimento precisam ser bem estabelecidas e malhalisadas para descobrir 0s
assuntos que levam a necessidade do relacionamemt@ diretor. E possivel que esse
contato mais direto com o diretor seja uma decoraétle seu comportamento no processo
de gestdo do curso ou, ainda como parte das adstices culturais da organizacdo de
ensino. Como uma parcela de resultado dessa igagdb é possivel identificar que o
relacionamento com pessoas, especialmente aluposfessores, é parte significativa da

rotina dos diretores de cursos de graduacao.

3.3 Resolucédo de problemas e atividades caracteridzs por repeticdo e burocracia sao
partes significativas da rotina dos diretores de asos.

Os diretores de cursos podem ser confundidos capadkantes. Essa confuséo
pode ocorrer por parte deles mesmos por parte de seperiores hierarquicos, dos
professores, alunos, funcionarios e outras pesspasas quais se relaciona no trabalho de
dirigir um curso. Quando eles estdo sob orientgr@dominante de rotinas e regras a
serem cumpridas a qualquer custo, sem percebeavestir em outros tipos de necessidade
presentes no curso que dirigem, a funcdo do diremnbina com despachante.
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Documentos para redigir e enviar, correspondéng#a conferir e responder, atender
solicitagcbes de superiores hierarquicos e resgiveblemas sao atividades que podem
ocupar parte significativa da rotina dos diretor€ada um deles precisa dedicar parte de
seu tempo na execucao de atividades que exigernticg@&p@as acdes e identificacdo de

possiveis inovacdes conforme as necessidadesioiiegdes.

Com a categorizacdo dos tipos de atividades rodisddi possivel identificar duas
classes de comportamentos (2 e 3) que agrupadessegam 42% da quantidade de
ocorréncias de respostas dos diretores quanddagies referéncia ao que é rotineiro nos
processos de gestdo dos cursos e que pode sevaumusera Tabela 2. Nessa Tabela é
possivel identificar que a classe de comportaméRzer atividades burocraticas”
apresenta 31% do total de ocorréncias de respestdscomposta por oito tipos de
atividades rotineiras. Com excec¢édo de um diretoCdp todos os outros indicam algum
tipo de atividade dessa classe de comportamento cotimeira. Com uma ocorréncia de
resposta é possivel identificar cinco sujeitosddas a trés ocorréncias sao identificados

outros cinco sujeitos e com mais de trés ocorrérgda identificados trés sujeitos.

No C3 € possivel identificar o maior nUmero dergawias de respostas referentes
a realizacdo de atividades burocraticas ao comparguatro Centros. Também é possivel
observar que, com excecdo de um deles, os sujegis Centro identificam mais de um
tipo de atividade, e trés deles apresentam maisr@deocorréncia de resposta referente ao
mesmo tipo de atividade. A quantidade total de réomias de respostas nessa classe de

comportamento e nesse Centro supera as demaielass

Os tipos de atividades rotineiras que apresentamaior nUmero de ocorréncias de
respostas nessa classe de comportamento sao teferen administracdo de
correspondéncias, despacho de documentos, aterididensolicitacdes de superiores e
acompanhamento da freqiéncia de professores. Nossaguatro tipos de atividades é
possivel observar uma ocorréncia de resposta ala um deles, trés delas citadas por

sujeitos do C3, o que caracteriza atividades batiowas mais tipicas de um determinado
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Centro ou que possam ter correlagdo com caraatesgstlos cursos ou, ainda, dos

dirigentes.

Administrar correspondéncia é o tipo de atividgde apresenta o maior numero de
ocorréncias de respostas nessa classe de compaitaen@€ observada em cinco dos 14
sujeitos. Em dois Centros (C1 e C2) os sujeitos mibicam a administragdo de
correspondéncia como atividade rotineira. Corredpooias sédo recebidas por meio
impresso e virtual o que requer dos diretores géngias e acdes necesséarias conforme o
teor do que recebem. Embora seja uma pratica apntdé preciso que os dirigentes de
cursos tenham condi¢des de incluir essa tarefa eon@dentre as que executam sem que
elas se tornem a maior prioridade ou que se destagabre as demais como uma forma de
evitar que assumam o papel predominante de desgashd@ambém é relevante avaliar a
necessidade da atuacéo direta dos diretores desconasexecucdo de algumas atividades
burocraticas para identificar possibilidades de pade delas possa ser delegada para
alguém que faca parte do apoio técnico-adminigtrattssa medida pode alterar a rotina
dos diretores e aumentar a ocorréncia de compontaseue caracterizam énfase no
planejamento, avaliacdo e gerenciamento do prpetdagogico que, conforme € possivel
observar na Tabela 2, sdo aquelas com o menor aldearcorréncias e sdo indicadas pelo

menor nidmero de diretores de cursos.

Despachar documentos e atender solicitacdes dgicgs sao tipos de atividades
burocraticas que apresentam a mesma quantidadeod€rcias de respostas, 0 que pode
ser observado na Tabela 2. Ambos séo tipos quenlegaativismo intenso para dar conta
de prazos, datas, controle de entrada e encamint@snéotomé e Kubo (2002) fazem
uma proposicdo aproximada do que Matus (1997) dersi “tetos” ou limites de
compreensdo de um dirigente. Com base nesta pgdposi possivel identificar que os
sujeitos agem com orientacdo baseada no cumprintEntmtinas, regras e normas do
sistema, o que é caracterizado como o nivel maiples de compreensdo, mas também
como o mais solicitado na rotina dos diretores.sHesivel de percepcdo, a acdo do
profissional € orientada para a percepcao do quost@meiro e com a rapida identificacao
do que pode ser feito para cumprir 0 que é sdlicitAd necessidade de atender a demandas
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e solicitacdes também é um nivel ou teto de pe&mepignificativo, quando quase metade
dos sujeitos indica que um tipo de atividade ratné o atendimento de solicitagcdes de

superiores.

O ativismo e imediatismo dos diretores na rotieatrdbalho também podem ser
observados na classe de comportamento caracterfgddadenominacédo de “Resolver
problemas” na Tabela 2. Essa classe representadb2¥%tal de respostas dos sujeitos e €
composta por oito tipos de atividades. E possibsewar ocorréncias de respostas em
todos os Centros, com maior nimero no C3, ondestodasujeitos apresentam no minimo
uma ocorréncia de resposta nessa classe de compaotta Do total de sujeitos, cinco
deles néo indicam tipos de atividades rotineirasaelasse de comportamento, sendo dois
do C1, um do C2 e dois sujeitos do C4. Ao conside@opor¢cado de sujeitos da amostra, €
possivel afirmar que no Cl a resolucdo de probleapmesenta o menor nimero de
ocorréncias nessa classe de comportamento.

Resolver problemas é uma classe de comportamemto agresenta tipos de
atividades referentes a situacoes de interacde passoas, identificadas como professores
e alunos, nas quais ha necessidade de intervent@satucdo” por parte dos diretores.
Resolver € um verbo que parece usado pelos sumtos significado de que precisam
encontrar uma solucéo para o que chega ao seudbmemto e tomar decisées. E uma agéo
que caracteriza a rotina de nove dos diretoreseeagarentemente pode ser necessaria a
qualquer momento, exigindo ndo soO a intervencaetalicomo a decisdo por parte deles.
Nesse caso, os diretores podem acrescentar mamppeh ao de despachantes que é o de
“bombeiro”, como sendo aquele profissional sempoaye para intervir em situacdes de
urgéncia e emergéncia, ocasionadas frequentemeltdelpscuido e pelo comportamento
inseguro de alguém. As acles e solucbes sdo aguiaprpara lidar com o fato ocorrido.
Geralmente sédo acdes aprendidas quer pela pratieaencicio do cargo ou por situacdes
planejadas de treinamento para o cargo, quanddadés aos diretores para levar a
aprendizagens que estdo baseadas no conhecimentdinds do trabalho do diretor de
curso. Na resolucédo de problemas o diretor podetirepomportamentos aprendidos e
adaptados a situacdo. Ao tomar decisdes inova@ogag avaliem o problema de maneira
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mais abrangente, bem como as variaveis presentatingdo ele supera a apresentacao de
comportamentos de mera repeticdo e demonstra cgeag de agir num nivel de percepcao
mais complexo e que exige a resolucdo de um prebtenmaneira mais abrangente do que
apenas um episodio ou emergéncia. Essa analiskaépte Kubo e Botomé (2002) ao
descreverem sua proposta do quarto nivel de comgiieee atuacao de dirigentes, baseada
em Matus (1997).

As préticas cotidianas de gestdo dos que exercimcao de dirigir um curso de
graduacao no ensino superior sdo caracterizadas;pes em que o imediatismo e decisdes
estao presentes e ocupam parte significativa deasina. Mintzberg (1973) ao estudar as
funcdes gerenciais elabora uma classificacdo depdpegis gerenciais. Ele defipapel
como um conjunto organizado de comportamentos guenrem a uma funcdo. O autor
procura organizar os dez papéis em trés gruposielms é caracterizado por atividades que
exigem decisdes e resolucdo de problemas. A cesdia de agir prontamente diante de
problemas e do imprevisivel € um dos tipos de isafigo feita aos diretores de cursos que,
ao acrescentar a necessidade de fazer tarefasrdiicas e de interagir com pessoas,

representam 82% dos tipos de atividades rotinguagrecisam executar ou que executam.

A maior quantidade de atividades rotineiras que sogeitos executam é
caracterizada por trés das cinco classes de comnpemtos identificadas na Tabela 2 —
interacdo com pessoas, execucdo de atividadesréticas e resolucdo de problemas.
Todos os sujeitos, com excecdo de um do C1, indigams de atividades rotineiras que
estdo distribuidas em mais de uma classe de cosnpemto, a metade deles com
ocorréncia de resposta nas trés classes. A maamtidade de tipos de atividades que
caracterizam a rotina dos diretores apresentadoprimio de comportamentos que exigem
o imediatismo na tomada de decisbes e no atendimemtemandas de pessoas. Como
decorréncia disso, na rotina dos diretores ocaméndicdo de respostas que caracterizem

comportamentos de planejar ou qualquer outra agad®ljetive o futuro.

Administrar situactes referentes ao passado (dolggrmas que ja ocorreram) e ao
presente (problemas ou conflitos atuais) pareceactsizar a rotina dos diretores. Mesmo
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a rotina precisa ter uma agenda para que os congzwsre situacdes sejam administrados
com alguma organizacdo e previsibilidade. Mas aluedo de problemas e a necessidade
de apresentar comportamentos tipicos de despashpatecem caracterizar a rotina dos
diretores que acabam por dedicar um tempo limitpdoa atividades que exijam

planejamento e o gerenciamento do projeto pedagogic

3.4 Elaborar planejamento e gerenciar 0 projeto peabogico sdo classes de
comportamentos que menos ocupam a rotina de trabathdos diretores de cursos.

O gestor de curso de graduacdo pode identificar @guma precisdo 0s
comportamentos mais exigidos no dia a dia para gpssa executar suas atividades,
cumprir exigéncias e avaliar os resultados do smhatho. A rotina € caracterizada por
comportamentos que se repetem pela forca do hébjiassam a ser percebidos como
naturais. A naturalizacdo de comportamentos temuporlado a decorréncia da pouca
exigéncia para inovar, refletir ou descobrir nopassibilidades para realizar atividades que
acabam sendo feitas da mesma forma simplesmengeigpeempre foi feito assim e os
resultados decorrentes atendem, na grande maiasiavezes, o que € esperado de um
gestor de curso. Por outro lado, a naturalizagdcodgortamentos, especialmente os que
resultam em algum tipo de sucesso, mantém as ¢épsgte 0s rituais rotineiros. A mera
repeticdo de comportamentos deixa poucas possithdglpara o que é novo ou para aquilo

que exige uma outra forma de comportamento.

As atividades de rotina na diregdo de cursos deéuggdo exigem o cumprimento
de exigéncias para que o projeto de formacédo pgrofial seja devidamente cumprido.
Dessa forma, é possivel caracterizar as atividatiegotina como aquelas que sé&o
decorrentes de um projeto e do planejamento queosfmizados para cada curso. O
planejamento é necessario em todo tipo de orgawzag¢sso ndo exclui as universidades.
Todo planejamento identifica intencbes e estrasegieevistas para transformar em
realidade o que foi idealizado. Os planos precisan formalizados para que néo
permanecam somente como intencdes dos gestoresisaon ser construidos com alguma

base na realidade. Planejar € um tipo de compontamelevante para aqueles que
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exercem uma funcdo gerencial como € o caso dowmtisede cursos de graduacdo. Eles
precisam ter recursos para avaliar constantementesoltados decorrentes dos processos
de gestdo e identificar as formas de intervencdcessd@rias de acordo com suas
descobertas. Mintzberg(1996) ao caracterizar osfdiclores acerca do trabalho dos
gerentes destaca a idéia de que eles sdo reflegiyilanejadores sisteméticos. Porém,
encontra evidéncias em pesquisa que realiza, degyta#os ndo condizem com o folclore e
que as atividades dos gerentes apresentam destcdatia, sdo caracterizadas pela

brevidade, variedade e orientadas para a acgéo.

O planejamento tem como fungéo criar uma ligacdi@ ensituacdo real atual e uma
situacdo futura desejavel, o que exige a selec@tredeliversas acbes possiveis para
identificar a mais conveniente para a organizagipava uma de suas partes. Sisk (1960),
citado por Sadaba e outros (1999), afirma que pejaento é resultado da analise de
informacdes relevantes, baseadas no passado eseni®, juntamente com uma previsao
do que é provavel como evolugdo no futuro, que &vastabelecimento de um plano e de
um conjunto de objetivos a serem atingidos.

O planejamento € relevante como parte do trabgdinencial e leva a tomada de
algumas decisbes baseadas na reflexdo e no estugosdibilidades. Sadaba e outros
(1999) caracterizam a funcdo do planejamento comma womada de decisdo por
antecipacdo, com a definicho de objetivos e dassagtecessarias para que sejam
alcancados, com a identificacdo dos responsaveds qagla uma das acfes e andlise das
variaveis que podem interferir nos planos, o queradefine como contingéncias que
podem estar presentes nas situacdes. Planejar €omportamento que precisa ser
apresentado em momentos especificos? O planejaipedéoser caracterizado como parte

da rotina de trabalho dos diretores de cursosaldugcao?
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3.4.1 Diretores de cursos identificam atividades tmeiras que fazem parte do seu

trabalho de direcéo e que exigem algum planejamento

A elaboragéo do planejamento é uma atividade gige ¢empo do diretor de curso
e esta baseada no que é pretendido para o prejdétordacao profissional que esta sob sua
responsabilidade. Cabe destacar que o projetoro@@dio de profissionais ndo pertence ao
diretor de curso, mas €é dele a responsabilidadeadirinistrar e identificar acdes

necessarias para que os propdsitos sejam alcancados

Na Tabela 2 é possivel observar que a elaboracatadejamento é uma classe de
comportamento composta por cinco tipos de ativislagknejar distribuicdo de horérios,
planejar atividades internas do curso, elaborajetors, fazer planejamento estratégico e
designar professores. Seis dos 14 sujeitos apegsesttorréncias de respostas em tipos de
atividades rotineiras referentes a elaboracédo aeemento que totalizam 11 ocorréncias
de respostas, 0 que representa 12% do total deéact@s. O tipo de atividade rotineira
com o maior numero de ocorréncias nessa classeplanejamento da distribuicdo de
horarios e, em seguida, com trés ocorréncias dpostss é possivel identificar o

planejamento de atividades internas do curso.

No C3 é encontrada a maior quantidade de ocordeiaespostas e da proporgao
de sujeitos que indicam o planejamento como aftiMdaotineira, totalizando seis
ocorréncias de respostas, apresentadas por trésirdms sujeitos. O C1 apresenta trés
ocorréncias de respostas, apresentadas por doisréosujeitos. O C4 apresenta duas
ocorréncias de respostas que indicam a elaboragaplahejamento como atividade
rotineira, ambas feitas pelo mesmo sujeito. NoE€2Bujeitos ndo apresentam ocorréncias

referentes a essa classe de comportamento.

Menos da metade dos diretores identificou o planefdo como uma classe de
comportamento que caracterize a sua rotina e, qualelocorre geralmente tem como
objetivo a programacéao de atividades necessarrasopganizar rotinas tais como horarios,
designacdo de professores e outras atividadeasteto curso. Mesmo o planejamento
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parece ter objetivos bem definidos e uma épocacé#g@epara que ocorra. O planejamento
é feito para organizar rotinas, mas parece queéngercebido por mais da metade dos

diretores como uma atividade rotineira.

3.4.2 Gerenciar o projeto pedagdgico € uma praticeotineira identificada por uma

pequena parcela de diretores de cursos.

Um projeto pedagoégico, conforme definem Gisi e Kai(l998), é organizado com
base em um conjunto de diretrizes e estratégia®eletam a pratica pedagogica de um
curso e ndao pode ser confundido com curriculo. Atlampratica pedagdgica € preciso
destacar que um projeto pedagdgico € uma propog@nirada para a formacdo de
profissionais e, como tal demonstra as intenc@esalmres e demais compromissos para 0
preparo daqueles que aspiram os diferentes tiposprdéssdes e procuram uma
universidade para atingir tais objetivos. O gemmento desse projeto € atividade
caracterizada pela necessidade de constante @mtagesultados de curto, médio e longo

prazo.

Na Tabela 2 é possivel observar que cinco dos jeaiindicaram atividades da
classe de comportamento denominada de “gerenciget@rpedagdgico”. Cada sujeito
utilizou um verbo que atribui tipos de acles difiées em relacdo ao projeto pedagogico:
atualizar, fazer ajustes, aperfeicoar, revisamagyr. Todas as acdes estdo correlacionadas
com a idéia de que um projeto pedagogico exigetantes revisdes e ndo € um documento
acabado, prescritivo ou que exista meramente ctumc@o de ser cumprido. No C3 e no
C4 dois sujeitos em cada um dos Centros ident#inaalgum tipo de atividade rotineira
que caracteriza o0 gerenciamento do projeto pedegd@lp curso. No C2 um dos sujeitos
identificou uma atividade referente ao gerenciamelat projeto pedagdgico e os sujeitos

do C1 nao apresentaram ocorréncias de respostss aasse de comportamento.

A menor porcentagem de ocorréncias de respostassujegos sobre tipos de

atividades rotineiras que realizam é referente eaerngiamento do projeto pedagogico do
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curso e representa 5% do total de respostas. Mo®s&2, C3 e C4 é possivel observar de
uma a duas ocorréncias de respostas referentesa alasse de comportamento e, no C1

nenhum dos sujeitos indicou algum tipo de respiss$sa classe.

Com a andlise da Tabela 2, é possivel concluirngueotidiano dos diretores sao
mais freqUentes as atividades caracterizadas ipeldiatismo e atendimento a demandas de
pessoas, principalmente alunos, professores e idades universitarias. O projeto
pedagdgico uma vez construido parece ocupar poeropot dos coordenadores, que
inclusive identificam tipos de atividades diferentao fazerem referéncia ao seu
gerenciamento. Atualizar, ajustar, aperfeicoarisegve planejar sdo exemplos dos verbos
utilizados pelos diretores ao caracterizarem tigesatividades relacionadas ao projeto
pedagogico. Cada um deles identifica um tipo defaarelacionada ao projeto pedagogico.

Ehrensperger (2004) no seu estudo sobre o progelagdgico como instrumento de
gestdo pedagogica e administrativa dos cursos altugcdo segundo coordenadores de
uma universidade privada do sul do Brasil, defegde um projeto pedagogico ndo é

D~

elaborado somente por conta de uma exigéncia legs, porque ele identifica o que
importante e como o projeto de formacdo profissiateve ser colocado em pratica.
Acrescenta que ele € um instrumento de gestadqwa os coordenadores de cursos e que
ao ser elaborado identifica as intencdes dos ditggee de todos os participantes desse
processo. Em seu estudo, verifica que os coordesmdite cursos no planejamento e
execucdo de acdes nem sempre consideram suficiemiteno projeto pedagdgico ou
porque ele ndo é utilizado como referéncia ou podeixado de lado em decorréncia de
dificuldades para trabalhar de forma planejada,amga, porque mesmo desempenhando
diversas atividades, o coordenador ndo faz a egéel de tais atividades com o projeto

pedagdgico.

A elaboracédo de um projeto pedagdgico, seguidadizstos esforcos para que ele
seja cumprido ndo é suficiente para garantir geathja suas metas. Muitas atividades de
rotina no trabalho dos diretores de cursos saadzaelds para implementar, avaliar,
aperfeicoar ou validar o que € previsto no propgdagogico do curso. Nao € suficiente o
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cuidado na elaboracdo de um projeto pedagégiceginso declaracdo do FORGRAD
(2000a:28) é preciso que medidas efetivas sejamadasn para a materializacdo das

proposi¢cdes dos projetos.

Avaliar consequéncias do projeto pedagogico nadgém dos profissionais € uma
atividade que nédo é identificada pelos sujeitosa@aatina no seu trabalho. Um projeto
pedagdgico, além de organizar 0 que precisa a@m&Fn um Ccurso superior, também
caracteriza o tipo de profissional que deixara s@®e como ele ira atuar. Entdo porque
essa atividade nao é identificada como rotina paraioria dos diretores? Possivelmente
porque eles ndo a executem em sua rotina e o fggamodicamente. Descobrir
comportamentos e demais processos constituintgestdo de cursos de graduacgao, sejam
eles rotineiros ou periddicos, € relevante para sgia possivel chegar a definicbes
pertinentes e precisas acerca do que pode seradspeexigido dos gestores de cursos no

ensino superior.

3.4.3 Planejar e gerenciar o projeto pedagogico sabasses de comportamentos que

identificam tipos de atividades que menos ocupam déretores em sua rotina.

Fazer planejamento e gerenciar 0 projeto pedagogéo classes de
comportamentos que representam 17% do total deostspdos sujeitos referentes as
atividades rotineiras realizadas pelos diretorexutsos, como pode ser observado na
Tabela 2. Ambas sao classes de comportamentos ipos de atividades que exigem
reflexdo, tempo para organizar propostas e decp@@podem gerar conseqiéncias diretas
nos cursos e na formacdo de futuros profissior&a®. classes compostas por tipos de
atividades rotineiras que seis dos 14 sujeitosdedificam como parte de sua rotina. Uma
vez definidas estratégias para os cursos e o sgetmpedagdgico cabe aos diretores o
cumprimento das atividades tipicas de rotina etejuleam como finalidade as diretrizes ora
planejadas. O cumprimento de rotinas sem finalisl@derelacionadas com esses objetivos
pode caracterizar o mero atendimento a prescrigiesdemandas, préprias de um

despachante ou alguém que cumpre um papel parecgerproblemas.
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As atividades rotineiras parecem mais identificgolsles diretores de cursos como
aguelas que exigem respostas imediatas para atendee as pessoas solicitam, para
responder a demandas tipicas da burocracia e gsolver ou superar problemas de todos
os tipos, conforme pode ser observado nas tréepamclasses de comportamentos que
sdo apresentadas na Tabela 2rofina de trabalho dos diretores é caracterizada pe
necessidade de respostas a diversos tipos de dasnalgdmas coincidentes para a maioria
dos diretores e outras que caracterizam situac@edificadas especificamente por algum
diretor. O que leva a essas discrepancias preersassudado com mais refinamento. Os
recursos de investigacao utilizados nessa pespeisatiram identificar discrepancias mas

nao foi possivel caracterizar os tipos de varidgeespodem levar a sua ocorréncia.

O gerenciamento do projeto pedagdgico cabe indv&totente ao diretor de curso.
No processo de gestdo do curso o diretor precissidarar o projeto pedagdgico como um
instrumento de gestdo que faz parte de sua rasis@a.requer a constante avaliagdo do que
é realizado e do que é previsto, de forma que toigésnha condicbes de efetuar essa
avaliacdo e identificar as varidveis que sédo resp@is pelo seu cumprimento ou, por
outro lado, pela distancia entre o projeto e aigaatMas o diretor do curso nédo é o
proprietario do projeto e as responsabilidades pimdessores também precisam ser
destacadas. E preciso considerar os professores woma das variaveis que interferem na
pratica do projeto pedagdgico. Ehrensperger (28@2)esse destaque nas consideracdes
finais de seu estudo sobre o projeto pedagdgicadostrumento de gestdo pedagodgica e
administrativa de cursos de graduacao. A autormafgue o projeto precisa ser elaborado,
implementado e reavaliado coletivamente. Acredita § o professor em sala de aula que
garante a efetivacdo do projeto pedagdgico o gige éx conhecimento dos objetivos do
curso para que possa alinhar suas acfes e seaprpPEssoais com o que esta projetado
para a instituicdo e para o curso. Diretor e peafieEss sdo responsaveis pela transformacao
do que esta no papel como um projeto para umazagal, de forma que seus projetos
pessoais ndo se sobreponham ao que faz parteedess#s coletivos. Nesse sentido, o
gerenciamento do projeto pedagdgico é uma atividatileeira e caracteriza a necessidade
de intervenc¢des diarias do diretor de curso paeaagupropostas ndo sejam superadas ou

esquecidas por a¢des isoladas de professores oegl@éncia dos gestores.

64



O cotidiano dos diretores de cursos esta mais teaizado pela realizacdo de
atividades rotineiras que se destacam mais pelarezat administrativa e menos pela
pedagdgica. Planejar e gerenciar o projeto pedegd&fio exemplos de atividades que
pouco caracterizam a rotina dos diretores seguruky@pcéo que tém do seu trabalho. A
identificagdo dos tipos de atividades rotineiras diiretores de cursos possibilitou a
organizacao de classes de comportamentos e dessebre tipos de atividades com
maior ou menor quantidade de ocorréncias. De gealguma, todas as atividades ocupam
0 tempo dos diretores em sua rotina. Vale a pem@ascomo as atividades rotineiras séo
distribuidas no tempo que os diretores tém parastig do curso. Sera que as atividades
com maior numero de ocorréncias de respostas sesaras que costumam ocupar mais o

tempo dos diretores?

3.5 O uso do tempo do diretor de curso na execucéas atividades rotineiras.

Na rotina dos diretores de cursos de graduacéamsattvidades ficam sob sua
responsabilidade. Dentre tantos tipos de atividadestificadas pelos sujeitos e que
constam na Tabela 2, como eles distribuem o quaspraer feito no tempo que tém
para realizacdo do trabalho? Definir prioridadedepser uma forma de administrar o
cotidiano e estabelecer o equilibrio entre o qessencial e o que pode ser protelado
para outro momento. Franco (2007), ao estudarrg®és do coordenador de curso e na
sua proposta de chegar ao que chamou de coordedadgrafirma que enquanto ele
estiver afeito a aceitar tudo o que |he for delegachbara incorrendo no erro de néo
priorizar e de ndo buscar desenvolver suas vemdadeiribuicdes. E possivel que
estudar o que ocupa mais e 0 que ocupa menos @ @ongiretor de curso resulte na

producéo de conhecimentos que contribuam paratearat a rotina desses dirigentes?

Na Tabela 3 é apresentada a distribuicdo da qaaetidle ocorréncias de
respostas acerca do tipo de atividade rotineiracgu@a mais e menos tempo de cada
diretor de curso durante a semana, nos seus regpe€entros, segundo as cinco

classes de comportamentos. As classes de compottzssiio as mesmas apresentadas
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na Tabela 2 e sdo apresentados os tipos de atgidaue tiveram pelo menos uma
ocorréncia de resposta dos sujeitos, sendo exslaigloeles tipos que nao apresentaram
ocorréncias de respostas. Os registros de quaatidad ocorréncias referentes as
atividades que consomem menos tempo estdo sombrgada diferenciar dos que
consomem mais tempo. O total de ocorréncias destsp para cada tipo de atividade
rotineira e para cada classe de comportamento esgiirados a direita da Tabela 3,
seguidos das percentagens, mantendo o sombreaogpacterizar o que é referente as

atividades que consomem menos tempo.

3.5.1 Identificacdo de atividades de rotina semanajue consomem mais 0

tempo dos diretores de cursos.

Uma série de atividades foi indicada pelos dirstade cursos como sendo
proprias da rotina na direcdo do curso sob suaonsgpilidade. Todos os diretores
indicaram no minimo duas e no maximo 12 tipos dedatdes, conforme pode ser
observado no total de ocorréncias por sujeito questa na antepenultima linha da
Tabela 2. A variagédo nos tipos de atividades eistaliliicio de ocorréncias por sujeito
levou ao proximo passo na investigacdo sobre aaralios diretores de cursos de
graduacdao. Identificar, dentre os tipos de ativedaiddicadas pelos diretores qual a que
consome mais 0 seu tempo e a que consome menasderamdo uma semana de

trabalho.
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A maior quantidade de ocorréncias de respostassdieitos é referente as
atividades que ocupam mais tempo na rotina sendomldiretores de cursos. A
maioria dos sujeitos indicou mais de um tipo dei@ddide rotineira que ocupa mais o
seu tempo durante a semana. Do total de 29 ocaséte respostas referentes a essas
atividades, 11 estdo no C3, oito estdo no C1, suita no C4 e duas estdo no C2.
Desse mesmo total de ocorréncias de respostasujgitiosé possivel observar uma
variacdo de uma a trés ocorréncias para cada us.detéis sujeitos (A,C,F,J,K,N)
apresentam trés ocorréncias de respostas, trégosu[B,G,I) apresentam duas
ocorréncias e cinco (D,E,H,L,M) apresentam uma récoia de resposta. Pela
guantidade de ocorréncias de respostas para agdque consomem mais e que
consomem menos tempo, é possivel observar que @ wexriacdo nos tipos
atividades e na quantidade de ocorréncias de tasppara as atividades que ocupam

mais o tempo dos sujeitos em sua rotina semanal.

Em todas as classes de comportamentos é posssarivab pelo menos uma
ocorréncia de indicacdo dos diretores para algumaade que consome mais 0 seu
tempo, com a maior quantidade delas na classeenééed interacdo com pessoas, que

totaliza 12 ocorréncias de respostas e 41% dodetatorréncias.

E possivel observar que nove sujeitos (A, B, CGFJ, J, K, N) indicaram
mais de um tipo de atividade rotineira que ocupss maeu tempo. Seis sujeitos (B,
G, I, J, K, N) indicaram mais de uma atividade &zeram na mesma classe de
comportamento. Trés deles (G, J, N) indicaram ddnes na classe dois referente a
atividades burocraticas, com um total de oito dasntlicac6es dessa classe. Dois
sujeitos (I, K) indicaram atividades na classe uveferente a interacdo com pessoas,
totalizando cinco das 12 indicagcOes nessa classajegilo B faz as duas indicagdes na
classe trés, referente a resolucdo de problemassEscorréncias de indicagoes,

mesmo que na mesma classe, apresentam variactigsosode atividades.
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Os sujeitos A, F, e C apresentaram mais de umaé&a de indicacdo de
atividade rotineira que ocupa mais 0 seu tempdieecam em diferentes classes de
comportamentos. Um deles (C) indicou trés tipositdedades, cada uma em classes
de comportamentos diferentes.

Em todos os Centros a classe de comportamentemnéfen interacdo com
pessoas aparece com pelo menos uma ocorréncigpiesta e com cinco N0 maximo.
De um total de 12 ocorréncias de respostas é mbsdigervar que cinco delas séo
referentes a sujeitos do C3 e indicadas por tréscadwo sujeitos desse Centro. As
demais ocorréncias estado distribuidas nos outragr@® sendo uma com o sujeito C

do C1, uma para cada sujeito do C2 e quatro pasasdeitos do C4.

Dos trés tipos de atividades da classe de compentanteferente a interacéao
com pessoas o0 atendimento a alunos apresenta a gnaittidade de ocorréncias de
respostas, com oito ocorréncias de um total deoti®ervadas em todos os Centros
para os sujeitos C, D, E, F, H, |, K, M. Atendeofpssores é um tipo de atividade
indicado por trés sujeitos (F, I, K) e atender oljgd externo € indicado como um
tipo de atividade para um sujeito (K).

A classe de comportamento denominada coffezér tarefas burocraticds
apresenta 10 ocorréncias de respostas como atvidédeira que ocupa mais tempo
dos sujeitos, o que representa 35% do total de@woas. Cinco sujeitos apresentam
ocorréncias de respostas em atividades rotiner@gnsomem mais tempo na classe
de comportamentoFazer tarefas burocraticdsDois deles sdo do C1, dois do C3 e
um do C4.

Das oito atividades burocréticas apresentadas bald@2, trés delas foram
lembradas pelos sujeitos quando eles deveriamandigal atividade ocupava mais 0
seu tempo e que constam na Tabela 3. Administreresmondéncias, despachar

documentos e atender solicitacbes de superioreamfaatividades que tiveram

69



ocorréncias de respostas para cinco dos 14 sugitdes que indicaram esse tipo de
atividade, dois deles também indicaram atividades eutras classes de

comportamento.

Entre as cinco classes de comportamentos, a dasseninada deResolver
Problemas aparece em terceiro lugar ao considerar o taaabrréncias referentes a
atividades que consomem mais tempo dos sujeit@pjeoindica a necessidade de
acOes e decisdes para dar respostas a situacpesbtemas que ocorrem no cotidiano
do curso. Essa classe de comportamento apresesrt&rozas de respostas somente
no C1 e para dois dos trés sujeitos. Ela apresgmst@ao ocorréncias de respostas como
atividade rotineira que ocupa mais tempo dos sged que representa 14% do total
de ocorréncias.

A classe de comportamento denominada “Gerenciafetprgpedagogico”
apresenta duas ocorréncias de respostas comoadsvidtineira que ocupa mais
tempo dos sujeitos, 0 que representa 7% do totababeréncias. Dois sujeitos
apresentam ocorréncias de respostas em atividatieginas que consomem mais
tempo na classe de comportamer®efenciar projeto pedagogitoUm sujeito é do
C2 e outro é do C4.

A classe de comportamento denominada cortaldorar planejamento
apresenta uma ocorréncia de resposta como atividddeira que ocupa mais tempo
dos sujeitos, 0 que representa 3% do total de @uwoas. O sujeito F apresenta essa

resposta e € do C3.

3.5.2Atividades rotineiras que ocupam mais o tempo dosimtores de cursos sao

caracterizadas pelo atendimento de pessoas e posgachos administrativos.
Na funcdo de administrador de um curso de graduesatiretores precisam

realizar uma série de atividades rotineiras e pssa 0 seu tempo precisa ser

distribuido nas horas que tém disponivel para is@mo qualquer outro trabalhador.
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Os tipos de atividades rotineiras que diferentestalies dizem executar puderam ser
distribuidas em cinco classes de comportamentasni& vez identificadas, foi possivel
investigar como o tempo dos diretores era distlibudtineiramente em uma semana
de trabalho. Foi possivel descobrir que o que coasa maior parte do tempo dos
sujeitos sdo atividades referentes a interacdopmsroas e tarefas burocraticas, que
juntas totalizam 76% das ocorréncias referentetivadades que consomem mais

tempo.

O relacionamento com pessoas parece ocupar ma&s@otde oito dos 14
sujeitos. Os seis que ndo apresentam ocorrénciaegpostas nessa classe de
comportamento dizem estar mais ocupados com tavafasraticas (A, G, I, N), com

a resolucéo de problemas (A, B) e com o gerencitmgnProjeto Pedagogico (L).

O tipo de assunto tratado nos atendimentos aoslugue € o tipo de
atividade que apresenta o maior numero de ocoag&npode variar e € relevante
destacar que mesmo em cursos de diferentes areasntecimento o numero de
ocorréncias de respostas referentes a esse tipteddimento é bem maior quando
comparada aos demais tipos que constam na Tab&mrga (2006), ao investigar
sobre as principais atividades cotidianas dos afitegs de cursos de enfermagem no
Estado de Minas Gerais, descobre que o atendinmogodiscentes sugere acdes
abrangentes e variadas, vinculadas aos ambitog@gida, pessoal, de conflitos, de
dificuldades, de relagbes interpessoais e de dentaial do discente. Também
identifica que o envolvimento dos dirigentes, naioma das vezes, ocorre para
atendimento de pedidos e situacbes mais simplesraweiras, que poderiam ser

delegados a outras instancias da organizacao awens

Heerdt (2002) ao investigar competéncias essendmsscoordenadores de
cursos em uma instituicdo de ensino superior, péagaos oito sujeitos de sua
pesquisa se eles desenvolvem atividades em quaseonam com os alunos. Como
resultado observa que seis deles executam taidates e qualificam o coordenador

como um dos principais pontos de ligacao entreivetsidade e o aluno. Acrescenta
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gue os sujeitos identificam o coordenador como eengrimeiro que o aluno procura
guando tem alguma necessidade. Mas que tipos assi@ades tém esses alunos?
Essa procura direta dos coordenadores € justifita@eie tipos de assuntos sao
tratados durante esses contatos? Na organizacderdeos de uma universidade é
possivel prever o atendimento de diferentes netadss dos alunos que podem ser
identificadas e atendidas em outras instanciasnguediretamente na direcdo dos
cursos. O tempo gasto com o atendimento a alunesspr ser avaliado, com a
identificacdo do tipo de assunto que geralmenigctawiza essa procura. ISso reitera o
gue foi encontrado por Viana (2006) referente awopte gasto pelos coordenadores

com solicitacdes de alunos que poderiam ser r@ss\@m outras instancias.

Outro tipo de atividade que é indicado pelos dietacomo sendo o que o
ocupa mais tempo de sua rotina é referente a cldesseomportamentos que
caracteriza o cumprimento de tarefas burocratiégsossivel observar que o total de
ocorréncias de respostas para atividades que censamais tempo nessa classe é
mais que o dobro do que consome menos tempo, maar@asse de comportamento.
Quando o diretor ndo esta ocupado atendendo pessodsdica tempo para execugao
de tarefas burocraticas como despachar documensmmninistracdo de
correspondéncias e atendimento de solicitacéo uke sgeriores. Da mesma forma
gue o atendimento a pessoas, tarefas burocratitggene dos diretores respostas
dentro de prazos e de padrdes administrativos gua@aos encaminhamentos sejam
feitos e as demandas atendidas, considerando o dgosolicitacdo e o(s)

interessado(s).

Dos 14 diretores, cinco destacam algum tipo ddadmerocratica como sendo
aquela que ocupa mais 0 seu tempo na rotina dallialkDos cinco, trés indicaram
mais de um tipo de tarefa burocréatica o que sontadais 10 indicacdes. E possivel
observar que o total de ocorréncias de respostasatigidades que consomem mais
tempo nessa classe é mais que o dobro do que cens@mos tempo, ha mesma
classe de comportamento. Embora a quantidade deagdgs na classe de

comportamento referente a tarefas burocraticasesepte o segundo lugar em
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percentagem do que ocupa mais o tempo dos direderesirsos, é preciso observar
gue menos da metade dos sujeitos indica que @sgoté mais ocupado com tarefas
burocraticas na sua rotina. E possivel afirmar k@ediferencas de percepcgdo do
tempo e de atividades que ocupam a rotina dosodietde cursos de graduacao?
Essas diferencas podem caracterizar rotinas pedgos cursos decorrentes do tipo de
formacdo, do tipo de alunos e de professores adaaide caracteristicas dos
funcionarios responsaveis pelo apoio técnico admnativo? Caracteristicas do

préprio gestor podem levar a maior dedicagcdo d@oeao que € burocratico?

As classes de comportamento “Resolver problemabpordr planejamento e
gerenciar projeto pedagoégico” apresentam o menoen de ocorréncias referentes a
atividades que consomem mais tempo dos sujeittalizemdo 24 % do total de
ocorréncias. Das quatro indicacbes de tipos dddaties na classe referente a
resolucéo de problemas, todas séo feitas por daette um mesmo Centro (C1). Uma
das atividades identifica a correlacdo dos probdeowam alunos e outras duas sdo
correlacionadas com a administragcdo de problemesrmates de conflitos entre
alunos e professores. De alguma forma, essas adesdsugerem o atendimento de
pessoas e o que difere da primeira classe de ctanpamto que consta na Tabela 2 é
gue existem problemas a serem resolvidos como tenndi@ante nas interagdes com

pessoas.

A elaboracdo de planejamento parece ocupar mengsoteos diretores em
sua rotina ou ndo é identificado como um tipo deidsde rotineira. Planejar
estratégias e identificar comportamentos necessgpérm que elas possam acontecer é
um tipo de atividade que nado é reconhecida pelesodés como propria de sua rotina
e essa estad mais caracterizada por tudo que laedpestas imediatas e o ativismo
para dar conta de demandas referentes ao preswnisar no futuro e formalizar
projetos podem ser providéncias que os diretonesito em outros momentos e nao
reconhecem como rotina. Ehrensperger (2004) em estudo sobre o projeto

pedagogico como instrumento de gestdo pedagégamministrativa dos cursos de
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graduacdo afirma que os coordenadores identificamotiaa de trabalho como
“pesada” e como uma variavel que dificulta acbasgjhdas.

Uma parte significativa das acbes planejadas temoc@feréncia o projeto
pedagdgico do curso. Dois diretores identificametegciamento desse projeto como
atividade que mais ocupa o0 seu tempo na rotinaatalho. Ehrensperger (2004)
também conclui que o projeto pedagégico nem seéjmentificado como referéncia
na rotina dos coordenadores de curso, mesmo qeendeshem diversas atividades

eles ndo as percebem como correlacionadas ou detagdo projeto pedagogico.

Das cinco classes de comportamento que constamabalal 3, as duas
primeiras reunem tipos de atividades identificadaks diretores de cursos como
aguelas que mais ocupam o seu tempo consideraratma semanal de atribuicdes.
Atender pessoas e fazer atividades burocraticasnghhem 76% do tempo dos
diretores, 0 que caracteriza mais a necessidadendportamentos de imediatismo nas
acOes e decisfes. Na rotina de gestdo o planejareeatidentificacdo de demandas
mais complexas do projeto de formacéo que est@ sebponsabilidade dos diretores

precisam ter uma parte mais significativa do techgsse gestor a seu favor.

3.5.3 Identificacdo de atividades que consomem mentempo dos diretores na

sua rotina semanal.

A percepcéo do tipo de atividade rotineira que cores menos tempo dos
diretores de cursos pode ser um indicativo do quesélvido ou cumprido mais
rapidamente? O tipo de interpretacdo que o diratobui ao tempo ndo foi uma
variavel investigada. A indicacdo de uma das aiés rotineiras como a que ocupa
menos o tempo em uma semana de trabalho dos dsetsultou em um total das 15
ocorréncias de respostas. Cinco delas estdo nqua#ro estdo no C1, outras quatro
no C3 e dois estdo no C2. E possivel observar ojgesdjeitos indicaram mais de uma

atividade que consome menos tempo, sendo um do Qiire do C4, quando a
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solicitagdo era para indicar qual atividade rote@cupava menos o seu tempo. Um
sujeito do C3 nao apresenta ocorréncia de resgodth sujeitos apresentam uma

ocorréncia.

Trés sujeitos apresentam ocorréncias de respastasivadades rotineiras que
consomem menos tempo na classe de comportametgoair com pessodssendo

um de cada Centro — C1, C3 e C4, o que represeftald total de ocorréncias.

A classe de comportamento referente a tarefas fatices apresenta quatro
ocorréncias de respostas como atividade rotineira gcupa menos tempo dos
sujeitos, o que representa 27% do total de ocaag€n®os quatro sujeitos que
apresentam ocorréncias de respostas em atividatiesinas que consomem menos

tempo nessa classe de comportamento dois séo da@g do C3.

“Elaborar planejamentb € uma classe de comportamento que também
apresenta quatro ocorréncias de respostas com® dipaatividades rotineiras que
consomem menos tempo dos sujeitos, sendo um donCdlp C3 e dois do C4, o que
representa 27% do total de ocorréncias. Ao coramides tipos de atividades indicadas
na classe Elaborar planejamenty das quatro ocorréncias de respostas, duas séo
referentes ao planejamento da distribuicio de iostdE possivel que rotina ndo seja
entendida como referente ao cotidiano, visto gs#iduicdo de horarios ndo é uma
atividade feita ao longo do semestre ou ano. E ativalade realizada em periodos
especificos, normalmente antes do inicio das aolgse a caracteriza mais como uma
atividade de cunho periodico. A idéia de rotinageer sido associada como aquilo

gue € previsivel e que se repete nas atividadesujeisos.

“Resolver problemas® uma classe de comportamento que apresenta duas
ocorréncias de respostas como tipos de atividamt@geiras que consomem menos
tempo dos sujeitos, sendo um deles do C1 e outr@ @Qde representa 13% do total

de ocorréncias. “Resolver problemas” e “Gerenadiajepo pedagogico” sdo classes de
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comportamento que correspondem ao que consome rempsedos sujeitos na sua

rotina.

“Gerenciar o projeto pedagdgitoé uma classe de comportamento que
apresenta duas ocorréncias de resposta com tipoativldades rotineiras que
consomem menos tempo dos sujeitos, sendo um del€xl e outro do C4, o que

representa 13% do total de ocorréncias.

Aquilo que consome menos tempo na rotina de tralddis diretores de cursos
€ o planejamento e tarefas burocraticas. A percegedempo gasto para as atividades
burocraticas demonstra uma diferenca entre osode®tpois quando perguntados o
gue ocupa mais 0 seu tempo na rotina cinco detbsaim atividades burocraticas e
guanto ao que ocupa menos O seu tempo, quatroamdigue sado atividades
burocraticas. Outros cinco ndo fazem referénciguatipo de atividade burocratica
como sendo aquelas que ocupam 0 seu tempo, nememas) menos. Que outras
diferencas podem ser identificadas nas percepgigeslitetores em relacdo ao tempo

gasto nas atividades rotineiras?

3.5.4 Existem diferencas entre quantidade de indicées de tipos de atividades
por classe de comportamento e a percepcao dos doegs de curso sobre o tempo

gasto para realizacdo de atividades rotineiras.

O uso do tempo do diretor para dedicar as sudsugibes rotineiras precisa ser
distribuido para diferentes necessidades. Essasssidades nem sempre s&o
determinadas por ele, mas exigem que o diretoatenfianizacéo e planejamento de
seus compromissos para administra-los e exercargo com todas as exigéncias dele
decorrentes. As necessidades precisam ser comtagmdorganizadas de forma que
atendam as exigéncias advindas de instancias swg®ride acordo com o que é
definido ou delegado aos coordenadores de cursosagia instituicdo de ensino
superior. Outra parte das necessidades €é decoramtgroprio curso e do

gerenciamento de um projeto de formacgdo profiskiggelo qual o coordenador
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responde diretamente. A diversidade de solicitagb@$reqiéncia com que precisam
ser atendidas caracterizam o maior e 0 menor teup® coordenador dedica ao que

Ihe compete ou ao que assume como parte de simscédes gerenciais.

O tempo como uma das variaveis que interferem eaugdo do trabalho dos
diretores de curso, precisa ser gerenciado por ddeforma que distribuam seus
compromissos e tarefas de acordo com as necessidsglemecessidades podem ser
decorrentes de prazos, de outros tipos de exigénarganizacionais ou das
caracteristicas préprias de cada diretor. Sdo whdas diferencas na percepcdo dos
diretores no que consideram que ocupa mais ou Mmersesl tempo na rotina das
atividades rotineiras. O tipo de atividade que ®weaior nimero de indicacdes como
aguele que ocupa mais o tempo dos diretores ftéralemento de alunos e o que teve
a menor quantidade de indicagcbes foi na classerergée a elaboracdo de

planejamento.

Ao comparar a quantidade de indicacdes de ativeladgneiras feitas pelos
sujeitos e que constam na Tabela 2 € possiveloarue o total de indicacdes variou
de duas a 12 indicacdes. Seis diretores (B, D, E, N) indicam de quatro a cinco
tipos de atividades rotineiras em uma mesma cldss®mportamento. Quatro deles
(D, E, J, N) ao indicarem que atividade rotineicama mais o seu tempo o fazem na
mesma classe de comportamento. Os outros dois),(Badicam atividades dessa
mesma classe de comportamento como sendo a ques emga 0 seu tempo. Nem
sempre 0 que mais é lembrado pelos diretores cenmaogipico de sua rotina é o que
ocupa mais o seu tempo.

Os sujeitos A, C e M ao indicarem atividades ratageque consomem menos 0
seu tempo identificam tipos de atividades que mdtoai sido lembradas por eles
anteriormente. Também € possivel observar que jedasuA e C indicam novas
atividades quando se referem aquelas que ocupasnonsaiu tempo. Ao identificarem
as atividades rotineiras que executam, os diretdiedembram de todas as que fazem

parte de seu cotidiano e s6 o fazem quando pre@saliar o tempo utilizado para a
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dedicacdo as atividades. Para uma identificacds pracisa dos tipos de atividades
rotineiras que os diretores executam é precisac@ssn tempo como uma variavel a

ser considerada.

A distribuicdo do tempo para realizacdo das atdedaotineiras dos diretores de
cursos indica que a classe de comportamento “Ealpdeinejamento” corresponde a
3% das ocorréncias de respostas referentes adgatividades que consomem mais
tempo e 27% das ocorréncias demonstram que € uamsaecde comportamento
composta de atividades que consomem menos tempadadles referentes ao
comportamento de planejar ocupam tempo limitadootina dos sujeitos. E possivel
correlacionar esse dado com a especificacdo deéesinuu “tetos” de percepcao,
compreensao e atuagcdo de um profissional, confpnogosicdo de Matus (1997) e
adaptado por Kubo e Botomé (2002). Propor objetwodirecdo de acdo exigem
planejamento e este tipo de comportamento poda&eetificado como o grau mais
avancado de uma escala que é composta por cineis i limites. Para os sujeitos
da amostra esse € um tipo de percepcdo pouco @egidsua rotina. Quando essa
percepcao é exigida o sujeito precisa identificateodeseja chegar, estabelecer metas

e estratégias que superem o que € rotineiro egiveli

A identificacéo dos tipos atividades rotineiras qaaliretores de cursos executam
e do que ocupa mais ou menos 0 seu tempo é uma g@ast descobertas que
contribuem para conhecer o trabalho desses pai@si e concluir que ndo ha
unanimidade sobre o uso do tempo na direcdo de®suHA& significativa variacao
nas opinides expressas pelos diretores sobre adé@patividade que ocupa mais ou
menos 0 seu tempo. Mas, além do tempo utilizada paecucdo de atividades
rotineiras é possivel incluir mais uma variavelapaxaminar o trabalho dos diretores.
Que facilidades e dificuldades eles encontram e=eautar suas atividades, no tempo
gue tém disponivel? Facilidades e dificuldades poder comuns entre os diretores?
De que maneira as dificuldades encontradas costusearadministradas? Por meio
das indicacbes dos diretores acerca dos tipos dbdéaes e dificuldades que
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encontram na realizagdo de atividades rotineirpessivel avancar na producédo de

conhecimentos e responder a tais questionamentos?
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FACILIDADES E DIFICULDADES ENCONTRADAS NA REALIZACA O DE
ATIVIDADES ROTINEIRAS SEGUNDO A PERCEPCAO DOS DIRET ORES DE
CURSOS

A identificacdo dos tipos de atividades rotineiraalizadas pelos diretores de
cursos e a investigagao do uso do tempo para&dabzdevaram a descobertas relevantes
sobre o0 seu cotidiano e a diversidade de soli@gmgdque estd sujeito no exercicio do
cargo. Outras descobertas podem ser completada® comhecimento das facilidades e
dificuldades que os diretores encontram para @alss atividades rotineiras. Estas
descobertas podem caracterizar ainda melhor aa¢c8#s que contribuem ou criam
adversidades para o que precisa ser feito por mlgue papel de diretor de curso de
graduacéao.

Em uma organizacao, os cargos e funcdes sao crmalasntegrar o sistema de
relacbes entre os comportamentos das varias peggeas compdem e que respondem
pela consecucdo de seus objetivos, pela geracagrddsitos, dos resultados e das
propostas para superar dificuldades e administrauaesso. Piazza (1997) faz esse
destague ao estudar as dificuldades, o despreparacnecessidade de aprendizagens
relacionadas ao exercicio da funcdo de coorderdelaurso. Destaca, também, que os
cargos sdo constituidos de atribuicdes e essaisgmiam expressar as responsabilidades
pertinentes ao trabalho a ser realizado por quesrcexa funcdo. Os diretores de cursos
sdo nomeados para um cargo e, com isso, sao daibaieles responsabilidades, tarefas
e expectativas em relacdo ao que precisam fazemalear. Uma lista daquilo que
compete aos dirigentes de cursos de graduacaosgo@mcontrada no Regimento Geral
(ou outro documento similar) das organizacbes d&#nensuperior, boa parte delas
caracterizadas por descricdes genéricas do qusgssr feito. Mas esse tipo de lista ndo
da conta do que ocorre na pratica da gestdo evdesitiade de tipos de situacdes que os
dirigentes podem enfrentar, as quais extrapolanecagrevisto.
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O cargo de diretor de curso é muito mais do quename ou um diferencial. E
uma responsabilidade que exige a execucdo de memimpromissos e tarefas, com
possiveis facilidades e dificuldades ocasionadda p®vacdo, pelas situacbes que
precisa administrar, pelos tipos de assuntos geeisam da atencdo do diretor e das
formas de comportamentos exibidas pelos envolvidogjsive o proprio diretor perante
tais circunstancias, pois ele também é parte ductinde variaveis presentes em todo
tipo de facilidade ou dificuldade. Na rotina debtaitho dos diretores de cursos de
graduacdo a repeticdo de tarefas estd presenteedmanforma que facilidades e
dificuldades inerentes as atividades ou situac@iespgecisam enfrentar no seu cotidiano.
A identificacdo dos tipos de facilidades e difiadds que os diretores encontram na
realizacao de atividades rotineiras podera coritri|gra o conhecimento das condicfes
presentes na organizagdo e nas caracteristicgr@msos diretores que interferem nas
percepcdes que eles tém sobre o que facilita oculie a realizacdo das atividades
rotineiras. E possivel que uma parte das facilislagledificuldades, com o tempo e
experiéncia do diretor, passe a ser facilmentetifttada e administrada, conforme a sua
natureza, as situagcdées em que ocorrem e os resulgdchncados em outras situagdes

similares.

4.1 Tipos de facilidades que os diretores de cursasdicam para a realizagdo de
atividades rotineiras

E possivel que em diferentes Centros, que repasesincentracbes de areas de
conhecimento, as percepcbes sobre tipos de fatgledaapresentem caracterizacbes
distintas? O que pode depender do préprio dineodefinicdo das facilidades para a
realizacdo de atividades rotineiras? Na Tabela 4pkesentada a distribuicdo da
guantidade de ocorréncias e de percentagens deag¢ddis de facilidades percebidas
pelos sujeitos, distribuidas por Centro. Os tipesfatilidades constam a esquerda da
Tabela 4 e sdo apresentados sob a forma de caegaurmeradas de um a quatro,
conforme as respostas dos sujeitos. Sdo indicaltitars de respostas para cada Centro
e o total geral bruto e em percentagem na ultinfealda referida Tabela. Para cada tipo
de facilidade e cada Centro, sdo indicadas as igadet de ocorréncias de indicacdes e,

nas duas colunas da direita consta o total deé&uadas e de percentagens por Centro.
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Do total de 41 indicacdes de facilidades que osit®gj encontram para realizar
atividades rotineiras, 17 sao referentes ao apEinido administrativo e representam
41% do total de indicacOes dos tipos de facilidapesos sujeitos dizem encontrar para a
execucao de atividades rotineiras. O segundo tgpdadilidade foi denominado de
caracteristicas ou conhecimentos do diretor e raimetotal de 14 indicacdes de
facilidades, o que totaliza 34% do total de indies;dos sujeitos. Os professores séo
indicados em 15% do total de indicacdes dos sgj&itas caracteristicas da organizacéo
representam 10% do total de indicacOes referenesi@os de facilidades que os sujeitos

dizem encontrar quando executam atividades rofiseir

TABELA 4
Distribuicdo da quantidade de ocorréncias e de peentagens de indicagdes dos sujeitos por Centro,
sobre tipos de facilidades que encontram para exegdo de atividades rotineiras.

Quantidade de Total de Percentagem
Tipos de facilidades para execucao de atividades ocorréncias de ocorréncias de ocorréncias
rotineiras indicacdes por Centro] de indicagbes
Cl|[C2]| C3|C4

1. Apoio Técnico Administrativo 7 7 2 1 17 41
2. Caracteristicas ou conhecimentos do diretor 0 4 7 3 14 34
3. Professores 1 1 2 2 6 15
4. Caracteristicas da organizagdo 0 1 2 1 4 10
Total de respostas 8 13 | 13 7 41 100

A maior percentagem de ocorréncias de indicaca® ¢ipos de facilidades para
a execucao de atividades rotineiras é observadatagoria denominada de apoio técnico
administrativo, com um total de 17 ocorréncias, giaais 14 sdo indicadas por sujeitos
do C1 e C2. Nos outros dois Centros essa categpregsenta um pequeno numero de
ocorréncias e é a que se destaca no C1 em espp@ato se observa esse Centro nos
demais tipos de facilidades. Ainda no C1, as ceristicas do diretor e as da organizacao

ndo aparecem como indicativos de facilidades pareeaucao de atividades rotineiras.

No C2 é possivel observar a maior quantidade deréumas de indicacdes

referentes ao apoio técnico administrativo comdipmde facilidade para a execucédo de
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atividades rotineiras dos diretores de cursos regJaague as caracteristicas do gestor
ocupam o segundo lugar na quantidade de ocorrédeiéacilidades para a execucao de
atividades rotineiras. Para os sujeitos do C2 adepsores e as caracteristicas da
organizacao apresentam uma ocorréncia de indicpgé® cada um desses tipos de
facilidades.

No C3 o destaque € a quantidade de ocorrénciasidiea¢des referentes as
caracteristicas do diretor como o tipo de facilelgzthra a execucdo de atividades
rotineiras. Para esses mesmos sujeitos, os otdsBos de facilidades apresentam duas
ocorréncias de indicagbes cada um.

Para os sujeitos do C4 a maior quantidade de owa® de indicacdes sobre
tipos de facilidades para a execucdo de atividademeiras € observada nas
caracteristicas do diretor. No C4 aparece, no,tataienor quantidade de ocorréncias de
indicagbes sobre os tipos de facilidades para euege de atividades rotineiras, quando

comparados os Centros entre si.

Para a realizacao de atividades rotineiras osoti@etde curso identificaram tipos
de facilidades em grande parte decorrentes do apmiebido de funcionarios e
professores. As caracteristicas e 0s conhecimedts diretores também sao
identificados pelos diretores de trés dos quatntrag, como variaveis responsaveis pelas
facilidades para a realizagdo das atividades licaisie Caracteristicas da organizagéo
correspondem ao menor percentual de respostasirdtares de cursos como variaveis
que facilitam a realizagdo de atividades rotineirds avaliagdo das possiveis
contribuicbes desses tipos de facilidades requer estndo e consideracbes mais
refinadas.
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4.1.1 Variaveis que podem interferir nas ocorréncie de facilidades percebidas pelos

diretores de cursos de graduacao para realizacédo a#ividades rotineiras.

A percepcao do que facilita a execucdo de ativeladiéneiras ndo é uma tarefa
tdo simples. Geralmente a identificacdo do quenmuxia e dificulta as acdes necessérias
no cotidiano pode ser mais facil, porque levameszdnforto e mobilizam esforgos para
encontrar solu¢cdes ou outras respostas que resattegerto grau de equilibrio. Aquilo
gue facilita é incorporado ao cotidiano do coordenaomo algo natural, que ndo exige
esforcos ou qualquer outro tipo de comportament@ @a sua manutencdo. Essa
naturalidade pode levar diretores de cursos a wal&edo limitada acerca das variaveis

gue facilitam a realizacao de atividades rotineiras

A contribuicdo das pessoas para facilitar a execugd atividades rotineiras é
percebida pelos diretores de cursos como o pringmade facilidade. O apoio técnico-
administrativo e de professores somam mais de 58%oindicacbes dos diretores,
conforme pode ser observado na Tabela 4. Mas dsibeogdes dos professores séo
menos indicadas do que as de funcionarios técmicorgstrativos. A necessidade de
haver contribuicOes de outras pessoas para aagaizie atividades rotineiras de direcéo
do curso de graduacado indica que o diretor percglee precisa de apoio de outros
agentes institucionais para que as rotinas sejavidataente realizadas. E comum
encontrar em documentos oficiais das universidatles;ricbes sobre o que precisa ser
feito por gestores de cursos de graduacao, o qde ¢gar a impressdo de que todas as
atividades precisam ser realizadas apenas ourdizata por eles. E possivel encontrar
até referéncias que relacionam o sucesso ou csfaahs cursos como decorréncias do
tipo de gestdo especificamente do curso, descoasdi® a quantidade de variaveis
internas e externas ao curso que contribuem peraesultados. Reis (2003) considera
gue o coordenador € o primeiro responsavel pefgdtaglos do desempenho pedagogico
e administrativo do curso e atribui a ele a lideeado colegiado do curso, composto pelo
corpo docente e representacdo discente, indicantecessidade de que as atribuicOes
desse gestor deveriam incluir a natureza de su@sagdes com outros agentes

institucionais.
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Os diretores dependem de outros para que possaoomlar das atribuicbes que
compdem a rotina dos cursos. Por exemplo, pargalesgribuicdes e responsabilidades
ou para consultar sobre fatos e situacbes querexigspostas imediatas no cotidiano.
Reis (2003), ao caracterizar atribuices dos gestde cursos de graduacado no ambiente
interno das instituicdes de ensino superior, afiqua as funcdes “intelectuais” devem
superar as burocraticas e que estas devem servisipwdas pelo gestor, o que
caracteriza a importancia da equipe de apoio pammpanhar os procedimentos
académicos. Além disso, atribui responsabilidades sfo proprias dos docentes de
forma que os gestores de cursos possam alcancgquildbeo entre a dedicacdo as
guestdes burocréaticas e a sua funcdo primordial sepgundo esse autor,pénsar o
curso, as possibilidades de consolidagdo dos pam@®mede qualidade, estimular a
participacdo docente e discente, colaborar ativarmena construcdo de propostas
pedagogicas consistentgs.11). Isso reforca a nogcado de incluir entre abuwatdes que
delimitam o papel de diretor de curso, também aguglie especificam as relagbes com

outras instancias que configuram a organizacao.

Marra e Melo (2003), ao estudarem os fatoresifagddres da funcdo gerencial na
universidade, descobrem que o principal deles &renge poder contar com recursos
humanos competentes. Fazem referéncia aos doasmtesalta qualificacéo e alguns
técnico-administrativos que sdo muito eficienteguila que fazem. Os diretores de
cursos nao fazem referéncia a qualificacdo dosegsofes ou dos ocupantes de cargos
técnico-administrativos, apenas reconhecem que fafgsm parte das condi¢cdes que
facilitam a execucéo de atividades rotineiras. Asspas que convivem com os diretores,
no ambiente mais proximo e participam do cotididogréprio curso, séo identificadas
como aquelas que contribuem para facilitar a ex@cude atividades rotineiras. Ao
considerar outras pessoas como uma variavel quitafag execucdo de atividades
rotineiras, os diretores de cursos lembram aquglasestdo mais proximas e ndo as que
ocupam posi¢cdes hierarquicas superiores. Issoandima lacuna na percepcdao dos
diretores sobre o que é necesséario considerar @aatar o trabalho de gestdo: as

interacdes com os demais componentes da organinagd&®us papéis especificos.
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As caracteristicas da organiza¢ao, conforme padebservado na Tabela 4, sédo
percebidas como responsaveis por poucas contrémiipara facilitar a execucdo de
atividades rotineiras dos gestores ou sao menobridelas porque outros tipos de
facilidades estao presentes com mais relevanc@tidiano desses profissionais. O que
esta mais préximo dos gestores parece que é o gisefacilita o desenvolvimento de
rotinas que, nesse caso, sao as pessoas que fagerd@apoio técnico administrativo e
os professores. A organizacdo em si, suas regesile de funcionamento ndo séo
destaques como tipos de facilidades. Isso podeeyqoorque essas caracteristicas estao
bem integradas na rotina dos gestores que nempaaisbem como variaveis presentes
no seu cotidiano ou porgue 0os comportamentos ri@sgpara 0S processos de gestao
exigem maior proximidade com as pessoas que tratathais diretamente no curso sob
sua responsabilidade. E possivel afirmar que dsmgssidentificam mais facilidades para
realizar as atividades rotineiras com as pessoa®spdo proximas dele no cotidiano do
gue nas regras e demais caracteristicas da orgaaizanas interagcdes com os demais

agentes organizacionais.

Caracteristicas da universidade reconhecidas coamig@s da sua cultura podem
passar despercebidas pelos diretores de cursosne, tal, sdo reconhecidas com pouca
frequéncia como produtoras de facilidades no shalino. Como tais caracteristicas sao
fortemente difundidas na organizacédo elas infllna percepcdo do que € considerado
importante, possivel, facil, inatingivel e como &adn deve comportar-se com maior
seguranca diante do que € rotineiro ou mesmo deé guavador. Juliatto (2005) faz uma
sintese de estudos referentes a cultura organmedotodedica especial atencdo a esse
fenbmeno dentro de um campus universitario. Defeede parte, os estudiosos que
consideram a cultura como um fendmeno sujeito anagmanipulacéo das liderancas,
tanto para fortalecé-la quanto para enfraquecétlpasa promover sutis modificacoes.
Mas no que é referente aos valores a influéncialdligentes é mais limitada e enfatiza o
fato de que estdo tdo enraizados que ndo estatoswgeconfrontacdo, discussao. Os
valores sdo simplesmente aceitos. Tais valorestarieos procedimentos dos individuos

e grupos, adequando as respostas das pessoasagdesitcotidianas. As caracteristicas
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da organizagdo que tém forte influéncia produzidbbg valores proprios da cultura
organizacional estabelecem o modo como as coisasfestas e aceitas em cada
organizagao, o que leva a facilidades no trabathsalis dirigentes pois identificam o

gue é possivel fazer e 0 que podem esperar comitaidiss daquilo que produzem.

4.1.2Diretores identificam suas préprias caracteristicacomo uma das variaveis que

contribuem para facilitar a execucgéo de atividadesotineiras.

Ao estudar os tipos de facilidades identificaddegéiretores de cursos para a
realizacdo de atividades rotineiras, que constanTatzela 4, € possivel fazer uma
distribuicdo em trés agrupamentos: aquelas quendepe dos outros (professores e
apoio técnico-administrativo), aquelas que dependkmpréprio gestor e as que
dependem da prépria organizacdo. Os tipos de dadidis que dependem dos outros
representam 56% do total de ocorréncias de resposts que dependem das
caracteristicas do proprio gestor representam 3d96tdl de ocorréncias em sujeitos de
trés dos quatro Centros, sendo o C1 a excecaddpaaparecer indicacdes dessa natureza
feitas pelos diretores. Os tipos de facilidades dapendem das caracteristicas da

organizacao totalizam 10% das ocorréncias.

E possivel observar na Tabela 4, que a somatériacdgéncias de tipos de
facilidades que ndo dependem de caracteristicaprdiario gestor, indicadas pelos
nameros um, trés e quatro, totaliza 27 indicacbeque representa 66% de tipos de
facilidades que dependem dos outros ou das cdsditt®s da organizagdo. A influéncia
direta de caracteristicas do diretor representa @d¥%ue é percebido pelos sujeitos como
uma variavel que pode contribuir para as facilidade realizacdo de atividades

rotineiras.

Os tipos de respostas que identificam caracteagstic conhecimentos do diretor
como facilidades para execucdo de atividades idmestdo descritas na Tabela 5 e
podem ser observadas em todos os Centros, excéfd,nem que esse tipo de resposta
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ndo é apresentado pelos sujeitos. As respostas) fmeanscritas dos depoimentos dos
diretores de cursos e demonstram diferentes caraci@es sobre o que € proprio de cada
diretor de curso. No C2 é possivel observar reapasiracterizadas por habilidades nos
relacionamentos com as pessoas. No C3 os tipassgestas indicam caracteristicas que
destacam aspectos gerenciais e administrativos celeeantes para as facilidades na
execucao de atividades rotineiras. No C4 os tigoeedpostas destacam conhecimentos,
informacdes técnicas e de infra-estrutura comolitteddores para a realizacdo de
atividades rotineiras. Todas as indicacdes caiaatarcomportamentos que os diretores
precisam apresentar para facilitar a execucdo okkdades rotineiras, segundo a
percepcdo da maioria. As respostas também saoter@radas por generalidades que
pouco lembram exigéncias técnicas necessaria®peabalho de gestdo de um curso. As
caracteristicas do diretor sdo indicadas como ponde facilidade que depende dele, dos
comportamentos que sdo capazes de apresentar mdppendem de aprendizagens
especificas para dirigir um curso de nivel supefisise destaque para as caracteristicas
do diretor, mesmo com a generalidade de respastas) indicativo do que precisa ser
melhor estudado e avaliado para identificar tippsnfluéncias que essas caracteristicas

podem causar no processo de gestdo dos cursos.

Heerdt (2002) ao investigar competéncias essendiass coordenadores para
facilitar o trabalho de recursos humanos e contripara o0 melhor desempenho das
atividades de coordenacéo, descobriu que a congdgica interacédo, o relacionamento
interpessoal, a lideranca e as atitudes pessogfgnejamento e o conhecimento séo
aspectos importantes no papel de coordenacdo. ds®bertas coincidem com as
respostas dos diretores quando fazem referénciauas caracteristicas como uma
variavel que contribui na definicdo de facilidadesra a realizacdo de atividades

rotineiras.
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TABELA S
Distribui¢do, por Centro, dos tipos de respostas guidentificam caracteristicas ou conhecimentos do
diretor como parte das facilidades para a execucadas atividades rotineiras.

Centros Tipos de respostas que identificam caracteristiiasiretor como facilidade para execugéo das
atividades rotineiras

Tranquilidade na descentralizacéo e delegacaaefasa

Bom convivio com pessoas.

C2 N&o deixar que percebam quando vocé esta com pralpessoal.

Alegria, simpatia e sorrisos com todas as pesguependentemente do cargo.

Modelo de gerenciamento.

Horario semanal em comum com os professores.

C3 Comunicagao atualizada com insténcias adminisaguperiores.
Contato do coordenador com professores e alunos.
Habilidade para o planejamento.

Agir com bom senso.

Decidir sem tomar partido e com profissionalismo.

Usarinternetpara correspondéncias.
C4 Conhecimento prévio da infra-estrutura fisica dml@nde trabalha.
Conhecimento prévio da universidade.

Os sujeitos do C4 indicam alguns tipos de conhetiose que consideram
facilitadores para a realizagdo de atividades eotis. S&o conhecimentos referentes a
um recurso de comunicacdo, ao conhecimento prévimfda-estrutura do local onde
trabalha e sobre a universidade. S&o conhecimeipi@yios”, que dependem da
experiéncia e do preparo que os diretores tiveratasade assumir o cargo. Essas
indicagbes demonstram necessidades bem limitada®meecimentos que podem ter
efeito facilitador do trabalho rotineiro e que m&wecem diferenciar o diretor de curso de
outro agente da organizagdo. Isso pode revelactaspeeferentes aos limites da préopria
atividade de rotina dos diretores, para a qual x@géecias ndo caracterizam a
necessidade de conhecimentos mais complexos, @écmu especificos de gestdo
universitaria. Reis (2003) afirma que o conhecimetd complexidade do sistema de
ensino, das diretrizes e normas da Secretaria don&rSuperior (SESu), Instituto
Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais (INE®cedimentos de avaliagdo do

MEC e informagdes sobre o perfil dos cursos contiensutras IES, séo condicdes para o
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exercicio da fungdo de coordenador necesséariasqpargpossa compreender o0 sistema
gue interage e interfere em seu trabalho. Alémadessendicbes é possivel destacar a
necessidade do diretor ter conhecimentos mais ansplore a universidade, o curso que
dirige e o que precisa fazer para dirigi-lo, conutras variaveis que podem facilitar o

exercicio de atividades rotineiras.

A percepcéo dos diretores sobre o que facilitaabzeegdo de atividades rotineiras
ficou mais restrita ao cumprimento de tarefas éipido seu cotidiano e deixou de
considerar a complexidade do ensino superior, daersidade e do que significa
gerenciar um projeto de formacéo profissional, e§jseque parecem nao fazer parte do

gue é percebido pelos diretores como parte decsina.r

O que facilita a execucdo do trabalho dos diretdeesursos constitui uma parte
do conhecimento que ajuda a compreender as cosd@deque suas atividades séo
realizadas, com a funcdo de dirigir um curso delrduperior. Outra parte é referente ao
conhecimento das variaveis que interferem nas &caas de dificuldades. Que tipos de
dificuldades séo percebidas pelos diretores deosuremo aquelas que interferem na
execucao de seu trabalho?

4.2 Tipos de dificuldades encontradas pelos diretoresedCursos de Graduacao para

a realizacdo de atividades rotineiras.

O que é percebido como dificuldade pelos diretoeesursos de graduacdo no
exercicio de atividades de rotina? Dificuldade dotaquilo que exige mais esforcos por
parte do dirigente, ou que requer algum tipo decapara resolver ou, ainda, aquilo que
causa impedimento ou obstaculos para o fluxo dalatles rotineiras.ldéias sobre o que
pode ser entendido como dificuldade n&o foram ifiesdias para os diretores de cursos,
0 que levou a autonomia para que cada um pudedsavrirdificuldades segundo seus
proprios critérios de percepcao.
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Diante de dificuldades € preciso apresentar corapamtos para administrar e
enfrentar as conseqiiéncias das acfes e decisdasamnk possivel que existam formas
variadas de administrar dificuldades o que ocoom @ apresentacao de diferentes
comportamentos dos dirigentes de cursos. O estusltigbs de dificuldades encontrados
na realizacdo de atividades rotineiras e dos tg@somportamentos utilizados para
gerenciar tais dificuldades pode levar a descabeglavantes sobre o processo de gestao

de rotinas nos cursos de graduacao e sobre forenadnainistrar dificuldades.

4.2.1 Caracterizacdo dos tipos de dificuldades encontradgpelos diretores de

cursos na realizacao de atividades rotineiras

Para o estudo do que dificulta a realizacdo dedaties rotineiras, 0s sujeitos
responderam uma pergunta sobre quais dificuldadesngavam para a realizacdo de
tais atividades. Na Tabela 6 é possivel observdistaibuicdo das percentagens e de
ocorréncias de indicagbes dos diretores de cursggatuacdo referentes aos tipos de
dificuldades encontradas na realizacdo de ativalaokneiras. Os tipos de dificuldades
estdo listados na primeira coluna e numerados da oite. Nas quatro colunas do centro
estdo identificados os Centros onde atuam os asljat podem ser observadas as
guantidades de ocorréncias de respostas indicademiferentes tipos de dificuldade. Na
penultima coluna esté o total de ocorréncias dieagdes para cada tipo de dificuldade
gue os diretores encontram na realizacdo de atdiegleotineiras. Na Ultima coluna estéao
as percentagens de cada tipo de dificuldade etingadinha esté o total de indicacdes de
dificuldades por Centro e por tipo, além do totatay de ocorréncias de indicacdes e

respectiva percentagem.

O total de ocorréncias de indicagOes de dificuldddede 37. Ao comparar com
o total de ocorréncias de indicacbes sobre o qoiitdaa realizacdo de atividades
rotineiras que consta na Tabela 4, € possivel vlrsgue a quantidade de ocorréncias
sobre o que facilita € maior do que dificulta. Adale apoio administrativo totaliza 22%

de ocorréncias de indicagbes, com oito ocorréndasjuantidade de atividades e o
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gerenciamento de questdes pessoais de professal@sos apresentam 19% cada uma,
do total de ocorréncias de indicacdes. A burocrataiza 14% do total de ocorréncias
de indicacdes. Os recursos tecnologicos e a coagducinterna apresentam 8% do total
dos tipos de dificuldades. Lidar com o inusitado Bcal de trabalho do coordenador

representa 5% cada uma, do total de ocorrénciasldacoes.

TABELA 6
Distribuicdo da quantidade de ocorréncias de indiagbes dos diretores de cursos de graduagao por
centro e percentagens referentes aos tipos de difidades que eles dizem encontrar na realizagédo de
atividades rotineiras

Quantidade de ocorréncias de
Tipos de dificuldades para execucéo de atividadestineiras indicacdes Total %
C1 Cc2 C3 C4

1. Falta apoio administrativo no curso 2 0 1 5 8 22
2. Quantidade de atividades 1 3 0 3 7 19
3. Gerenciar questdes pessoais de professores e alunos 2 2 3 0 7 19
4. Burocracia 1 0 1 3 5 14
5. Recursos tecnoldgicos 1 2 0 0 3 8
6. Comunicagao interna 0 0 3 0 3 8
7. Lidar com o inusitado 0 1 1 0 2 5
8. Local de trabalho do diretor 0 0 0 2 2 5

Total de indicacbes e de percentagem 7 8 9 13 37 100

No C4, com quatro sujeitos, é possivel observartatal de 13 ocorréncias de
indicacdes sobre os tipos de dificuldades que resodes encontram para a realizacéo de
atividades rotineiras e é encontrada a maior queadi de ocorréncias quando

comparados os Centros entre si. Dessas 13 oca@sérinco sdo referentes a falta de
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apoio administrativo no curso, trés sao refereatgaantidade de atividades e outras trés
a burocracia. As outras duas ocorréncias sao regs@o local de trabalho do diretor. O
gerenciamento de questdes pessoais de professah@sos, 0s recursos tecnoldgicos, a
comunicagao interna e lidar com o inusitado sawostipgle dificuldades que nao

apresentam ocorréncias de indicacOes para osrésaio C4.

O C3 aparece em segundo lugar na quantidade depciars de indicacbes sobre
dificuldades encontradas para a realizacdo dedates rotineiras. Nesse Centro €
possivel observar um total de nove ocorrénciasndiedcdes, para um total de cinco
sujeitos, das quais trés sdo referentes ao genesmwia de questdes pessoais de
professores e alunos, trés da comunicacdo inteama, ocorréncia para falta de apoio
administrativo, uma para a burocracia e uma pdea tom o inusitado. A quantidade de
atividades, os recursos tecnolégicos e o locatatetho do coordenador ndo apresentam

ocorréncias de indicagdes no C3.

O C2, com dois sujeitos, estd em terceiro lugaguentidade de ocorréncias de
indicagbes sobre dificuldades encontradas paraalizaedo de atividades rotineiras.
Nesse Centro é possivel observar um total de oda@ncias de indicagdes das quais trés
sao referentes a quantidade de atividades, dugsranciamento de questdes pessoais de
professores e alunos, duas aos recursos tecnaggicoa referente a lidar com o
inusitado. A falta de apoio administrativo no cy@durocracia, a comunicacgao interna e
o local de trabalho do coordenador sao tipos deuttiades que ndo apresentam

ocorréncias de indicagdes no C2.

No C1, com trés sujeitos, aparece o menor nimemcdgéncias de indicacbes
sobre dificuldades encontradas para a realizacacatiedades rotineiras, quando
comparado com os demais Centros. No Cl1 € possh&trvar um total de sete
ocorréncias de indicacdes das quais duas sdontdfere falta de apoio administrativo no
curso, duas ao gerenciamento de questbes pessogisoftssores e alunos, uma €

referente a quantidade de atividades, uma a bwiac@ uma sobre 0s recursos

tecnolégicos. A comunicacdo interna, lidar com wositado e o local de trabalho do
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coordenador séo tipos de dificuldades que ndo epias ocorréncias de indicagbes no
C1.

Ao observar os tipos de dificuldades listadogrnaeira coluna da Tabela 6 e a
guantidade de ocorréncias de indicacbes nos qmniros apresentadas na segunda
coluna, é possivel identificar que em todos osstige dificuldades pelo menos em um
deles ndo aparecem ocorréncias de indicacbesp@sde dificuldades numeradas de um
a quatro ndo apresentam ocorréncias de respostasnetios Centros. Os tipos cinco e
sete ndo apresentam ocorréncias em dois dos Centegipos seis e oito em trés dos
Centros. E possivel observar que os oito tipos idieudades ndo representam
unanimidade nos Centros, pois em cada um delessvpb verificar que ndo aparecem

ocorréncias de indicagbes em alguns dos tipos.

No Cl e no C3 aparecem ocorréncias de indicacOesciago tipos de
dificuldades. As ocorréncias nesses Centros cantidm trés dos cinco tipos: na falta
de apoio administrativo no curso, no gerenciamdetquestées pessoais de professores e
alunos e na burocracia. A coincidéncia néo é refera quantidade de ocorréncias, mas
na identificacdo do mesmo tipo de dificuldade. NbeCno C4 aparecem ocorréncias de
indicagbes em quatro tipos de dificuldades. As@rmias nesses Centros coincidem em

um dos quatro tipos, o que consta como numero 2refatente a quantidade de

atividades, inclusive coincide quanto ao numerodieacdes.

Por meio do estudo dos tipos de dificuldades éipalssbservar que a falta de
apoio administrativo no curso € o que apresentaiarnguantidade de indicacbes num
total de oito. Desse total, cinco indicacbes saeentmdas no C4, o que também
representa a maior quantidade de ocorréncias tetos os Centros e para todos os tipos
de dificuldades. No C1 e C3, aparece com duas @nditacoes respectivamente. No C2

esse tipo de dificuldade ndo apresenta ocorrédeiasdicacfes dos diretores de cursos.

A quantidade de atividades aparece com trés oaa£de indicacdes no C4 e no

C2 e uma no C1. No C3 nao aparece esse tipo drilddde. O gerenciamento de
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guestdes pessoais de professores e alunos apamreceraior nimero de ocorréncias de
indicacdes no C3, e no C1 e C2 aparecem duas oc@sépara cada um. No C4 esse

tipo de dificuldade néo apresenta ocorréncias dieagdes dos diretores.

A burocracia aparece com trés ocorréncias de ipoesano C4 e representa a
maior quantidade nesse tipo de dificuldade qua@docemparados os Centros. No C2
esse tipo de dificuldade ndo apresenta ocorréndmsindicacbes. Os recursos
tecnologicos aparecem como um tipo de dificuldamia duas ocorréncias de respostas

no C2 e uma no C1. Este tipo de dificuldade n&oegpano C3 e no C4.

Lidar com o inusitado na realizacdo de atividadeneiras € um tipo de
dificuldade em que aparece uma indicagdo no C2ra ao C3. Nos outros dois Centros

ndo aparecem ocorréncias de indicacfes dessedtigificuldade.

A comunicacdo interna e o local de trabalho do demador sédo tipos de
dificuldades que aparecem somente em dois Cent@de-C4, respectivamente. Mesmo
apresentados nesses dois Centros a quantidademénaias € de trés para comunicacao
interna, em um Centro em que foram entrevistadusocsujeitos e de duas para o local

de trabalho do coordenador, em um Centro em gqaenfentrevistados quatro sujeitos.

Identificar tipos de dificuldades encontradas redizacdo de atividades rotineiras
€ uma etapa importante no trabalho do diretor deosue exige que novas etapas sejam
também desenvolvidas. Dificuldades identificadasgesr que o diretor apresente
comportamentos para administra-las. Perceber Hifides e administra-las séo

comportamentos significativos e necessarios palieetor de curso.

4.2.2 Identificagdo do que os diretores de Cursake Graduacdo dizem que fazem
para gerenciar dificuldades na realizac&o de ativigdes rotineiras.

Dificuldades de diferentes tipos fazem parte daaodos diretores de cursos e

elas sdo administradas (ou nao) por meio de coarperitos desses diretores. Todo tipo
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de dificuldade ou situacdo que o dirigente encanige algum tipo de acao e, para cada
tipo de acdo é possivel identificar consequénéiasacdes tém correlacdes diretas com
as possibilidades de percepcéo dos dirigenteserdgés ao tipo de dificuldade, a situagao
em que ela aparece, as pessoas envolvidas e asjténsias de suas acdes. E possivel
identificar padroes de acbes utilizadas pelos elitigs de cursos para administrar
dificuldades? O que eles fazem e o0 que acontecedquas dificuldades aparecem no seu
cotidiano (ou elas compdem boa parte do cotidiand@®mo em diferentes Centros,
diferentes areas de conhecimento e diferentesspiEs o exame das acdes relatadas por
diretores de cursos diante de dificuldades podeawctaizar similaridades e diferencas
nas formas de administrar dificuldades?

Na Tabela 7 sdo apresentadas verbalizacbes domresrelos cursos de graduacao
para caracterizar o tipo de acdo que apresentandgiuse deparam com dificuldades na
execucdo de atividades rotineiras. As verbalizagd3&0 descritas na terceira coluna e
sdo apresentados na seqiéncia em que foram ingicddante as entrevistas,
distribuidas por sujeitos nos seus respectivos r@entNa penultima coluna séo
apresentados os totais de verbalizagdes por sjeitem seguida, por Centro. O valor
descrito na ultima coluna é referente a percentagafoulada com base no total de 37

verbaliza¢des dos sujeitos.

No C1 sao identificadas 10 acdes dos diretores, wansujeito que identifica
guatro acbes que apresenta diante de dificuldadess esujeitos com trés acdes. Das dez
acOes indicados pelos sujeitos do C1, cinco s&oemties a procura de alguma autoridade
gue ocupe um cargo hierarquicamente acima do dinetoa € referente a resolucdo da

dificuldade diretamente com os envolvidos por mém didlogo, duas sao referentes a
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TABELA 7

Quantidade de verbalizagGes dos diretores de cursasespeito de a¢gdes que dizem apresentar quandacentram dificuldades

na realizagdo de atividades rotineiras, distribuida por Centros, sujeitos e percentagens.

Quantidade Total %
Centros | Sujeitos IndicacBes dos suijeitos a respeito do que dizem qdi@zem quando encontram de por
dificuldades indicagées | Centro
por sujeito
Procuro resolver com funcionarios.
Procuro resolver com diretores adjuntos.
A Procuro o Decano. 4
Procuro Pro-Reitoria que tem correlagdo com awddade.
C1
10 27
Quando ha diretrizes estabelecidas procuro seguir.
B Eventualmente procuro Pré-Reitorias. 3
Uso o didlogo em situacdes que afetam as relagiiesas pessoas.
C Procuro informag&o e dar um retorno rapido. 3
Procuro a Pro6-Reitoria de Graduagao.
Procuro os Decanos do Centro.
D Procuro resolver. 3
Tento superar.
Registro as dificuldades.
Cc2 7 19
Nao levo problema para cima.
E Reulno-me com outros diretores de curso do mesmwdCen 4
Procuro os Decanos do Centro.
Procuro dialogar com a Pré-Reitoria de Graduag&o.
F Peco ajuda para a prépria equipe de trabalho. 1
Repito agdes deram certo anteriormente.
C3 G Procuro aprimorar agdes em novas situagdes. 3
Converso com alguns professores do curso.
Procuro conversar com as pessoas que tém ligagdo gooblema. 11 30
H Levo para o Decano, eventualmente. 2
Procuro instancias superiores quando a dificuldex®lve Regimento.
Nao fico insistindo com os professores.
Procuro trabalhar com a racionalidade, deixandstges pessoais de lado. 4
Procuro desburocratizar.
1
J Procuro esclarecimentos com as pessoas mais pr®eimeais ligadas aos problemas.
2
K Procuro resolver.
Estendo o horério de trabalho.
C4 L Procuro adequar da melhor maneira possivel gwastressar. 2
Procuro explicar para o Decano.
1
M Estendo o horério de trabalho até resolver. 9 24
Procuro ajuda com outros diretores.
Procuro ajuda na secretaria ou na DACA.
N Procuro Pro-Reitorias. 4
Procuro conhecer documentagéo de universidadecerdo.
Total 37 37 100
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procura de resolu¢des com os funcionarios ou coetatdes adjuntos e duas destacam a

busca de diretrizes ou orientagcfes que ja existearganizacao.

No C1 o sujeitoA indica quatro tipos de comportamentos caractevgubr
algum pedido de ajuda para funcionarios, diretadjantos, Decano ou a Pré-Reitoria
gque tem correlacdo mais direta com a dificuldadataPo sujeitoB do C1, o
comportamento vai depender do tipo de dificuldagdesee mesmo sujeito faz referéncia
ao didlogo quando as situagcbes afetam as relapbesas pessoas. O pedido de ajuda
para alguma autoridade € indicado com um comporttneentual e, mesmo assim, ndo
dirigido a chefia imediata. Quando a dificuldadel@aer resolvida com base em algum
tipo de diretriz estabelecida na organizacao egeé® diz que procura seguir. O sujeito
C procura informagfes ou procura alguma autoridé&ta de destacar a rapidez com que

procura “dar um retorno”.

No C2 sdo indicadas sete acOes que os diretoresndedotar diante de
dificuldades, sendo trés pelo sujeidee quatro para o sujeite. As acdes indicadas pelo
sujeitoD s&o referentes a resolucdo e superacdo das difdmd. Esse sujeito também
faz referéncia ao registro das dificuldades. Noda3, quatro acdes indicadas pelo sujeito
E, é possivel observar que uma delas é referentacarp de outros diretores por meio de
algum tipo de reunido, isso dentro do mesmo Cenfiste mesmo diretor diz que ndo
leva problemas para cima, mas diante de dificulslgalecura sua chefia imediata ou o

didlogo com uma das Pré-Reitorias.

No C3 sao indicadas onze acdes, quatro para acsljgés para &, duas para o
H, uma para oF e uma para @. O sujeitoF faz referéncia ao pedido de ajuda,
restringindo o pedido a prépria equipe de trabaNmw C3 o sujeitds indica que repete
acOes que deram certo anteriormente e que em @&siagovas também procura
aprimorar. Esse mesmo sujeito ainda faz referém@ado de procurar a conversa com
alguns professores do curso. O sujéitaliz que procura conversar com pessoas que
tenham algum tipo de ligacdo com o problema e, teaémente diz que procura o

Decano (chefia imediata). No C3 esse é o Unicatsujeie indica a acdo de procurar a
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chefia imediata diante de dificuldades nas ativkdabtineiras, acrescentando que o faz

eventualmente.

No C3 o sujeitd € o que apresenta a maior quantidade de indicalfdegbes
diante de dificuldades na realizacdo de atividadtiseiras. Esse sujeito diz que procura
instancias superiores quando a dificuldade “envétegimento”. Em seu depoimento
esse sujeito destaca que, nesse caso, procuraagesadades para verificar alguma
possibilidade de exce¢do ao que esta previstojegdslutambém indica que ndo costuma
insistir com professores quando precisa resolver puoblema que dependa deles.
Considera que “trabalha com racionalidade, deixandestdes pessoais de lado” na
resolucédo de dificuldades. Também declara adofsgsagcom intuito de desburocratizar.
O sujeitoJ do C3 faz referéncia a comportamento de “procusatasecimentos com

pessoas mais proximas e mais ligadas aos problemas”

No C4, quatro diretores de cursos indicam um tdéahove acdes dos sujeitos
para gerenciar dificuldades na realizacdo de ailed rotineiras. O sujeitld indica
“procurar resolver as dificuldades” e “estenderea korario de trabalho para encontrar
solucéo”. Essa indicacdo do comportamento de “detem horario de trabalho” também
pode ser observada no sujdilodo mesmo Centro. O sujeitoindica que procura evitar
estresse, com a tentativa de “adequar o que aeomk@cmelhor maneira possivel”.
Também declara procurar o Decano quando percebeessidade de dar algum tipo de
explicacdo a essa chefia. O sujeMoexpressa indicagbes que caracterizam acOes de
procura de algum tipo de ajuda — dos outros diestata secretaria, de outro setor ou de
Pré-Reitorias. Também faz referéncia a “procuratheger documentos sobre o curso e

sobre a universidade” como forma de administraculdlades nas atividades rotineiras.

4.2.3 O que os diretores dizem que fazem diante de difildades para a realizacdo
de atividades rotineiras caracteriza padrbes pessizade percepcdo e de

decisdo no exercicio do cargo.
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Dos 37 tipos de acdes indicadas pelos diretoresudsos na Tabela 6 para
gerenciar dificuldades na realizacdo de atividadéseiras, 23 deles comegcam com a
palavra “procuro” como se o comportamento “naoveste pronto” e fosse caracterizado
por algum tipo de apoio, seja de pessoas, de navmae informacgdes. Para identificar
dificuldades os diretores estéo sujeitos a limitesorrentes da maneira como percebem
os fendmenos que fazem parte do seu cotidianogamiaacédo onde trabalham. Existem
diferentes maneiras de perceber, compreender e fatie as situacbes da realidade
com as quais um profissional se depara em seuxtonpeofissional, declara Mattana
(2004) quando estuda comportamentos profissionaistedlapeuta comportamental.
Acrescenta que a possivel investigacao cientifioaesum campo de atuacdo necessita 0
estabelecimento da distincdo entre esses nivgierdepcao, compreensdo e atuacao de
um profissional. A especificacdo dos cinco limites tetos” de percepgdo, compreensao
e atuacdo de um profissional, proposto por Mat@8q{)Le adaptado por Botomé e Kubo
(2002), pode ser observada na Figura 1. O nived siaiples de entendimento, segundo
0s autores, € referente a uma orientacdo parasptiagras e normas do sistema, o que
caracteriza a supervalorizacdo do que é conheé&uojiar e que fortalece préticas
habituais como diretrizes para orientar as acoetenééncia caracteristica de atuacéo é
de repetir o que é conhecido, o que deu certo,enéaostumeiro e que fortalece o
continuismo. As inovagdes possiveis sdo supesdi@ageriféricas, cuja fungdo € manter
de alguma forma presente o que é familiar. E peksivservar indicacGes de diretores
para administrar dificuldades que caracterizam qaseeiro nivel ou “teto” de
percepcao. A procura de ajuda de autoridades,gsmfes, outros diretores e a repeticao
de acbes que deram certo anteriormente podem sempéos de indicacdes dos diretores
sobre o que fazem quando encontram dificuldadesalezacéao de atividades rotineiras.
As respostas que podem encontrar geralmente levanarutencdo de solugcbes ou
encaminhamentos para as dificuldades dentro dea®oonhecidas e aceitas por pessoas

e normas que fazem parte da organizacao.
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O segundo nivel de percepc¢ao caracteriza a pagaitel dos dirigentes adotarem
informagfes e técnicas diferentes das conhecidamiiares, desde que mantenham a
referéncia ao que existe ou existiu, como um peméds justaposi¢cao. Alguma inovacao
ou mudancas podem ocorrer nesse nivel desde queam@&acem ou se afastem
significativamente do que é costumeiro e esta difiona cultura da organizagdo ou na
sub-cultura que representa o curso pelo qual regpordirigente. Diante de dificuldades
os dirigentes podem tentar fazer adaptacfes datérstrs e solucbes que conhece ou
ouviu falar, identificadas como inovag¢des ou queiecerto em algum outro contexto.
Ao adotar tais estratégias ou propor solu¢des opfaz ser considerado moderno,
adequado ou inovador e deixa de considerar a &nuapm suas variaveis e
particularidades, pois carece de condi¢cbes pal@maaacomplexidade do que enfrenta e
precisa resolver. O dirigente ndo ousa, apesaerdacesso a novidades prefere adotar
formas de atuacdo que dao preferéncia por resslidg@provacédo garantidos e que ndo

levem a riscos.

De acordo com a proposta de Matus (1997) e deniote Kubo (2002) no
terceiro nivel de percepcéao a delimitagdo sobreeoégimportante realizar fica distorcida
e presa ao passado ou ao presente. O ativismo #&eBde intenso e, possivelmente, a
maior parte do tempo de trabalho € dedicada aug&wlde problemas rotineiros. As
acoes profissionais sao justificadas simplesmemtégver demanda ou solicitagdo sobre
0 que precisa ser feito. A medida que surgem difaxles elas precisam ser resolvidas
simplesmente porque existem e chegaram ao conh&cirdes diretores. Além de fazer
o que é familiar e conhecido, os diretores precisaagrar informagdes e técnicas novas
e atender ao que € solicitado por todos 0s queocu@m e apresentam queixas ou
dificuldades. E preciso considerar que os dirigeataliam o que é dificuldade e quando
esse nivel predomina, eles podem identificar a maarte das demandas como
problemas a serem resolvidos o que aumentaria naiguantidade de situacbes

caracterizadas como dificuldades na realizacadiidades rotineiras.

No quarto nivel de percepcdo ha preocupacéo esraulmites e desenvolver a

atuacdo em ambito mais complexo. O problema é eaniem sua génese, em seus
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determinantes e em relacdo a forma de aborda-lpe&lo. O problema é tratado de
maneira sistémica, abrangente e personalizado, aggiies inovadoras e adequadas a
situacdo em si. Na prética do dirigente ndo € maaficiente aplicar conhecimentos ja
consolidados com a experiéncia ou a obediénciaiteest normas pré-existentes. O
dirigente retne condicfes pessoais para analisar& @ transformacdo de idéias e
conhecimentos consolidados em acfes inovadorasleyeen a resultados e criem
solucbes das dificuldades que encontra. O que Bm@oexaminar e caracterizar o que
constitui o problema que precisa ser resolvidd@raa de projetar acdes que visem sua
solucdo, sem que as dificuldades sejam caracteszadmo mais uma demanda ou

emergéncia que precisa ser resolvido por ora.

O quinto e ultimo nivel de percep¢do, como maisdas indicados por Matus
(1997) exige a capacidade de ir muito aléem das ddasa do que € conhecido, familiar,
rotineiro e apegado as informacgdes. Exige a capdeide orientacdo para o futuro, para
possibilidades de atuacdo, para o aperfeicoameptyaesuperar o que ja existe. Nao é
facil encontrar um dirigente de cursos capacitata ptuar nesse nivel. O preparo para a
direcdo de um curso, as caracteristicas culturaisrdanizacdo de ensino superior, a
percepcao do que precisa ser feito pelos direttgesursos como atribuicdes rotineiras,
tanto por parte deles como das demais pessoasagam fparte da organizagdo, séo
algumas variaveis que caracterizam a complexidadegatbalho desses dirigentes e dos
niveis de percepcdo que podem predominar na cae@dmivel de percepcdo que é
préprio de cada dirigente, também esta correladimeam o que esperado dele por parte
dos demais dirigentes ou autoridades universitai@smo decorréncia podem ser
estabelecidos padrdes aceitaveis de percepcamramm cada organizacdo de ensino
e formas diferenciadas para administrar dificuldagee fazem parte do cotidiano dos
dirigentes de cursos.

Com os dados apresentados nao foi possivel identiadroes ou diferencas nos
comportamentos dos diretores de cursos quando teacodificuldades na realizacdo de
atividades rotineiras, conforme os Centros em quana Nas diferentes areas de

conhecimento e profissées o que ha em comum é gudiretores sao professores e



exercem o trabalho de coordenacdo na mesma orgaaida ensino superior. Isso pode
sustentar duas indagacdes. As caracteristicasiggodga cultura organizacional tém
alguma influéncia sobre as acOes dos diretoresai@la, de que forma interferem na
construcao de padrées de comportamentos dos ésgbara gerenciar dificuldades que

encontram na realizac&o de atividades rotineiras?

Em geral, as acdes descritas pelos diretores, esemendo eles s&o adotadas
guando se deparam com dificuldades nas atividamteweiras, sdo caracterizadas pela
busca de algum tipo de apoio e por intencbes dmlirer as dificuldades de rotina”.
Existem similaridades em algumas acdes identifEegudos diretores e algumas delas
podem ser observadas em Centros diferentes. Nam fencontradas padroniza¢des nas
acOes dos diretores, ao considerar cada Centroasi@paente.

4.2.4 Diferentes classes de a¢0es caracterizam o que @®gtdres dizem que fazem

guando encontram dificuldades na execuc¢ao de ativades rotineiras

Com base nas indicacdes dos diretores de curse solgue fazem quando
encontram dificuldades na realizacdo de atividadgseiras, foi construida a Tabela 7
na qual é possivel observar na terceira colunastagdacdes explicitadas por eles. Com o
exame das indicagfes foi possivel agrupar e orgaai acdes indicadas sob a forma de
classes mais gerais, expressas na Tabela 8. Qulasses foram organizadas: |- Pede
ajuda, II- Procura resolver, lllI- Segue diretriz®6, Registra dificuldades. A classe | foi
a que obteve o maior nimero de indicacdes e apagepemeira linha da Tabela 8 ap6s
a identificacdo dos dados da Tabela. Na “procurajulda” os diretores indicaram acoes
caracterizadas pela procura de alguém na propganacdo para buscar ajuda ou
resolver a dificuldade, conforme eles fazem ref@enAs pessoas que eles procuram
variam em termos de cargo e posicao hierarquipadem ser funcionarios, professores
qgue trabalham no seu Curso, outros diretores gerddmdo mesmo Centro, chefia
imediata e Pré-Reitorias. Essa classe teve um detdl8 indicacdes, o que representa
49% do total somados os quatro Centros. No C1l epase maior quantidade de
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indicacgOes, totalizando sete, seguido de C3 e @¥qumtro indicacbes cada e o C2 com

trés indicacoes.

Uma segunda classe de acdes indicadas foi idewté#icomo Procura resolvet,
gue totalizou treze indicacbes e 35% do total ddicagdes. Nessa classe foram
agrupadas respostas caracterizadas por algum éiggdb com intencédo de resolver as
dificuldades encontradas, 0 que ndo representasakretores encontram as “solucdes
procuradas”. No C1 o sujeito B indica que “usa &atjo em situagbes que afetam as
relacbes entre as pessoas”. No C2, o sujeito xandque “procura resolver” e “tenta
superar a dificuldade”. O sujeito E, no mesmo Qedgclara que “ndo leva problema
para cima”. No C3 o sujeito H indica que “procuawersar com pessoas que tém
ligacdo com o problema”. O sujeito | indica tré®ex; para resolver dificuldades: “n&o
fico insistindo com professores”, “procuro trabalheom racionalidade, deixando
guestdes pessoais de lado” e “procuro desburoarat&inda no C3, o sujeito J declara
gue “procura esclarecimentos com as pessoas malmas e mais ligadas aos
problemas”. No C4, trés dos quatro sujeitos indicaiguma acdo para resolver as
dificuldades encontradas nas atividades rotinei@ssujeito K indica que “procura
resolver” e “estende o horario de trabalho”. O iswjé diz que “procura adequar da
melhor maneira possivel para ndo estressar” eetaljl declara que “estende o horario

de trabalho até resolver”.

Na terceira classe de acOes foram agrupadas ideg€ados diretores que
caracterizam busca de apoio em documentos ofideaisiversidade ou do curso, acbes
pautadas em diretrizes estabelecidas na univeesidadna repeticdo de acbes que
tiveram algum tipo de éxito em situagfes anterierssnilares. Essa classe teve um total
de 5 indicacbes, 0 que representa 13% do totahdieaicbes.Do total de indicacbes, 2
foram dos sujeitos B e C do C1, outras 2 do sufeitio C3 e 1 do sujeito N do C4. Os
sujeitos do C2 ndo apresentaram indicacdes congmtom essa classe de acoes.
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TABELA 8
Distribuicdo da quantidade e de percentagens de iiwh¢des dos diretores dos cursos de graduagdo
acerca do que eles dizem que fazem quando encontraificuldades na execugao das atividades
rotineiras, agrupadas em diferentes classes de agbe

Quantidade de indicacdes
de acdes por Centro Total de %
Classes de acbes para indicacbes de
resolver dificuldades ClL | C2 | C3 | C4 acoes por
classes
| — Pede ajuda 7 3 4 4 18 49
Il — Procura resolver 1 3 5 4 13 35
Il — Segue diretrizes 2 0 2 1 5 13
IV — Registra dificuldades| 0 1 0 0 3 3
Total 10 7 11 9 39 100

A quarta classe de acgbes foi organizada com us@osta que ndo pode ser
correlacionada com as demais classes e que énteférendicacdo de um diretor do C2

gue diz “efetuar o registro das dificuldades”.

As acOes que os diretores dizem adotar quando eanordificuldades nas
atividades rotineiras apresentaram variagcdes nasitigades de indicagcbes e na
distribuicdo nas diferentes classes. O exame na@@hddo das acbes indicadas pelos
diretores e que estdo expressas na Tabela 7 ¢eadasstde acdes que constam na Tabela
8, explicitam descobertas sobre comportamentosdamgentes de cursos e formas de

administrar dificuldades nas atividades de rotina.
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4.2.5 Comportamentos dos diretores de cursos para adminrar dificuldades nas

atividades de rotina ainda estéo por se constituir.

Ao identificar dificuldades em atividades de rotidéerencas na percepcao dos
diretores de curso ficam explicitadas. Mesmo nor@s® da mesma funcdo, eles
apresentam variagcdes na maneira como perceberarpratam as situacdes proprias do
seu cotidiano. As variacdes sdo decorrentes, eta, i condicdo de cada individuo e
podem resultar das diferencas pessoais, profissiotécnicas e da experiéncia como
dirigentes. Na organizacdo de ensino, com basevalses vigentes, também s&o
estabelecidos alguns padrdes de comportamentodesados adequados e que regulam
as acdes dos dirigentes quando é necessario agéts nas dificuldades em situacdes de
rotina nos cursos de graduacao.

Dificuldades s&o inevitaveis e podem ser enfrestaeno parte da rotina dos
diretores. Ao examinar as acoes expressas pektsrdis quando encontram dificuldades
nas atividades de rotina (Tabela 7) e os agrupamem classes de acdes (Tabela 8), €
possivel identificar que a maioria deles procuga@ tipo de ajuda. O tipo de ajuda vem
antecedido, na maioria das acoes, pela palavradpsy como se diante das dificuldades
ele precisasse encontrar alguma coisa, pois eleesi@odisponivel ou acessivel. Na
maioria das acfes a procura € por pessoas hagndpriersidade, estejam elas mais
proximas do diretor, como os professores, decan@s@onarios do apoio técnico-
administrativo, ou aquelas que ocupam posicOesrgjgicas superiores, no escaldo de
Pro-Reitorias. O que isso pode revelar? E possjwela procura de ajuda ocorra pela
diversidade de situacOes e de tipos de dificuldagesos diretores encontram em sua
rotina, o que impede a organizacao de definir algoadroes de comportamento que
podem ser repetidos em situacdes similares. Degueralforma os tipos de acdes
identificadas pelos diretores de cursos de gradudigdnte de dificuldades na realizacao
de atividades rotineiras sdo caracterizados, enmsui@ria, pela cautela e pela busca de

algum tipo de apoio de outras pessoas.
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A procura de ajuda diante das dificuldades de aaticaracterizada por acées em
gue o relacionamento com outras pessoas ocorrdregtiéncia. Das 37 acOes expressas
pelos diretores na Tabela 7 e que eles dizem gquaradjuando encontram dificuldades
nas atividades rotineiras, 20 delas identificamr@cyra de pessoas com as quais se
relaciona para expor dificuldades e receber algpmde apoio. A escolha das pessoas
parece ter correlacdo com o tipo de dificuldadeoma fazem parte de um grupo de
diretores, que exercem a mesma funcdo, € possieebs tipos de dificuldades sejam
similares. No entanto, o pedido de ajuda rarameotere entre os proprios diretores,
pois somente dois diretores declaram que agem t@ssa e, cada um deles faz parte de
um Centro diferente. As a¢fes dos diretores quandontram dificuldades em sua rotina
sdo, na maioria, caracterizadas pelo distanciameatseus pares no Centro do qual
fazem parte. Isso ocorre porque os cursos témdnaciento mais independente entre Si
e formam sub-culturas com maneiras proprias paaluwer dificuldades? Os tipos de
dificuldades parecem n&o coincidir nos diferentesitfds, como € possivel constatar
pelos dados registrados na Tabela 6. Com o exametiplos de dificuldades e da
distribuicdo da quantidade de indicacOes feitaegdiretores é possivel identificar que
em cada tipo tem pelo menos um Centro em que nédodicacdes de dificuldades por
parte dos diretores. Isso caracteriza a exist@eidificuldades diferentes nos Centros
ou diferentes formas de perceber e interpretarenégoonsiderado como dificuldade. A
comunicacgao interna e o local de trabalho, por @kenséo tipos de dificuldades que
aparecem somente nos dois Centros, C3 e C4 raspretite e, em ambos com mais de
uma indicacao. Isso pode revelar tipos de difialddaespecificas desses Centros ou dos

diretores que fazem parte deles.

No C3 h& maior quantidade de a¢des que priorizadnanistracao de problemas
dentro da estrutura do proprio curso, com pedi@oalgum tipo de ajuda aos professores
ou “para a prépria equipe de trabalho”, sem indieacque caracterizem a procura de
algum tipo de ajuda para a chefia imediata ou dematancias superiores da gestdo da
universidade. A interagdo entre os diretores desssmo Centro ndo € observada como
uma acdo para gerenciar dificuldades na realizaglatividades rotineiras. Um dos

diretores neste Centro alega que a procura densigg superiores ocorre “quando a



dificuldade envolve Regimento”. Esse tipo de agéarre devido a davidas ao avaliar a
dificuldade e sua correlacdo com o que € previsioRegimento? Para resolver
dificuldades o Regimento pode ser util para daoraldipo de diretriz? Ou, ainda, o
diretor encontra conflitos em relacdo ao tipo diéculdade e o que € previsto em
Regimento e, por isso, procura pessoas que ocu@aguscem instancias superiores para

ajudar nas resolucdes que precisam ser adotadas?

Dos 14 diretores, trés ndo indicam acdes que eaizann a procura de outras
pessoas quando encontram dificuldades nas atidsdatieeiras. Um deles é do C2 e os
outros do C4. O diretor do C2 faz indicacOes deeagfue sugerem a resolucdo das
dificuldades que enfrenta e que procura chegarsa essultado com autonomia. No
entanto, declara que “registra as dificuldadesd@ fornece maiores detalhes sobre o tipo
de registro e 0 que faz com ele, tampouco em e dentribui para algum tipo de

resultado diante de dificuldades.

Dos oito tipos de dificuldades listados na Tabelad@s deles (3 e 7) estdo
correlacionados com as caracteristicas do propretod, pois € ele que precisa decidir
como deve gerenciar tais situacdes. As outrasuttiicles parecem nao depender dele e
sim de exigéncias da propria universidade e daslicbes de trabalho a que esta
submetido. Tipos e quantidade de atividades, emtammientos que exigem tramites
burocraticos especificos, recursos tecnoldgicopodiseis, sistema de comunicacdo
interna e o local de trabalho sdo condicdes prampumadas na propria organizacao,
seguem suas caracteristicas, necessidades e Oedirigbre o que representa o trabalho

do diretor de curso de graduacéo .

Os tipos de dificuldades sao decorrentes das pgiesmlos diretores de cursos de
graduacao. Esses tipos de dificuldades precisant@eiderados de acordo com 0s
limites e possibilidades de cada um, a situacdoqaen surgem tais dificuldades e a
maneira como cada um age diante das dificuldadles &0 caracterizadas como
decorrentes de problemas em processos adminiesdfiaita de apoio administrativo no

curso, quantidade de atividades, burocracia, coragéo interna), de recursos de infra-
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estrutura fisica (local de trabalho do coordenadagcnologica (recursos tecnologicos)
ou, ainda, na forma do dirigente lidar com as diflades (gerenciar dificuldades
pessoais de professores e alunos, lidar com aadedi E possivel estudar as diferentes
possibilidades do profissional para perceber e ceemgler o seu campo de atuacgao.
Botomé e Kubo (2002) fazem esse exame, com a @daptka proposta de Matus (1997)
sobre os limites ou “tetos” de percepc¢éao, confaarfégura 1. Esses “tetos” ou limites de
percepcao dos dirigentes de cursos interferemmaafcomo compreendem as situacoes
e consequéncias e também na forma como atuamsmwotidmente nas dificuldades que

encontram em atividades rotineiras.

4.3 Comparacgles entre percepcdes de diretores de cursaserca de facilidades e

dificuldades na execucéo de atividades rotineiras.

Aquilo que facilita ou dificulta a execucdo de mtades rotineiras depende da
percepcdo de cada diretor de curso. Diferencasuroégpercebido como facilidade e
dificuldade para cada sujeito, foram identificagas meio de suas respostas, de forma
gue nao houve um tipo de dificuldade que tambémefasnsiderado facilidade para um
mesmo diretor. Cada um identificou facilidades décdidades que puderam ser
distribuidas nos diferentes tipos organizados esiado.

Embora a quantidade de facilidades seja superiorgeatro indicacdes quando
comparada com a quantidade de dificuldades (veel@aldl e 6), os tipos de dificuldades
apresentam maior variacao. Foi possivel distribsifacilidades em um total de quatro
tipos enquanto que as dificuldades foram distriisiidm oito tipos. Somente um dos
tipos coincidiu para caracterizar tipos de facilies e dificuldades, o que é referente ao
apoio técnico-administrativo. No caso de facilidatiefoi indicado para destacar o apoio
recebido por parte de funcionarios, professoresagi@rios na execucao de atividades de
rotina. J& no caso de dificuldade ele foi indicpdoa caracterizar a falta desse tipo de
apoio, com respostas caracterizadas pela quantieladigersidade de atividades sem

poder contar com pessoas devidamente preparadgmndieis ou interessadas em



prestar algum tipo de apoio aos diretores. No adesdacilidade o apoio técnico-
administrativo obteve 17 indicacdes, o que reptesed1% do total de indicagdes.
Quando indicado como dificuldade, também recebaunaor nimero de indicacdes,
totalizando oito de um total de 37, o que represe@®% do total. Marra e Melo (2003)
ao estudarem as praticas cotidianas de gestaceflesate departamento e coordenadores
de cursos em uma universidade federal, identifigamn o principal fator facilitador da
funcdo gerencial é poder contar com recursos husnaompetentes, no qual estdo
incluidos docentes e alguns funcionérios do cogpnito-administrativo muito eficientes
no que fazem. Marra e Melo (2003), também enconttamo facilidade a burocracia,
como uma medida que retira o carater pessoal deisdds e respalda as praticas
gerenciais na lei. No entanto, os dirigentes reeoam que a burocracia também cria
entraves no seu cotidiano, pois quando € utilizaaa resolver problemas exige a
organizacao de documentos e de tramites demorqu@spmam o tempo do dirigente na
dedicacédo a outras atividades. Em trés dos Cefatra® encontradas indicacdes de que a
burocracia dificulta a execugédo de atividades ent&#s e nenhuma indicacéo foi feita a

burocracia como um tipo de facilidade para o exayaestas atividades.

Caracteristicas do proprio diretor sdo indicadagppae deles como facilitadoras na
execucdo de atividades rotineiras. No que é retierenificuldades é possivel identificar
dois tipos entre os oito que foram categorizadasnac sendo representativos de
caracteristicas do préprio gestor — “gerenciar tf@sspessoais de professores e alunos” e
“lidar com o inusitado” (ver Tabela 6), com 19% % Ble indicacdes respectivamente.
As outras dificuldades parecem nao depender dsim @as condi¢cdes de trabalho que
Ihe séo ofertadas: tipo e quantidade de atividafesp administrativo, burocracia para o
encaminhamento de situacdes rotineiras, recurspsltgicos limitados em termos de
guantidade e qualidade, sistema de comunicagéolecab de trabalho. Condigbes
disponiveis para o trabalho dos dirigentes de swueseelam expectativas organizacionais
sobre a funcdo, que podem ser observadas em domameficiais que descrevem
atribuicdes, reunides, solicitacbes de autoridadeg/ersitarias e tipo de apoio
administrativo concedido aos diretores.
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A comunicacao interna, por exemplo, é um tipo dewddade que sé apresenta
indicacdes no C3, com expressOes dos diretoresdgmgificam problemas na forma
como as orientacdes sao transmitidas e na faliafolenacbes mais completas sobre o
gue precisa ser feito. O C4 é o Unico Centro em sfio indicadas dificuldades
decorrentes do local de trabalho do diretor. Dais quatro diretores identificam esse
tipo de dificuldade e declaram que o local permiteesso irrestrito de qualquer pessoa a
gualquer hora, o que leva a constantes interrupgée®alizacdo de suas atividades, e
acrescentam que na maioria das vezes as intersugébepor pedidos de informagdes,
pessoalmente ou por telefone, as quais poderianfoseecidas por outras pessoas.
Muitas vezes as informacdes que |he sédo solicitadassdo do seu conhecimento pois
tratam de situagbes que extrapolam seu ambitoudedd ou das atividades referentes ao

curso que dirigem.

Os demais tipos de facilidades e dificuldades ni&te@mm ser comparados entre si.
E possivel que as diferencas sejam decorrentespei@epcbes dos diretores, das
caracteristicas ou condi¢cfes de trabalho encostraglacada Centro ou Curso ou, ainda
possam ter correlacdo com a experiéncia ou praep@salirigentes para o exercicio do

cargo.

A preparacdo necesséria para a direcdo de um mmscomo uma das fungbes a
promocao de facilidades para o trabalho que preasaealizado. Um dirigente melhor
preparado identifica dificuldades tipicas de sumaoe € capaz de resolver ou decidir
sobre o que precisa ser feito de acordo com caacab, inclusive aproveitando mais 0s
conhecimentos técnicos e menos 0 uso do bom seyso critério para resolver
problemas, mesmo que rotineiros. Rotinas devermmgis previsiveis e ter formas de
administracdo definidas para os encaminhamentass@gos, de forma que ocupassem
0 minimo do tempo dos diretores. Mesmo realizantdédades consideradas de rotina
pelos diretores de cursos, houve variacdes nos tipatividades indicadas por eles, bem
como nas dificuldades e facilidades que percebemtegferem na realizacdo do seu
trabalho. Mas além das atividades que os diretcalzam sera que eles acabam

exercendo atribuicbes que ndo estejam de acordo a&amuna funcdo? Os diretores

111



identificam atividades que podem deixar de realkizgue, segundo eles, fazem parte de

suas atribuicdes?



\Y

ATRIBUIQ@ES~ NORMATIVAS DOS DIRETORES DE CURSOS DE
GRADUACAO E A PRATICA NO COTIDIANO DA FUNCAO

Nem tudo o que reluz é ouro! Nem tudo o que preséripraticado! Aquilo que
se espera de um diretor de curso pode ser encongggresso em documentos
institucionais como, por exemplo, no Regimento Gdm uma instituicdo do ensino
superior. O Regimentegulamenta o Estatuto e disciplina as atividadésmistrativas
e académicas de Ensino, Pesquisa e Extensdo dessakvorgdosda universidade,
conforme descrito na Parte I, Artigo 1°., das disgies preliminares de um documento
desse tipo (2000). Vale a pena comparar 0 que resorths descrevem como tarefas
tipicas de sua rotina com as atribuicdes previsiaa eles em documento que tem como

proposta regulamentatividades administrativas e académicas

O cargo de diretor de curso € um dos que compdesfesa administrativa da
universidade e, como todo cargo, esta sujeito porssbilidades e ao cumprimento de
atribuicdes. Gil (2001) diferencia tarefas de afgbes pelo tipo de cargo que o
individuo exerce, cabendo o termo atribuicdo quaseltrata de um cargo que envolve
atividades mais complexas, de natureza técnicadmingstrativa. Quando uma pessoa
ocupa um cargo € esperado dele que execute atwgdaue lhe sdo tipicas, que se
subordine a um superior, administre seus subordghadresponda por sua unidade de
trabalho, como caracteriza Chiavenato (1994) aodabb@ gerenciamento de pessoas. As
atribuicbes que competem a um individuo que ocupacargo de diretor de curso sao
descritas em documentos oficiais de universidact@ap Regimentos, Estatutos, Projeto
Pedagogico Institucional e em outros tipos de pabbes internas conforme o caso. E
possivel identificar atividades, tipo de subordémc quem supervisiona e caracterizar,
em geral, suas responsabilidades em relagdo ao quesdirige. A descricdo do que é
esperado do diretor de curso no exercicio do cdegeria coincidir com aquilo que ele
alega realizar. Discrepancias precisam ser avali@désso pode ocorrer por meio de

estudo do que esta previsto ou prescrito e o gquliremres alegam que fazem em sua
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rotina, o que fazem e acreditam que ndo € suaugiiih e o que deixam de fazer mas

entendem que é da sua responsabilidade.

A diversidade de atividades rotineiras que o diree curso diz que realiza e as
classes de comportamentos nas quais foram distabuéonsta na Tabela 2. Parte
significativa das atividades s&o de natureza batioer e sdo caracterizadas pelo
relacionamento com pessoas. Mas o0 que o diretocudgo faz precisa atender a
expectativas diversas como dos ocupantes de cangdgerarquias superiores na propria
universidade, dos professores, alunos, outros odégt funcionarios técnico-
administrativos, familias dos alunos e, em umaamgsa mais ampliada, da prépria
sociedade. Algumas pesquisas realizadas no BRisit4a, 1997, Heerdt, 2002; Silva,
2002; Silva e Moraes, 2002; Silva, Moraes e Masti?803; Marra e Melo, 2003)
contribuem para conhecer melhor essas dimensdasl@m para verificar que muitas
responsabilidades atribuidas ou assumidas pelaslermadores de cursos de graduacédo

vao além de atividades rotineiras e burocraticas.

A descricéo de atribuicbes do diretor de cursgrdeuacédo, quando formalizada
em documento oficial da universidade, explicitaue @ esperado dele no exercicio do
cargo e organiza uma espeécie de padronizacdo dpoc@amentos a serem exibidos. O
seu desempenho pode ser avaliado com base no tqudedisido, bem como pode ser
limitado pelo que esta descrito. O que ele faaj@ele pode fazer e o que deixa de fazer
pode ser decorrente do que esta prescrito. O edtudoe esta previsto para o diretor de

curso € uma etapa relevante para identificar cotap@ntos que caracterizam o0s

processos de gestéao dos cursos.
5.1 Descri¢cdes das atividades previstas para os @liores de cursos no Regimento
Geral definem generalidades do cargo e atividadesmcterizadas pelo que é mais

esporadico do que rotineiro na dire¢do dos cursos.

Ao servico de que ou de quem estdo os diretoresutids de graduacdo na

universidade? E uma pergunta que ao ser respompdida caracterizar a funcdo que

114



efetivamente é cumprida por esses profissionaiesfosta pode ser confundida com a
percepcdo do proprio individuo que ocupa tempararde um cargo de direcdo. Pode
também ser resultante do que é explicitado por asrimstituidas na organizacao por
meio de documentos ou, ainda pode caracterizgoalg tratamento que esses dirigentes
recebem de outros dirigentes que ocupam instaadmamistrativas em cargos superiores
ao de diretor de curso de graduacédo. Séo tratamlme cepresentantes do curso que

dirigem? Sao tratados como despachantes no cuesdirgem?

Representar o Curso no ambito de suas atribui&@eprimeiro item descrito no
Regimento Geral da universidade onde atuam odasij@a pesquisa. Representar € falar
e agir em nome de outros, sejam eles professol@spsae até mesmo da prépria
universidade, dependendo do contexto ou da situagéque a representacdo ocorre. De
qualquer forma é importante observar que ha umamidatdo que confere a
representacdo “no ambito de suas atribuicdes”. €mrhas atribuicdes previstas é um
passo importante para que o diretor possa ideantiiocque precisa fazer no exercicio do

cargo.

Aquilo que é descrito no Regimento Geral (200@1).como 0 que compete aos
diretores de cursos compreende a descricdo dep@B8 tle atribuicbes, que foram
reorganizadas pelos verbos que constam em cadadalags, o que resultou em 22
atribuicdes. As atribuicbes foram organizadas eatrguclasses. Uma das classes reune
atribuicdes académicas, outra as administrativastenceira classe as denominadas
disciplinadoras e, na quarta classe estéo reuatdasicdes definidas como “Outras”. As
atribuicdes académicas estdo correlacionadas mais diretamente com osefato
constituintes do projeto de formacédo de profissomaoposto no Curso. Para que a
formacdo ocorra da forma que € planejada é préevews em consideracdo as diretrizes
definidas no Projeto Pedagdgico do Curso. Dasugidles apresentadas no Regimento
Geral, sete podem ser caracterizadas como acade&mica

1. gerenciar atividades académicas do curso;

2. atribuir tarefas aos professores;
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3. orientar a execucao de atividades definidas rmeffo Pedagogico do Curso e
no Projeto Pedagdgico Institucional;

4. coordenar a execucao de atividades definidaBnageto Pedagogico do Curso
e no Projeto Pedagdgico Institucional;

5. controlar as atividades definidas no Projeto Bgdgico do Curso e no Projeto
Pedagdgico Institucional,

6. propor o atendimento as necessidades de matbilidibgrafico e de apoio
didatico-pedagogico;

7. propor ao Decano convénios com entidades quegdm campo de aplicacéo

para as atividades do Curso;

As atribuicbes administrativas estdo correlacionadas com o atendimento a
exigéncias burocraticas, que exigem o cumprimestprdzos, procedimentos e tarefas
especificas. Oito atribuicdes sdo compativeis cgsn earacterizacao:

1. encaminhar ao Decano, dentro dos prazos estabagcichs

solicitagdes relativas ao Curso;

2. instruir os processos que devem ser submetidosréciagdo das

instancias superiores, respeitadas as competéncias;

3. acompanhar, no final de cada periodo letivo, asvidtdes

desenvolvidas no Curso;

4. avaliar, no final de cada periodo letivo, as ataifts desenvolvidas

no Curso;
elaborar anualmente o relatorio de atividades;
propor ao Decano a admissdo, promocdo e desligameius
Professores que lecionam no Curso;
propor ao Decano bancas examinadoras para conclegu®vas;
8. convocar e presidir as reunides de Colegiado desGucom direito a

voto, inclusive o de qualidade.
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As atribuicbes disciplinadoras sdo em total de cinco e estdo correlacionadas

com responsabilidades atribuidas aos diretores a&ofimalidade de cumprir e fazer

cumprir normas:
1.

transmitir ao Corpo Docente do Curso as informacgfativas a seus
direitos e deveres;

observar, na indicagdo de contratacdo de novos miese que sejam
respeitadas as recomendagbes da (...), o Estatotopresente
Regimento Geral, as resolu¢cdes do Conselho Unigeisi as
recomendacdes da Universidade e as exigénciagyildedo vigente;
zelar pelo cumprimento da carga horaria dos progaamde
aprendizagem e do sistema de avaliag&o;

exercer a acao disciplinar no ambito do Curso euegler por abuso e
OMIsSsao;

cumprir e zelar pelo cumprimento das normas estdighs, do

Estatuto, do presente Regimento Geral (...)

Sé&o vinte itens do Artigo 25, por meio dos quaipossivel identificar 24

atribuicOes. Sete sdo de natureza académica,dmtoeferentes ao cumprimento de acoes

de natureza burocratica; cinco correlacionam o lpdpéiretor com aquele que zela pela

ordem e pelas normas institucionais, ndo sé pargpitias, mas também para fazer com

gue sejam cumpridas por aqueles que estdo solespensabilidade de gestdo — alunos e

professores.

Quatro atividades foram agrupadasategoria “Outras” e nao foram

consideradas similares com as atribuicbes agrupzatasiemais classes de atribuicdes,

7

devido ao carater generalista ou impreciso quesaptam. Uma delas € a primeira

indicada na lista de atribuicbes do Regimento Geredracteriza o diretor como aquele

gue ‘representa o0 curso no ambito de suas atribuic@es’ ltima que consta na lista de

atribuicdes que identifica a possibilidade dexércer outras atribuicbes”,ndo

nominadas, desde que conferidas pelo Decano, quasm é quem ocupa o0 cargo de

chefia ao qual o diretor de curso esta diretamsab®rdinado. Duas outras atividades

caracterizam o comportamento de planejar. Uma ge¢éa® como atribuicdo do diretor a

elaboracdo do plano de atividades do curso, pom e ele tenha autonomia para



aplica-lo, tendo em vista que deve encaminha-lcCalegiado, para o qual € prevista
como atribuicdo a apreciagdo e o encaminhameni@eaano. A outra prevé a proposta
de medidas que conduzam a constante melhoria didapieado ensino e da qualificacdo

do corpo docente.

Para verificar possiveis correlacdes entre o gtéemsvisto no Regimento Geral
e 0 que foi indicado pelos diretores de cursos catividades rotineiras, as atribuicoes
normativas e os tipos de atividades rotineirasnfiocamparadas. Na Tabela 9 é possivel
observar as correlacdes estabelecidas entre asiighes normativas e as atividades

rotineiras que os diretores dizem que executam.

Na primeira coluna da Tabela 9 estédo descritataases de atribuicbes previstas
para os diretores de cursos no Regimento Gerakdganda coluna estdo descritas as
atribuicdes normativas, distribuidas por classesfacme suas caracteristicas. Na terceira
coluna, para cada atribuicho normativa constam ipss tde atividades rotineiras
indicados pelos diretores de cursos, com base edajuegistrado na Tabela 2, quando
foi encontrada alguma correlagdo entre elas. Aelemdes, quando ocorreram, foram
feitas por aproximacgdo, pois o0s tipos de atividadeBcados pelos diretores nao

correspondem com exatiddo ao que consta no Regiment

Na primeira classe de atribuicbes normativas acmd@&mfoi estabelecida
correlacdo com um dos tipos de atividades rotiaairdicados pelos diretores de cursos
que é fnonitorar o funcionamento do Cufsoom a primeira atribuicdo descrita como
“gerenciar as atividades académicas do Curdtas outras seis atribuicbes normativas
académicas néo foi possivel estabelecer correlagiews tipos de atividades rotineiras

indicadas pelos diretores de cursos.

Na classe de atribuicbes administrativas, com aitidbuicoes listadas, foi
possivel estabelecer duas correlagbes com os dipaatividades rotineiras indicadas
pelos diretores. Ambas as correlagdes foram est@idak por aproximacao. No primeiro

caso a atribuicdo normativa énstruir os processos que devem ser submetidos a
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apreciacdo das instancias superidtes o tipo de atividade rotineira éatender

solicitacbes de superiores E possivel que os processos a serem submetidos
apreciacao de autoridades que fazem parte de anstasuperiores ndo sejam somente
originados por elas, bem como atender solicitaci@esstancias superiores nao esteja

limitada a instrucao de processos.

Com a atribuicdo 2.8 da classe de atribuicbes asimativas, “convocar e
presidir reunides de Colegiado de Curso, com dir@itoto, inclusive o de qualidade”,
foi possivel estabelecer correlacdo com a umadati rotineira indicada por diretores
de cursos identificada como “participar de reuriio&sse tipo de atividade néo foi
distribuido como burocratica ou administrativa nabdla 2, mas como um tipo de
atividade referente a interacdo com pessoas, pasjgeatro diretores que fizeram essa
indicagcdo utilizaram o verbo “participar” de umauagdo de trabalho que exige
necessariamente a interacao entre pessoas. Eastegaacdo ndo da a dimensdo mais
completa da atividade. E possivel que em variastapidades os diretores sejam
convidados ou convocados para participarem de desnPorém, no Regimento Geral, a
atribuicdo referente as reunides vai aléem de unplesn‘fazer parte” ou “participar”.
Planejar pelo menos um tipo de reunido (ColegiagloCdrso) é atribuicdo prevista,
mesmo que subentendida. Planejar € um comportangeietandica a necessidade de
preparo prévio, de organizacdo de assuntos a sapraciados, decididos e
encaminhados. Exige a preparacdo de documentosra apresentados, organizacao de
documentos que possam ser consultados para dateslggal para o que for tratado,
conforme o caso e outros procedimentos necesgaiasas situacdes previstas para as
reunides. Convocar pessoas para uma reuniao egigecmentos sobre quem deve
participar segundo normas institucionais, exigeeingtdo dos recursos de divulgacao
para todos os possiveis participantes e acionprazedimentos de divulgacao. Presidir
uma reunido requer o conhecimento do que preaisensaminhado e como isso deve ser
feito, precisa organizar a producdo de registroqde foi tratado e disciplinar a
participacao de todos durante o tempo em que duruniao, para que as consideracoes
de todos possam ser ouvidas, ponderadas, apra®itad rejeitadas para efeitos de

decisbes. Tanto a descricdo normativa da atribudgBodiretores referentes as reunides
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como a indicagdo dos diretores desse tipo de ateichdo sdo suficientes para dar a

dimensao mais detalhada das acdes necessariasg@aar reunides.

Na terceira classe de atribuicbes normativas reptada pelas atribuicdes
disciplinadoras, foi possivel estabelecer cincaetagdes com os tipos de atividades
rotineiras indicadas pelos diretores de cursos rddugcdo. S&o cinco as atribuicdes
disciplinadoras, mas as correlacdes ndo foram elstallas com todas elas. A primeira
correlagcéo foi feita com a atribuicdo 3.3, descdteno ‘zelar pelo cumprimento da
carga horaria dos programas de aprendizagem e siesia de avaliagdaom o tipo de
atividade rotineira dcompanhar freqiéncia de professdre® que ha de aproximacgao
ou de comum entre elas? Professores que faltanuasnasilas podem deixar de cumprir

parte da carga horaria prevista nos programasréadipagem.

Na atribuicdo 3.4, €éxercer a agdo disciplinar no ambito do Curso epoesler
por abuso e omissdoforam estabelecidas quatro correlacdes, todas &m tipos de
atividades rotineiras que constam na classe de mdampento “resolver problemas”, que
consta na Tabela 2. As correla¢des constam ndrteomBuna e Ultima linha da Tabela 9
e sdo referentes as atividademdrhinistrar interacdo de professofes'administrar
problemas entre professores e aluhosadministrar problemas nos laboratéribe
“resolver problemas em sala de dulA necessidade de algum tipo de intervencao por
parte dos diretores caracteriza esses tipos dedadms rotineiras o que pode ser
compativel com o exercicio da acao disciplinar mbifo do Curso. Além da atribuicéo
de exercer a acao disciplinar ser discriminada cpmpria do diretor de curso, ha um
complemento referente as conseqiiéncias previstapaliretores quando nao a exerce

ou quando extrapola seu ambito de atuacgéao.
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Quatro atribuicbes normativas nao foram cara@deg nas classes de atribuicoes
normativas que constam na Tabela 9. Duas deddabdrar o plano de atividades do
curso e encaminha-lo ao Colegidde “propor medidas que conduzam a constante
melhoria da qualidade do ensino e da qualificacdo dorpo docente foram
caracterizadas como tipicas do comportamento aejpla Ao comparar com 0s tipos de
atividades rotineiras indicadas pelos diretorescdesos na Tabela 2, foi possivel
estabelecer correlagbes com duas classes de campoibs. A atribuicdo normativa
referente a elaboracdo do plano de atividades osw doi correlacionada com a classe
“elaborar planejamento”, que €& composta por cinpost de atividades rotineiras:
"planejar distribuicdo de horarios; planejar atadds internas do curso; elaborar
projetos; fazer planejamento estratégico; desigmafessores”. A outra atribuicao,
referente & proposta de medidas que conduzam aantnsnelhoria da qualidade do
ensino e da qualificagdo do corpo docente, foi etacionada com a classe de
comportamentos que consta na Tabela 2, “gerenmgtp pedagdgico”, composta pelas
atividades: “atualizar projeto pedagogico; fazeustgs no projeto pedagdgico;
aperfeicoar projeto pedagodgico; revisar projetcagedico; revisar projeto pedagogico e

planejar o projeto pedagdgico”.

Dos 31 tipos de atividades rotineiras indicaddsspéiretores (Tabela 2), 18 delas
foram correlacionadas com as 24 atribuicbes novamtiNa distribuicdo dos 18 tipos de
atividades, foi possivel estabelecer correlacdes aibo das 24 atribuicbes normativas.
As atribuicdes dos diretores de cursos previstaRegimento Geral sdo caracterizadas
por descricbes mais gerais e ndo parecem revelacygracoes de natureza operacional,
referentes a forma de execuc¢do ou na explicitagie detalhada do que precisa ser feito.
Tais preocupacdes ndo precisam ser declaradas tyessde documento, o que néo
impede a organizacdo de algum outro tipo de praduwgiin essas finalidades. A
descricdo das atribuicdes normativas além de neaessgsao referentes a atribuicdes que
nao caracterizam a rotina dos diretores de cursds €lasses mais gerais de respostas
gue eles precisam apresentar em algumas situacoefazem em periodos definidos

durante o ano. Os tipos de atividades rotineinascadas pelos diretores de cursos
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também ndo descrevem com detalhes o que eles fademonstram dispersao nos tipos
e quantidades de ocorréncias de respostas refer@emies. De qualquer forma, todos os
diretores ocupam parte de seu tempo com atividemt@geiras, mesmo que ocorram

diferencas na percepc¢do do que é realizado. Tuplee @ realizado pelo diretor de curso
deve ser feito por eles? O que ele faz e acredd#ango deveria fazer? Ha variedade nos
tipos de atividades com os quais os diretores oougue rotina e é possivel que algumas
sejam realizadas por eles, mesmo que as percebara wompativeis com a sua

funcéo.

5.2 A existéncia de definicdes formais sobre o qeempete aos diretores de curso

nao garante que as atribuicbes sejam cumpridas petes.

AtribuicBes dos diretores de cursos de graduagaodp definidas e registradas
em algum tipo de documento oficial da Universidéalorece o acesso ao que esta
previsto e estabelece alguma padronizacédo sobre @& ggsperado desses dirigentes. A
divulgacdo do documento precisa ser realizada eessa facilitado para que ele sirva
para cumprir suas finalidades, evitando que susténgia fique limitada ao mero esforco
por parte da organizagcdo de ensino para definibuagbes e responsabilidades de

diferentes cargos nas diversas instancias uniggest

Viana (2006) ao estudar definicbes formais dduaigdes de dirigentes de Cursos
de Enfermagem, descobre que em muitas instituie8sa formalizacdo existe. Mas
conclui que a existéncia de documentos oficiaisesal atribuicbes de dirigentes néo é
suficiente para garantir o desempenho do que éspoeWuitas atribuicdes realizadas
por esses dirigentes atendem demandas que surgeaticiano, algumas decorrentes da

complexidade e das mudancas do Ensino Superior.

O Regimento Geral (2000) € um dos documentos prdds na Universidade
dedicado a fins bem amplos e, como tal, apresargerigdes mais gerais sobre o que é
da competéncia dos diretores de cursos. De qudiguea, é preciso que tais descricdes

sejam referentes ao que € efetivamente realizadesges dirigentes e cumpram a funcao
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de estabelecer diretrizes académicas e adminvstsatpara diferentes instancias da
Universidade. O que é feito na rotina de trabalbe diretores parece ndo ter uma
descricdo mais detalhada neste documento oficidlrdgersidade. Como resultado é

observado que a lista dos tipos de atividades bald&®, demonstra diferencas no que
cada diretor percebe como atividade rotineira eossipel também verificar que a

primeira competéncia prevista no Regimento Gerah pzs diretores de cursos, a

“representacdo do Curso no ambito de suas atriesiic@ genérica e compativel com a
diversidade de atividades indicadas pelos sujejteendo fazem referéncia ao que é
rotineiro. O detalhamento de atribuicdes diminusgeeis diferencas de percep¢ao sobre
responsabilidades referentes a funcéo e sobreas die atribuicbes que séo préprios do
diretor de curso. No Regimento Geral ha previsaatdeuicées genéricas, que ajudam a
categorizar tipos de atividades, mas ndo espetif@spectos da rotina do trabalho dos

diretores.

As correlagbes estabelecidas entre 0 que estastaresomo atribuicdo dos
diretores de cursos com os tipos de atividadeseaiotis que eles dizem que fazem,
demonstra que na maioria das vezes essa correldgancorre. Os diretores ndo deixam
de trabalhar, mas dedicam seu tempo a realizacag ks, na maioria das vezes, de
forma reativa as situacdes de seu cotidiano. Agdaties rotineiras correspondem muito
pouco com o que é previsto como atribuicdes de ivetod de curso. Por meio do estudo
das atribuicbes regimentais foi possivel identifictasses mais gerais de respostas
esperadas desses dirigentes, referentes a gestéusihtiva e pedagogica do curso, que
garantam um ensino superior de qualidade. Piaz@87]ldestaca que a funcdo da
coordenacéo de curso € de grande relevancia, néoitsea atribuicbes administrativas e
abrange outras dimensfes como a académica, pedagogientifica. As percepcdes dos
diretores sobre suas atividades rotineiras pargmeroo compativeis com a amplitude da
funcéo e do que é previsto e formalizado por meidatumento oficial da Universidade.
O que esta previsto é previsiv€)dando se |1é descricbes e prescricdes em qualqoer t
de documento € possivel imaginar que o futurogastantido sem desafios, surpresas ou
necessidade de inovagdo. Fazer o que esta previsigue é esperado pode resultar em

menor desgaste pessoal e profissional, além dendiimd risco de perder o cargo, a
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confiangca, 0 mérito e a identidade como gestor. BB diminuem questionamentos

sobre o que o diretor fez ou deixou de fazer oogdagi simplesmente suas acdes sao
justificadas pela existéncia ou nédo de algum ti@gekscricdo. Mas a comodidade pode
ter o preco da obediéncia cega, que leva a difclddpara identificar a necessidade de
mudanca, de apresentar comportamentos inovadoresiteatdes desconhecidas e de
perder a oportunidade de tomar decisdes relevamaies 0 Curso e para todos os que

dependem do que possa ser feito pelo diretor dcur

Sera que os diretores desconhecem o que € prefiisadmente para o cargo que
exercem? As exigéncias que surgem na rotina déralealho impedem o cumprimento
de atribuicdes que Ihes cabem? A quantidade esiilzele de atividades que os diretores
de curso realizam impedem ou dificultam a realiaad@ uma parte das atribuicdes que
Ihes cabem como um dirigente universitario? Ostalies identificam atividades que

acabam fazendo mesmo que ndo sejam compativeisumfmncao?

5.3 Delimitacdo de atribuicdes definidoras do cargade diretor de curso de

graduacao € importante para definir o que é preciscealizar.

A organizacdo de atribuicbes para os diferentesntag que trabalham na
Universidade e a apresentacdo em documentos sfieratla uma forma de preocupacao
e de esforgco das autoridades universitarias pafiairdpapéis e relacbes que sédo
estabelecidas na organizacdo. Esse tipo de pregupd@o € recente e nem € restrita a
poucas organizacfes de ensino superior. Mesmo ,aganece que € necessario investir
mais na especificacao e detalhamento de atribuedes relagdes estabelecidas entre os

diferentes agentes na Universidade.

Piazza (1997) conclui, com base nos dados detesr&le sua pesquisa, que a
percepcdo dos coordenadores de cursos sobre @geluegpo que Ihes compete fazer na
funcdo é um reflexo da generalidade e inadequagdaddfinicbes existentes sobre as
coordenagdes de cursos. Os documentos oficiaisndeeftdidade precisam servir como

balizadores e como uma forma de padronizacdo sohtee € preciso fazer no exercicio



de cada funcdo. Para isso € necesséario que o aistenmelacdes entre as diferentes
instancias da Universidade e dos diferentes agelsesganizacao esteja definido, no
minimo, em termos de abrangéncia, limitacbes dtegks. Piazza (1997) faz um alerta
de que nenhum agente faz algo no vacuo ou forarderelacdoEle pode, até, ndo
perceber, mas o que cabe a cada um fazer € part&al@rato” que precisa ser
explicito, claro, publico, acessivel a percepcdoa@ conhecimento (p.178)Essa
providéncia facilita 0 acompanhamento e a avalialiioesultados do trabalho de cada
agente no exercicio de sua fungcédo. Para os agéatdga a identificacdo de forcas e
fraquezas no exercicio de seu trabalho. Isso picde fanto maior na proporcdo do
“capital intelectual” (Matus, 1996) de cada gestQuanto maior a experiéncia e a
formacdo técnica do gestor maior a condicdo deegsa percepcdo ocorra. O capital
intelectual, segundo o autor, permite a definicAaaljjuns “tetos” de percepcéo e isso

estabelece as diferencas entre dirigentes.

O detalhamento de atribuicbes de um dirigenteudgocde graduacao, incluindo
uma possivel distribuicdo nos diferentes periodogrd ano académico € tarefa relevante
para identificar o que precisa ser feito e quandoeéessario fazer. Esse tipo de
preocupacado nao é recente. Indicacbes desse fip@ja feitas por Botomé e Sguissardi
(1986) com a especificacéo de 36 atribuicdes dodemador de curso de graduagio. E
possivel observar no Anexo 1, que a proposta dmsesué adequada a alguns tipos de
organizacdes de ensino superior, pois ao ident#ficaatribuicdes também estabelecem
as relacées do coordenador com outros agentes\igose E uma proposta que merece
ser estudada, com a devida consideracdo de seipanué descricdo que caracteriza
alguns tipos de organizagbes de ensino superigums particularidades podem ser
exemplificadas como a existéncia de um “Conselh&derdenacéo”, a atribuicdo de
supervisionar matriculas de alunos, a responsatiigelo estudo e preparo de formas
de avaliacdo do proprio trabalho, dos alunos epdofessores e elaborar propostas de
orcamento para o curso. Por meio das indicacdesogusujeitos fizeram sobre suas
atividades nao foi possivel identificar a existéande algum tipo de “Conselho de
Coordenacao”. As relagbes do coordenador de cunsoesse “Conselho” lembram um

pouco o que é previsto no Regimento Geral, combuitbes do Colegiado de Curso
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gue, no caso, € composto por todos os professa@degionam no curso e mais a
representacao discente. As atribuicbes do Consélbsimilares as do Colegiado, pois
ambos tém mais um carater deliberativo do que giaativo na construcdo do

planejamento de atividades do Curso. A similaridddgue de alguma forma ha uma
estrutura responsavel por uma espécie de superdsépabalho do coordenador de

curso, o que delimita a sua autonomia na tomagede das decisdes.

Vale a pena investir na organizagdo detalhada tdeuigbes dos diferentes
agentes da organizacdo universitaria, para orientercicio das funcdes que, em sua
maioria sdo caracterizadas pelo mandato com pramrntinado e sdo exercidas por
pessoas que tiveram pouco ou nenhum preparo payascde gestdo. O estudo da rotina
desses agentes é um procedimento relevante paraogjuesultados de possiveis
descri¢cbes de atribuicdes ndo representem somseradista de tarefas que ndo condiz
com a realidade, com o que realmente é feito pdifigentes. As atribuicbes precisam
delimitar o que caracteriza ou define um cargodietor de curso” e as fungdes que eles
cumprirdo durante o seu mandato. Os verbos utdzpdra descrever atribuicdes ajudam
na identificacdo do que é esperado dos dirigerdesxarcicio do cargo. No Regimento
Geral da organizacado de ensino onde os dados daige$oram coletados, foi possivel
identificar 17 verbos nas 24 atribuicbes identdes Na proposta de Botomé e
Sguissardi (1986) sao identificados 25 verbos Bératribuicées. O verbo “propor” é o
gue tem mais ocorréncias nas duas propostas, opode caracterizar um tipo de
atribuicdo e expectativa referentes ao trabalhogestor de curso que caracteriza a
condicdo e avaliar as situacbes existentes ou qdenp ocorrer no Curso e propor
medidas ou providéncias. A descricao do que ele poopor indica em ambos 0s casos,
atribuicbes bem delimitadas: calendéario de atividadhorarios de atividades; oferta de
disciplinas; comissfes técnicas ou de assessoeidil pe docentes para 0 curso;
alteracdes em documentos oficiais do curso; adojigg@mocdo e desligamento de
professores; bancas para concurso de professapen& em uma das atribuicdes, o
verbo propor parece caracterizar uma atribuicdoegige mais do que um planejamento
referente ao cuidado com as rotinas do curso, pofgm referéncia a proposta de
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medidas que conduzam a constante melhoria da qddidio ensino e da qualificacéo

do corpo docente

Além do verbo “propor”, existem outros que saoepbados nas duas propostas
para definir atribuicbes de um dirigente de curso gladuacéo: avaliar, convocar,
elaborar, encaminhar, orientar, representar. Obogeque sao utilizados para definir
atribuicOes representam tipos de acbes esperadas deupante de cargo, identificam
responsabilidades, graus de autonomia para toncés0és e a abrangéncia do cargo na
rede de relacbes em uma organizagcao. A escolhaedibss pode contribuir para definir
melhor o que um dirigente de curso pode realizeahez diminuir discrepancias nas
percepcdes que eles tém sobre o seu trabalho.nféificdecéo de percepcdes sobre o que
devem ou ndo realizar no exercicio da dire¢cdo desociwcontribui com mais
conhecimentos sobre a necessidade de estabel@ioggdds mais detalhadas sobre o que

€ ou nao atribuicdo desses dirigentes.
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Vi

PERCEPCOES DOS DIRETORES DE CURSOS DE GRADUACAO SORE
ATIVIDADES QUE NAO DEVERIAM FAZER E AS QUE DEIXAMD E
REALIZAR.

Diretores de cursos de graduacéao realizam muitasiaes rotineiras e outras
gue fazem periodicamente. Todas elas fazem partetofea de seu trabalho. A rotina
como mera repeticdo de acdes baseadas no queuénewst conhecido ou confortavel
leva ao risco de automatizar comportamentos. Nualina, agir ou fazer opgdes pelo
simples fato de que foi sempre assim que as ca@easteceram pode resultar em
ativismo, com o exercicio de muitas atividades seavaliacdo sobre a necessidade ou
ndo de executa-las. Esse ativismo pode ser umiagpidiplementada na organizagéo, o
gue aumenta a probabilidade de que ocorra uma afiaagdo, uma interpretacédo
generalizada de que é assim mesmo que as coisasapteacontecer e poucas
possibilidades de mudancas ou criticas sdo apestsent Botomé e Kubo (2007)
destacam a possibilidade de que qualquer orgamizalEsenvolva extensos e
complicados procedimentos para realizar seu trabdtas também alertam para os
riscos de que eles sejam em grande parte rituaisobdados pela repeticdo (uma
tendéncia inercial), copia (critério de autoridamdonizadora), ou adesdo (alguém diz
gue € ou deve ser feito de uma determinada maeeisademais passam a adotar isso
como se fosse uma definicdo sobre como deve saragédm na organizacao) ao que
existe ou foi apresentado por alguém.

Promover mudancas ou inovacdes no que € rotingme\gsivel nem sempre é
uma tarefa facil. Quando mudam as pessoas nosscargopouco das experiéncias e
aprendizagens de cada um resulta em algum tipmftlegncia na rotina do trabalho.
Porém, a repeticdo do que era feito ou do quepestkrito pode ser muito frequiente na
pratica dos gestores universitarios. Professomgsapados para a execucdo de atividades
técnicas de sua area de formacédo, bem como pameeexepapel de docentes, quando

passam a exercer a funcéo de gestao de cursosgoneaprender o que fazer. Com base
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em experiéncias pessoais e profissionais, em cdg@es do trabalho realizado pelos seus
antecessores e colegas de gestdo que atuam ers curtsos, o diretor de curso precisa
identificar o que realmente € importante realizarapdar conta de seus afazeres
rotineiros. Kaufman (1977) argumenta que a maiotepdas pessoas considera que
dentro de sua organizacdo s6 podem fazer o que pleelido, pois desvios ou inovagdes
sao vistos como inadequados e ameagam a contieuttaémprego. O mesmo autor
também demonstra cautela ao identificar outro tipgercepcdo que as pessoas podem
ter, quando entendem que novas direcoes podem rgmyduzidas, desde que
gradualmente, para evitar dificuldades na compé®eds que precisa ser modificado e
promover a convivéncia entre o que era costumeino & inovagao, até que ela possa ser
efetivamente implementada. Uma terceira forma deepgdo acerca da avaliacdo de
necessidades de mudancas identifica que o melber &ito € permanecer como est4,
tendo em vista que o futuro ndo pode ser previmto eguranca. Manter tudo como esta
evita desgastes necessarios para modificar o quéejéo por todos e sacralizado, mesmo
gue nem sempre os resultados sejam tao favorasesopgestor, para 0 curso ou para

gualquer um gue seja afetado pelos resultados picimhipela forma de gestéo.

6.1 O que os diretores fazem ao atender alunos satvidades que n&o produzem

resultados na formacéo profissional desse publico.

Atividades que s8o feitas pelos diretores de cursam sempre
correspondem ao que eles acham que deveria sereit eles. De acordo com a
percepcao dos diretores sobre todas as atividageseglizam, existe alguma que néo
deveria ser feita por eles? Para essa perguntan fafgresentadas 32 respostas dos
diretores de cursos, distribuidas em quatro tiposlasses de atividades que podem ser
observadas nas Tabelas 10.1, 10.2, 10.3 e 10.4. Tidhelas sdo observadas as
caracteristicas das classes de atuacdo dos diretlrecursos de graduacdo e as
consequéncias de suas ag¢0es, considerando difesto@coes que antecedem as classes
de atuacédo, que segundo os proéprios diretoresrdes;uepresentam o que nao deveria
ser feito por eles. A percepcao de que fazem atiddd que n&o deveriam fazer pode ficar



ainda mais evidente com um estudo detalhado daxtedsticas das situacdes que

antecedem as acfes que precisam realizar e ddtadeswdecorrentes de suas acoes.

A Tabela 10.1 apresenta a descri¢do das caraci@sisias classes de atuacdo dos
diretores de cursos de graduacédo e das consecsi@ecsuas acOes para diferentes tipos
de situacbes que antecedem as classes de atusgabretores (classes de estimulos
antecedentes). Caracteristicas das situacfes detdées as classes de atuagdo dos
diretores, foram organizadas por meio de suas sespeeferentes aos tipos de atividades
gue realizam e que acreditam nao estar de aconmoscas atribuicdes. As situacbes
estdo numeradas de 1 a 6, mas isso nao represeaitper tipo de hierarquia.  As
caracteristicas das situacfes antecedentes estétacionadas com os alunos e foram
organizadas pelo agrupamento do que os diretosserdim que eram as atividades que
ndo fazem parte de suas atribuicbes, embora ndendale realizar. Em cada classe de
estimulo antecedente é registrada a indicagdo dtva@Ceo qual o diretor esté vinculado.
Sujeitos do C1, C2 e C4 apresentam respostas gaeterdzam atividades referentes aos
alunos e que, segundo eles ndo fazem parte deastmsicoes. No C1 e C2 foram
registradas duas respostas em cada um dos Cadtr@d33 os diretores ndo apresentam
respostas indicativas de atividades correlacioned@asalgum tipo de atendimento direto

ou indireto de alunos como atribuicdes que naadteecabiveis.

Na segunda coluna foram listadas as caracterigfi@asclasses de atuagcdo dos
diretores, distribuidas intencionalmente para pzoduma seqiéncia de acdes ou classes
gerais de respostas que podem ser apresentadasadanuma das situacoes. As

consequéncias da atuacao dos diretores em cadedgitastao listadas na terceira coluna.
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Com excecao da situacédo que consta na segundadudhgéem a indicacao de trés
sujeitos, todas as demais sdo referentes a uma éesposta fornecida por um dos
diretores de curso. Na composicao da situacdo deemidois foram agrupadas as
respostas de trés diretoresuVir picuinhas que podem ser resolvidas na segegta
“para tratar de assuntos que podem ser tratadosaerimos setores da universidade”;

“cuidar da transferéncia externa”; “deferir dispeas de disciplinas”.

As classes gerais de respostas dos diretoresuag@is estdo apresentadas na
segunda coluna sob a forma de uma sequéncia qudond@etalhada por eles e é
decorrente de uma proposicdo de acdes que podempsssentadas pelos diretores
guando as situagcbes referentes aos alunos chegamordwcimento deles e séo
identificadas como formas de atender os alunostadiou indiretamente. Atendimento
direto € quando o diretor é procurado pelo aluma patar de alguma situagéo especifica
e o0 atendimento indireto € quando o diretor tom#heoimento por alguma instancia da
universidade sobre situacdes referentes aos alomogrecisa despachar documentos
sobre algum aspecto da vida académica do estudasteespostas dos diretores séo
caracterizadas por uma série de acles e difergptessde intervencdes, mesmo que o
assunto ndo seja da competéncia do diretor e, gsm, ind0 possa ser resolvido

diretamente por ele.

Na terceira coluna sdo descritas as consequénasasgbes dos diretores. Para
cada classe de estimulos e de respostas € pdasieal conseqiiéncias que variaram na
guantidade de uma a quatro. H& variac6es nos dipa®nseqiéncias e isso ocorre para
gue sejam realizadas as devidas adequacdes desitadedo (classe de estimulo
antecedente) e das caracteristicas das classesuagi@ dos diretores (classe de
respostas).

Atender alunos é uma das atribuicbes dos diretdescursos. Os temas
abordados, a frequiéncia dos atendimentos, o gracomélexidade dos assuntos e as

acOes dos diretores podem variar. Uma parte dostodds declara que efetua
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atendimentos a alunos, os quais poderiam ser adakzpor outras pessoas, em outras
instancias da universidade e no préprio curso, cqoo exemplo, os proprios

professores. Viana (2006) também faz essa afirmagéoelacdo a atendimentos mais
simples e corriqueiros que poderiam ser delegadqaee na maioria das vezes, nao
exigem a intervencéao direta do dirigente para fgneespostas e encontrar solucbes em

secretarias, tesouraria, departamento financeimutas instancias conforme o caso.

Atender alunos ndo deixa de ser uma das atribsligiievantes dos diretores de
cursos, mesmo que tais atribuicdes ndo sejam meas no Regimento Geral como
referentes ao que compete a esses dirigentes. @ (i nestes atendimentos é que
precisa ser compativel com a funcdo de diretorne &e responsabilidades decorrentes.
Piazza (1997) ao investigar o que 0s coordenadiesursos dizem ser seu papel em
relacdo aos alunos, descobre que quase metadaljg@dsss(47,62%) correlacionou o
trabalho da coordenacdo em relagdo aos alunos senttm a responsabilidade maior do
coordenador e consideraram que ele tem, precisautdeve ter uma relacdo direta com
os alunos. Porém, ao indicarem as responsabilidimlesordenador de curso em relacéo
aos alunos, os sujeitos utilizam verbos que a aulefine como genéricostender,
orientar, aconselhar, acompanhar, esclarecer e aaear. E importante avaliar os
complementos que podem acompanhar os verbos e lefogee podem levar a
identificacdo do tipo de atribuicdo e se ela competndo ao coordenador. Piazza (1997)
guestiona se parte das atividades que os coordesackalizam em relacdo aos alunos

ndo seriam atribuicbes proprias de funcionéarios pegparados para isso.

O atendimento de alunos pode extrapolar situagierentes ao cotidiano da vida
universitaria. Parte dos diretores relata que assumatados nos contatos com alunos
estdo baseados em diferentes tipos de necessidddem (2006) ao estudar as
atribuicdes de dirigentes de cursos de Enfermademaaque o atendimento ao aluno é
uma das atribuicbes que |Ihe compete e quando issoeohd uma variedade de
particularidades, inclusive correlacionadas comblemas familiares. Nesse caso,
defende que o coordenador precisa assumir um pagelvai além de suas funcdes



académicas, mas complementa que esse tipo deengd@ivy ndo é compativel com

funcdes gerenciais.

O diretor precisa reconhecer seus limites no atemto de alunos e contar com
recursos técnicos especializados na propria uniaets para que possa efetuar os
devidos encaminhamentos, conforme a especificidadeada situacdo. Mais que isso,
ele precisa identificar as consequéncias decogelgasuas acdes com os alunos e avaliar
0 quanto elas produzem resultados para a formagéiegional. Resolver problemas dos
alunos ou encaminha-los para diferentes setoresniversidade conforme a situacao
parecem atividades que ocupam parte significatvatetnpo do diretor e ndo estédo
correlacionadas diretamente com o projeto de fofimaopofissional. Elas caracterizam
melhor diferentes conjuntos de ac¢des dos direttgecordo com cada situacdo, mas que
nem sempre sdo compativeis com o0 seu preparo am fptanejadas com base nos
resultados a serem atingidos. E preciso fazeindési entre ser informado sobre o que
esta ocorrendo com o0s alunos e ter que assumitamieate situacbes que sédo da
responsabilidade especifica de professores e dasouistancias administrativas na
Universidade.

6.2 Atividades referentes aos professores caracteaim, na maioria das vezes,

situacdes de atendimento a demandas de terceiros.

A Tabela 10.2, construida com as mesmas caragtasisia 10.1, é referente a
atividades que estéo correlacionadas com os porésse que, na opiniao dos diretores,
nao deveriam ser feitas por eles. Na primeira @l@onstam as seis situacoes
antecedentes as classes de atuacdo dos diretest&oecorrelacionadas com atividades
referentes ao professor. As atividades foram imidisapelos diretores de cursos e
organizadas em seis tipos de situacdes antecedeldsses de estimulos antecedentes)
as classes de atuacdo dos diretores. Os objetivatidcdo dos diretores em relacdo aos
professores sdo variados. A atuacdo ocorre segappastar orientacdo, dar informagao

ou solicitar algum procedimento por parte deles. daua classe é possivel verificar a
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identificacdo do Centro ao qual pertence cada usirekpondentes, que se encontra entre
paréntesis. Na segunda coluna estao descritaasseslde atuacao dos diretores de forma
sequencial para que figuem caracterizadas possivieisrencées em cada classe de
estimulo ou em cada situagdo. A sequéncia de asiag@ma proposicdo e ndo uma
descricao elaborada ou fornecida pelos diretores.téceira coluna estdo descritas

algumas consequéncias das a¢des dos diretores.

No C1 séo observadas respostas em duas classesirdal@s, no C2 em trés
classes e no C3 em uma classe. Os sujeitos do G4apgsentaram respostas
compativeis com essa classe de estimulos. Em ecadadas classes houve resposta de
um diretor, o que totaliza indicacbes de seis dliest que foram correlacionadas com

classes gerais de respostas que fazem referémscpaiessores.

Para cada classe de estimulos hd uma quantidadeelate atuagcbes propostas,
bem como é variavel a quantidade de consequénagagbes dos diretores. Em quatro
das seis classes de atividades a orientacdo déssgwees € uma conseqiéncia dos
comportamentos dos diretores, conforme consta neaitte coluna da Tabela 10.2. Ao
observar a primeira coluna € possivel verificar gas seis situacées o professor ndo
procura o diretor para solicitar orientacfes. Rapee a iniciativa cabe aos diretores e,
em uma das situacbes o diretor procura os profesgoara atender algum tipo de
necessidade referente a uma atividade diretamelateianada ao curso que dirige. Nas
demais ocasides o diretor procura os professordsalea demandas de alunos (1), de

outros setores da universidade (2, 4, 5) ou pargduobrigagdes institucionais (6).

Ao comparar 0 que os diretores alegam que fazerdoedeveriam fazer em
relacdo aos professores € possivel observar queeiassituacbes que antecedem as
classes de acdes e constam na primeira colunabddaTE).2, somente a numero um tem
alguma correlacdo com o que € previsto para osoddeno Regimento Geral. Mesmo
essa previsdo ndo é diretamente declarada pordaeiedacdoderenciar as atividades
académicas e administrativas do Curso, atribuindarefas aos professores
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6.3 Atividades administrativas e burocraticas que lguns diretores dizem que

executam poderiam utilizar seus conhecimentos e nécseu tempo.

Outras atividades que, segundo os diretores des;urdo deveriam ser feitas por
eles, foram organizadas conforme consta na Taldebaelrepresentam situacdes que tém
em comum a natureza administrativa e burocratica. cAracteristicas da situacao
antecedente estdo descritas na primeira colung tamibém constam, entre paréntesis,
os Centros onde atuam os diretores que indicarativddades. Na segunda coluna estdo
listadas as caracteristicas das classes de atuhsiadiretores para cada situacao
antecedente. Na terceira coluna constam as consggsi@élas atuacdes dos diretores. Os
diretores indicaram seis tipos de atividades rotiseque, segundo eles, ndo deveriam ser
suas atribuicdes.

No C1 um diretor indica uma atividade burocratice o deveria realizar e é
referente a solicitacdo de pagamento de hora pataprofessores. Uma série de acdes
precisa ser realizada para o cumprimento dessdad®, conforme pode ser observado
como proposto na segunda coluna (1.1 a 1.8). Percghe ao diretor a realizacdo de
todos os procedimentos operacionais para efetivdgdoedido de pagamento? Ele faz

porque precisa fazer diretamente?

Outro exemplo do que um diretor diz que faz e goepa seu tempo com
procedimentos operacionais é observado no C2. Untlidetores indica o cadastramento
de horarios de aulas dos professores do Curso ensistema especifico para esse
procedimento. De acordo com esclarecimento desstodiesse sistema € denominado
CRONOS e por meio das informacdes que sao regstradefetuado o pagamento de
salario dos professores. Esse registro operacéotmiefa delegada aos diretores? E uma
atividade que faz parte da rotina do diretor, regseu tempo e algum preparo
especializado para realiza-la?

Dois diretores do C3 indicam atividades administegt e burocraticas que nao

deveriam realizar. Um deles indicou duas atividadeshas referentes a organizacdo de



banco de dados e exigem conhecimentos de inforanpéa realizar, que aparecem na
primeira coluna da Tabela 10.3, com 0s numerosetrgsatro. Nesse caso, o diretor faz

referéncia aos conhecimentos que precisa ter pganiaar o banco de dados e néo
necessariamente ao contetdo a ser inserido. Emsamsbtasos o diretor faz referéncia a
relevancia dos dados que esse banco de dados potég e as facilidades que pode

encontrar com esse tipo de informacédo devidamegnizada e de rapido acesso. Nao
caberia ao diretor a identificacdo das necessidadias informacgdes relevantes para que
um especialista criasse a estrutura de um banaad@s com base em conhecimentos

técnicos especificos sobre sistemas de informética?

Outro diretor do C3 diz que faz o que denomina eesalamento”, que é a
distribuicdo dos professores nas salas disponhgssseus horarios de aulas, conforme
consta na primeira coluna da Tabela 10.3, na glintia. Na sua resposta ele reconhece
gue ndo € uma atividade que deveria fazer e temm guexecute no Centro onde atua,
mas prefere realizar diretamente pdezér o encaixe de acordo com as necessidades do

cursd e evitar o risco derfao ter sala

No C4 um diretor faz referéncia a uma atividade questa na Tabela 10.3 no
namero seis, como sendo uma das que ndo devetiaareela é referente ao
cadastramento dos Programas de Aprendizagem quampser ofertados pelo sistema
virtual para alunos que tiveram reprovacfes. Asescdos diretores parecem que
extrapolam a identificacdo dos Programas que reuasncondicbes para oferta no
sistema, denominado de MATICE e que deveria seniealde responsabilidade do
diretor, pois as demais a¢c0Oes parecem ser de natoperacional e ndo deveriam exigir o
uso do tempo e qualificacdes de um diretor de cpesa sua execucdo. Conhecer a
proposta do MATICE, seu funcionamento, resultadasssiveis e efetivamente
alcancados podem ser considerados alguns dos cmeiméos que os diretores precisam
ter para identificar Programas que atendem as lplidades de oferta para alunos

dependentes.
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Atividades de cunho administrativo e burocraticoafdo exemplificadas pelos
diretores de cursos como sendo aquelas que nédoatevealizar. Mas as acdes ou todas
as classes de respostas necesséarias para quevidadas sejam realizadas precisam
ocorrer diretamente por parte dos diretores? Qagi®s caracterizam 0 que é mais
adequado a um trabalho de gestdo de curso? Parexealguns conhecimentos
académicos e cientificos sdo necesséarios para tjuilades administrativas e
burocréaticas ocorram na rotina dos Cursos, 0 qoesighifica que tais rotinas precisem
ser cumpridas diretamente pelos diretores. E mrdaizer distingdes entre o que precisa
ser feito diretamente pelo diretor e 0 que podeesdizado por outras pessoas preparadas
e com tempo disponivel para exercer atividades maiscraticas ou que exigem outros

conhecimentos técnicos.

Os diretores precisam identificar o que € priorgdaul que precisa ser realizado
diretamente por eles, daquilo que é secundarioueupgde ser supervisionado por eles.
A possibilidade de confusdo entre o que fazer eu® € supervisionar, pode levar
diretores ao ativismo e cumprimento de papel dpatdwmnte, nem sempre imposto por
parte de outros gestores da universidade, masrdat®rde sua propria percepcdo em
relacdo ao cargo que ocupa e de comportamentoapgasenta no exercicio do cargo.
Franco (2007) também destaca a necessidade derdeiguscar o equilibrio entre o que
€ essencial e 0 que pode ser delegado. Acresceatanguanto estiver afeito a aceitar
tudo o que Ihe for delegado, sem questionar, iecdrno erro de ndo priorizar, nao

desenvolver suas verdadeiras atribuicbes e chedaa@sso profissional.
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6.4 Confusbes sobre o que é atribuicdo dos diree de Cursos de Graduagéo e o
gue eles acreditam que deveriam fazer leva a resgias para todas as demandas que

aparecem no seu cotidiano.

Uma quarta classe de atividades que os diretolesraque nao deveriam realizar
foi organizada com cinco diferentes tipos atividadeconstam na Tabela 10.4. No geral
sdo atividades que nao apresentam caracteristitasmum. As indicacdes foram feitas
por sete sujeitos: um do C1, quatro do C3, doi€4lo

TABELA 10.4

Expressdes dos coordenadores de cursos de graduagébre atividades rotineiras que fazem, mas
acham que néo deveriam fazer.

1. Atender pais de alunos (C1 e C3).
2. Fazer parcerias com empresas (C3).
3. Organizar e por em pratica projetos de inter¢arg@s).
4. Representar a universidade como preposto erératiditrabalhista (C4).

5. Atender telefone para prestar informacéo (C3e C

Dois diretores identificam a atividade “Atendeispde alunos” como um tipo de
atividade que ndo deveriam realizar. Ambos fazderé&acia aos assuntos que levam os
pais a procurarem os diretores. Um dos assuntopeglido de esclarecimentos sobre o
sistema de avaliacdo e apresentacdo de resultadoalmnos, sob alegacdao de que os
professores ndo deram devolutivas sobre as avatiagds seus filhos. O que significa
“atender pais” nesse caso? Por meio da respostalirdtor esse atendimento é
caracterizado por uma série de acdes (classespestas) que incluem receber os pais,
ouvir o que tém a dizer, dar explicacbes sobre ipeiss duvidas, apresentar
procedimentos que adotara apos o contato com sslpsd pode significar, em algumas
situacdes, em dar um retorno aos pais sobre osa@ssi dos procedimentos adotados. O
outro diretor destaca que é importante o atendionéos pais, mas acredita que deveria

existir uma estrutura ou servigco especialmentegregjp para fazer isso. Acrescenta que



esse atendimentddima tempo e ndo resolve o problema. Quase serdpr@reblemas
de familia, que vem para dentro da faculdade erg#geggado consegue dar uma solucao.
Também acho que ndo € o papel do diretor de ces@osso ouvir, dar opinides, mas

me considero uma pessoa inadequada para fazetipssge atendimento

Os destaques dos diretores também fazem referéaciadequacdo do
comportamento dos pais em relacdo a situacao agaléos filhos, por entenderem que
“ndo é um processo ideal porque o aluno tem quersart autbnomo, independente e
isso ndo acontece quando ha interferéncia dos”p&ismportante identificar que tipos
de ac¢Oes os diretores apresentam no atendimenfmad®s situacdes em que eles fazem
esses atendimentos e os resultados decorrenteslefteu ndo atender pais de alunos
pode ficar melhor especificado como atividade detdir quando for possivel entender o
gue representa o verbo “atender”, com a identifioate situacbes em que o atendimento

ocorre, as classes de respostas dos diretoreesulidos decorrentes.

As atividades apresentadas na Tabela 10.4, nosrosieis e trés, sdo similares
entre si por que fazem referéncias a parceriasmmegue 0s objetivos sejam,
aparentemente diferentes. Efetuar parcerias etpsojie intercambio ndo sao atribuicdes
dos diretores de cursos? Todos os cursos tém case bm projeto de formacéo
profissional e estdo contextualizados, no minimauema regido e em uma instituicdo, o
gue resulta na necessidade de que sejam iden&ifiqaatcerias com o ambiente externo.
A percepgéo restrita do Curso, da profissao e daesidade pode limitar o trabalho do
diretor a0 cumprimento de rituais administrativosaeadémicos, com expressiva
dificuldade para identificar outras atribuicbes a@® correspondam ao que € comum,
conhecido, previsivel e referenciado por exper@nde outros diretores. Reis (2003) é
categorico ao afirmar queo “coordenador é o responsavel pela realizacdo dawd
entre a IES e a sociedade, entre o Curso e as opoddes, entre os discentes e 0
mercado de trabalio No Regimento Geral da Universidade onde atuarsugsitos esta
explicitado que cabe ao diretor propor convénics aferecam campo de aplicacao para
as atividades do Curso. Séo atividades que poeteain b curso para acdes na sociedade
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e promovem interagbes com o ambiente externo deensnmlade. Isso ndo representa

parte das atribuicbes de um diretor de curso?

A atividade de numero quatro faz referéncia ao pgode ser chamado de
“representacdo do Curso” e, como tal € previst&Regimento Geral. As situacdes em
gue o diretor € chamado para atuar como represerdanuniversidade em audiéncias
trabalhistas caracterizam processos que envolvefessores demitidos a seu pedido.
Segundo o diretor que destacou essa atividadea peeiciso uma preparacdo para
aprender o que fazer quando chamado para cumparagisidade. Além disso, diz que o
melhor seria delegar essa atividade para outro profissional, w#m treinado e
habilitado para fazer esse trabalhoRepresentar o curso é uma atribuicdo muito
genérica, o que favorece a inclusdo ou delegacdvadados tipos de atividades e

responsabilidades.

Atender telefone para prestar informagéo é indica@mo um tipo de atividade
gue ndo deveria ser feita pelos diretores, na &pide dois deles, um do C3 e outro do
C4. As informacgfes sdo tanto de aspectos referantesirso como a outros servigos da
Universidade. A generalidade de solicitacbes, ssdguas diretores, € na maioria
facilitada pelo acesso indiscriminado ao diretarmpeio do telefone. Muitas informacdes
podem ser obtidas com a consulta site da universidade ou fornecidas por um
funcionario da secretaria ou de outros setorespooe o assunto. Parece que o diretor
uma referéncia para os contatos e isso é facilpadgue o telefone da direcao de cursos
€ de acesso publico. Quando a campanhia do teleéfoaeionada interrompe outras
atividades que séo desenvolvidas pelo diretor. Mevde o verbo “atender”, por si s6,

nao da a dimenséao do que o diretor faz.

Respostas para a pergunta sobre que atividadestmes fazem e acreditam que
ndo deveriam fazer, foram apresentadas por qudss tts diretores, exceto dois deles,
ambos do C3. Eles declararam quazém tudo o que precisa ser feitdJm deles
acrescenta que sabia o que deveria fazer quandmiass cargo e o outro diz que gosta

do que faz e nédo lembra de nada€¢ o aborrecae “que procura fazer tudo o que nao

14¢



prejudique no andamento dos trabalho€omo eles ndo indicaram um tipo de atividade

especifica, 0 C3 que tem cinco sujeitos ha amastrapu com trés respondentes.

Parece que todas as situacdes que ocorrem no €wlsegam ao conhecimento
do diretor sdo atendidas por ele, ocupam o0 seudeeexigem algum tipo de
intervencédo, mesmo que uma parte delas seja danssdplidade de outras pessoas ou de
outras instancias da universidade. O diretor comsco de ser um “faz-tudo” diante de
situacOes referentes ao curso que dirige o qudtaesa diversidade de atribuicdes,
excesso de trabalho e no risco de ndo realizareosquia sua principal funcdo que é
“dirigir’ um curso. As consequéncias das acdes diretores dependem dos
comportamentos que eles apresentam diante das dasnarelas podem variar de um

para outro diretor, mesmo que existam algumasigéés sobre o que deve ser feito.

Comportamentos dos diretores sdo diferentes, embeja possivel encontrar
similaridades, decorrentes de formas consideradés aequadas naquela universidade
para encaminhar situacdes que ficam sob sua redpbdade. E quem faz consideractes
sobre o que é ou ndo adequado? E possivel qudiacdwado que € ou ndo adequado
seja obtida pelos resultados ou consequénciasadeagies. Limites mais especificos sob
a forma de normas ou prescricdbes podem existir anganizacbes de ensino, mas
normalmente elas ndo sao tao detalhadas para gearmpalar conta de todas as situacdes
gue os diretores precisam administrar em um cuesgrdduacdo. Comportamentos dos
diretores podem ser decorrentes de avaliacbesmiafere baseadas em métodos pouco
estruturados e subjetivos para intervir nas siteec® bom senso e a experiéncia néo
podem servir como 0s critérios principais para essées e procedimentos de direcao.
Botomé (1999) faz esse alerta ao destacar que snditigentes universitarios sao
“decretados” como administradores e que lhes tattgpreparo mais especifico para as

funcdes de administracéo.
Comportamentos para prestar algum tipo de ori@otastdo presentes na maioria

das atividades indicadas pelos diretores como sagdelas que ndo deveriam ser feitas

por eles. Mas se ndo cabe a eles tais atividades) geveria dar orientacdes? Que tipos
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de orientacdes podem ser dadas por outras pestode® deveriam saber exatamente
guando procurar o diretor de curso? Para issopériante que as atividades do diretor
de curso estejam bem discriminadas e nao sé pareorio também para todos os que

trabalham direta ou indiretamente com ele, panacgle demais interessados.

6.5Diferencas na quantidade e tipos de atividades ques diretores de cursos dizem
gue fazem e ndo deveriam fazer demonstram a poucagronizagédo sobre o que

precisa ser feito por esses dirigentes.

Com base no total de respostas em cada classevidaaggs, foi construida a
Tabela 10.5, com a distribuicdo da quantidade dpostas dos diretores de cursos de
graduacéo por Centro e por caracteristicas decibuantecedente que, segundo eles, séo
referentes a atividades que ndo deveriam ser feda®les. Na primeira coluna esta a
indicacdo dos Centros, seguida das outras qudtrnas) cada uma delas referente a uma
das quatro classes de atividades, descritas nadasal0.1, 10.2, 10.3 e 10.4. Na ultima
coluna estdo listados os totais de indicagcdes gpostas por Centro e na ultima linha os

totais de indicacdes por classe de atividade.

Na segunda coluna da Tabela 10.5, é possivel @ragmvtotal de seis indicacbes
de atividades que, segundo os diretores, sdo adabzem decorréncia de alguma
necessidade ou demanda referente aos alunos. Mod@4ram quatro indicagdes, no C1
e C2 uma indicacdo em cada um deles e no C3 ndireoagndicacdes correspondentes a

essa classe.
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TABELA 10.5

Distribuicdo da quantidade de respostas dos diretes de cursos de graduagao por Centro e por
caracteristicas da situagdo antecedente que, segongles, sdo referentes a atividades que nédo deveriaer feitas

por eles.
Quantidade de ocorréncias de respostas para cadpadi de situacao
. ~ . . = Total de
antecedente as classes de atuagéo dos diretoresaptividades que ndo respostas por
Centros deveriam realizar. Centros
Alunos Professores Burocracia Outras
C1 1 2 1 1 5
c2 1 3 1 0 5
C3 0 1 3 4 8
C4a 4 0 1 2 7
Total de 6 6 6 7 o5
respostas por
classe

7

Na terceira coluna é observado um total de seiscdgdes de atividades
correlacionadas com os professores. No C2 sdaos f#iés indicacdes, no Cl duas
indicagbes, no C3 uma e, no C4 nenhuma foi feitsaelasse. Na coluna seguinte,
referente a atividades burocraticas e adminisastiwrés indicagdes foram feitas por
sujeitos do C3 e, nos demais Centros ocorreramindieacdo em cada um deles. Na
guarta coluna constam quatro indicacoes feitassp@itos do C3, duas no C4, uma no
C1 e nenhuma no C2. Na ultima coluna da Tabelg &8t&0 registrados os sub-totais de
indicacdes de atividades que nao deveriam serzaelals pelos diretores de cursos, de
acordo com a opinido deles, de forma que em catia & possivel identificar os sub-
totais por Centro. No C3 houve um total de oitoidaddes, seguido do C4 com sete
indicagbes, e 0 C1 e C2 com cinco indicag¢des cada u

No C1 e no C2 € possivel observar o mesmo totegsjfeostas em cada um deles.

No entanto, no C2 aparece a maior quantidade deéocias de respostas que indicam as



atividades referentes aos professores como sengbasqjue os diretores realizam e nao
deveriam fazé-lo. O C3, que teve trés dos cincetalies que declararam fazer atividades
gue nao deveriam fazer, apresenta a maior quastidadocorréncias de respostas
referentes a atividades burocraticas e de outpus.tiNo C4 ha quatro indicacdes de
atividades referentes aos alunos como destaques ssbrdemais e sobre os outros

Centros.

O que essas diferencas entre os Centros podenficgighiSera que isso pode
caracterizar diferencas no que os diretores fazamnsua rotina de trabalho? Ou, se elas
existirem, tém algum tipo de correlagdo com cartstieas de cada Centro? Pode
também representar discrepancias entre o que éadepdeles e o que efetivamente
executam quando ocupam o cargo de direcdo? Oug,gnde indicar diferentes formas
de interpretar o que é apropriado na rotina dealih@bdo diretor? E se o diretor esta

fazendo alguma atividade que n&do deveria fazegstéefazendo o trabalho de quem?

6.6 A identificacdo dos responsaveis por atividadesxecutadas por Diretores de
Cursos de Graduacao revela a distancia do que devarser “dirigir” um curso e do

gue eles efetivamente acabam fazendo em sua rotina.

Dos 14 diretores de cursos, 12 declararam readigam tipo de atividade que
nao deveria ser feita por eles. Além do tipo deiddde, € preciso considerar que toda
atividade exige o tempo do diretor e conhecimertgecificos, sejam eles técnicos ou
ndo. Conhecer a estrutura administrativa da undemle, por exemplo, é um dos
conhecimentos que pode contribuir para o diretentificar com mais facilidade o que
ele precisa fazer diante das demandas. Evitar gudemandas cheguem até o diretor
parecer ser uma possibilidade remota, mas o tipoateemento que ele pode dar a cada
uma delas pode mudar e, em consequéncia seu tesdpospr melhor aproveitado para
outros tipos de atribuicdes menos reativas. Mudsitomportamentos dos diretores e 0s
resultados decorrentes. Pode haver descobertas gessoas muito melhor preparadas
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para responder a boa parte das demandas e favieladdis que ndo caracterizam a

fungéo de dirigir um curso.

As indicacbes dos diretores de cursos sobre queertiddazer as atividades que
eles acabam fazendo, sado apresentadas na Tab&lsshllabela apresenta a distribuicéo
da quantidade de indicacdes sobre quem deveria &zatividades que, segundo os
diretores de cursos, nao deveriam ser feitas psr Bla primeira coluna estao listados os
cargos, nas outras quatro estdo os Centros emtupra as diretores e na ultima coluna

estdo registrados os totais de ocorréncias deaig@igs por cargo.

TABELA 11

Distribuicdo da quantidade de indicacdes sobre queteveria fazer as atividades que, segundo os
diretores de cursos, ndo deveriam ser feitas pores.

Cargos C1 C2 C3 C4 Total
Secretéria 1 1 2 3 7
Funcionario administrativo 1 2 0 2 5
Professor 1 1 0 0 2
Psicélogo 0 0 1 0 1
N&o respondeu 0 0 2 0 2

No total foram feitas 15 indicacbes sobre quem w@veealizar algumas
atividades que os diretores alegam que nao deveealzar. Dois dos quatorze sujeitos
nao indicaram nenhuma atividade por considerareensgufazem o que esta de acordo
com suas atribuicées. Do total de indicacdes, fegtam referéncia a secretaria como a
pessoa mais indicada para realizar as atividadesp cao referentes a algum outro
funcionario que ocupe funcdo administrativa. Noooda secretaria, as respostas foram,

na maioria, com referéncia as que atuem no propuso e quanto aos outros
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funcionarios administrativos, as indicacoes forarapmqueles que trabalham nos setores

gue solicitam os servicos para os diretores.

Os professores foram indicados em atividades qoaeosévistas para eles, mas
guando eles ndo as realizam ou ndo cumprem adegaatao que esta previsto, resulta
em queixas e reclamacoes, especialmente dos alDeatiretores passam a ocupar parte
do seu tempo com acdes que objetivam resolver taag8es que chegam ao seu
conhecimento.

A indicacdo de um dos diretores do C3, referentgpsiodlogo como sendo
alguém que poderia realizar algumas atividademeinéis que ele acaba fazendo,
caracteriza intervencdo em problemas de naturezso@leque interferem na capacidade
de aprendizagem. Esse sujeito acrescenta queaisrdg hao estdo qualificados para
resolverem problemas desse tipo. A gente percebéeqgu problema, mas entre perceber
gue tem problemas e estar capacitado para resolé&r uma grande distancia,

especificamente os problemas relacionados a faiilia

A maioria dos diretores percebe que é possivelgdelalgumas atividades que
executam e que ndo deveriam ser feitas por elestrddas razdes que os levam a
executar tais atividades ocorreu com maior fregééacdeclaracdo de qu@récisam
resolver os problemése “evitar consequéncias para 0 cufsdOutras respostas
caracterizam o compromisso, 0 senso de obrigac&mnula a facilidade de recursos e
situagdo como, por exemplo, a existéncia de te¢efom ligacéo direta para os diretores,
sem que ocorra algum tipo de triagem antes quéagke o atendimento pessoalmente,
tratando de assuntos que poderiam ser resolvidasaminhados por outra pessoa, além
de causar interrupcdes na realizacdo de algumadaales que exigem concentracao.
Viana (2006) destaca a necessidade de uma boaeedeiprabalho para o alcance de
metas porque o dirigente precisa contornar os &spéarocraticos e nao ficar preso, ao
gue ela denomina deequenos problemas do cotidiari®Reis (2003) também afirma que
as funcbes burocraticas devem ser supervisionadaspordenador de curso e que este

precisa de uma equipe de apoio para que tenhaquoilfbrio entre a dedicacdo as
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guestdes burocréaticas e a sua funcdo primordiahgae o curso, as possibilidades de
consolidacao dos parametros de qualidade, estimallparticipacdo docente e discente,
para colaborarem ativamente na constru¢cdo de prtasopedagodgicas consisterites
(p.113).

Reconhecer tipos de atividades que sdo compativeiso cargo que executam e,
por outro lado, saber distinguir daquelas que stenecupam o tempo com demandas
variadas que poderiam ser realizadas por outrasoges2 uma etapa importante para
identificar os objetivos do cargo e a funcao pridmr de seu trabalho. Por meio do
estudo das indicacbes de atividades que os disetbeecursos dizem que fazem e
daquelas que eles acreditam que ndo deveriam aedizpossivel identificar uma
guantidade significativa de atribuicbes que presisar delegadas para outras pessoas e
gue ficam a encargo dos diretores por serem atlegl@ue caracterizem a funcéo de
dirigir o curso. Dirigir um curso é um comportan@igue ndo deveria estar delimitado
por atividades simples, operacionais, informatdampouco se trata de levar os outros
para o cumprimento de suas metas pessoais. A didgadim curso tem como meta
primordial o gerenciamento de um projeto de forroggéofissional, que define o que
fazer, como fazer e para que existe o curso e peqle professores, funcionéarios e
alguém que tem como funcéo dirigir a todos paraimpimento da meta primordial.
Para isso, sdo necessarias muitas acées que inghaenaxemplo, os verbos orientar,
avaliar, delegar, cobrar, elaborar, propor, planeMas quando os diretores né&o
apresentam esses comportamentos € estabeleciddistreia que os afasta da funcéo
de dirigir um curso e os aproxima da funcéo de @weecotinas que deveriam estar sob a

responsabilidade de outras pessoas na universidade.

Comportamentos que caracterizam a funcdo de duigircurso de graduacgao
precisam ser estudados com investigacoes que paksaobrir outras atividades que o0s
diretores realizam além do que consideraram rotinei o que leva as diferentes
percepcdes dos diretores sobre as acdes que neaiaa que deveriam realizar na rotina
da direcdo de curso. A identificacdo de diferengs percepcdes dos diretores sobre as

acOes que realizam e as que nao deveriam realigaresa relevancia para prosseguir na
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producdo de conhecimentos a respeito. O que l@ssas diferencas precisa ser melhor
investigado. Além das atividades que realizam cetaties ainda identificam outras que
deixam de realizar. Quando se ocupam com tantzeEs € possivel que deixem de

cumprir alguma outra atribuicao relevante parars@

6.7 Além das atividades que realiza ainda é possiveladtificar outras que o diretor

deveria fazer e ndo faz.

A realizacdo de atividades de rotina ocupa pageifstativa do tempo dos
diretores de graduacdo. Algumas dessas atividadeprdprias da funcdo de dirigir o
curso e outras ele acaba realizando mesmo que heg®no carater estritamente
informativo e burocratico que elas tém e o fat@de deveriam ser realizadas por outras
pessoas. Os diretores reconhecem que deixam dearealtras atividades que percebem

como parte de sua responsabilidade.

Todos os diretores indicam no minimo uma ativideadeo maximo trés que
deveriam realizar. A Tabela 12 apresenta a disg@louda quantidade de ocorréncias de
respostas e de percentagens aproximadas, refee@stéipos de atividades que, segundo
a percepcdo dos diretores eles deveriam realizas néo o fazem. Elas foram
organizadas e agrupadas de acordo com quatro £ldsssomportamentos que constam
na primeira coluna. A primeira classe foi denomaaa “Planejar atividades e metas
para o curso” e foi organizada com atividades esfiess ao comportamento planejar,
seja referente a projetos relevantes para o cursoatividades do curso. E composta por

dois tipos de atividades, que constam na seguridaacda Tabela.

A segunda classe de comportamentos foi organizada agrupamento de
atividades referentes ao acompanhamento e avalkigg&esultados alcancados no curso,
de acordo com o que foi planejado pelo propriotdire pelos professores. E composta
por seis tipos de atividades, numeradas de tré® a aonstam na segunda coluna da

Tabela 12. Os comportamentos identificados neatselapresentam variagées, mas tém



em comum objetivos de “acompanhar o funcionameotacutso”, o que resultou na

denominacao da classe.

“Interagir com pessoas” € a terceira classe de odmpentos, organizada pelo
agrupamento de respostas em que a necessidadetdar ekunides ou contatos com
pessoas foi indicada pelos diretores. E composteietipos de atividades, numeradas
de nove a quatorze. A quarta classe de comportaséitorganizada por um Unico tipo

de atividade que faz referéncia a administracécedaas.

Na segunda coluna estéo listados os tipos de atieg] organizados por meio das
indicagbes dos diretores de cursos, num total dgpdS. Na terceira coluna constam as
guantidades de ocorréncias de indicagfes dos idisette cursos de atividades que eles
acham que deviam realizar, distribuidas de acoatho s tipos de atividades, com o0s
sujeitos e Centros onde eles atuam. Na quarta &alansta o total de ocorréncias de
indicagbes por classe de comportamento e na Uttohea as percentagens aproximadas
de indicacdes por classe de comportamento. Naailiimha da Tabela 12 constam os
totais de ocorréncias de indicacOes por sujeifpsreCentro, o total geral de ocorréncias

e a percentagem total.

Sete dos quatorze sujeitos apresentaram uma ocerr@&e indicacdo de
atividade, cinco apresentaram duas ocorréncias, firam quatro indicacdes e um
sujeito(G) nédo indicou uma atividade e sim uma s&dade ou investimento para
aprimorar o trabalho de gestdo, com a alegacaoudepcecisa‘participar mais de
encontros técnicos, como uma espécie de introspetgé assuntos técnicos abordados
no cursd. O sujeito complementou com o comentario de quené“tipo de atividade”

gue poderia contribuir na atualizacdo técnica.
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Na primeira classe de comportamentos foi possdattificar um total de oito
ocorréncias de indicacdes de tipos de atividadesogudiretores dizem que poderiam
realizar, observadas em todos os Centros. No Clehoma ocorréncia feita pelo sujeito
A; no C2 duas ocorréncias do sujeito E; no C3 dweasréncias, uma do sujeito F e outra

do H e, no C4 séo trés ocorréncias dos sujeitdd &N, sendo uma para cada um deles.

A segunda classe de comportamento, com seis tipaividades, foi possivel
observar ocorréncias de respostas em trés doodiattros — C1, C2 e C4. No C1 com
uma ocorréncia feita pelo sujeito A, no C2 quattorgncias feitas pelo mesmo sujeito
(D), no C4 foram trés ocorréncias, sendo duas @tel. e uma do M, o que totaliza 8

ocorréncias na classe.

A classe de comportamento denominadaiieragir com pessodstem um total

de seis ocorréncias de indicagbes de atividadeasfgelos diretores de cursos e
distribuidas de acordo com os tipos discriminadgosegunda coluna. No C1 foi possivel
observar duas ocorréncias, um para o sujeito Bt @ara o C. No C3 foram quatro
ocorréncias, duas delas feitas pelo sujeito H, peha sujeito F e outra pelo J. No C4 nédo
foram observadas ocorréncias nessa classe de dampoto. A quarta classe de
comportamento foi constituida por um tipo de atdeé que é referente a administracédo
de verbas com mais autonomia, indicada pelo sujaiito C3.

6.8 Indicacbes dos diretores de cursos revelam depbes e diferencas nas
percepcdes sobre tipos de atividades que deverianazér além daquelas que

realizam.

Por meio das quatro classes de comportamentosvaldas na primeira coluna da
Tabela 12, é possivel identificar diferentes agmgraos de atividades que caracterizam
0 que os diretores dizem que deveriam fazer e a@enf, segundo a percepcdo que eles
tém sobre suas atividades rotineiras na direcaoudsm. As classes de comportamentos
sdo identificadas pelos verbos “planejar’, “acontaaf) “interagir” e “administrar”.



09T

'0sIn) ap o0216obepad 018lold Ddd«

00T | €2 T ¢ | ¢ T T €| T 0] ¢ c| v | T T Z ST [elol
14 T T “eILIOUOINE Sew WOod Seqlan Jelsiulupy "GT SeqJan Jelsiuiupy
T ‘seossad senno esed 0sInd 0 srew JebinAIg T
T ‘sounje Jerejuo) ‘ST
T "0gdednp3 ep euelsldss Wod oglunal 1azed T seossad wod Jibeiaiu|
9¢ 9 T 'S810318lIp SOJINO WO Saglunal 1aze ‘TT
T “elio)ay ep soehio Wod sagiunal sfew JazeH ‘0T
T '$9105S8)0.d WOJ S80IUNaI Slew J9zeH "6
T '0SIN2 0 81gos sounpe ap sagddaoiad Jeleny 'g
T 'sounje ap 0BSeAd ap sesned Jebisanu| L 0sIno
[ '9SSE|D 8p SOLEBIP JedRIsA "9 op ojuawreuolouny
ge 8 T ‘wabezipualide ap sagdelene Jeolylap g 0 Jeyuedwooy
a "x Ddd Op 0BdNdaxa JeloNuol 't
T 1 ‘ojuawelaueld op sazialip Judwn) g
1> 8T| T T 1 [ ‘ouswelaueld 1aze4 g selsw
[ T T ‘sojaloud 1aze ‘T 9 sapepiAne Jefoue|d
N|{W| 3| M| c| 1|H|9D9|4|3|alo|a]|V
sojuawenodwod
% m 18] €0 [4e} 10 sapepiAie ap sodi] ap sasse|D

sonua) Jod agalns Jod sagdealpul ap SLIOUYII0I0 ap apepiuend

‘WaF® OBU 9 Jez|eal welanap anb sapepinle ap sodn
soe sajuaiayal ‘sepewixoide suabejuadiad Aued Jod ordenpelhb ap S0SIND ap Sal01alIp SOP Sagdvipul ap SLIdUYLI020 ap apepiuenb ep ordinquisiq

¢t vi3avl



Todos eles foram observados nas indicacdes dasmisequando fizeram referéncia as

atividades que executam.

Na execucao de atividades seis diretores disseuano gplanejamento caracteriza
uma parte de suas tarefas, conforme pode ser a@beena Tabela 2. Nessa Tabela é
possivel observar que dois dos seis diretores (A) elegam que fazem atividades
rotineiras correlacionadas com o planejamentoiedicarem atividades que néo fazem e
deveriam fazer, esses mesmos sujeitos voltam a faferéncias ao planejamento. O
sujeito A indica a necessidade de fazer projetsgdmos em interesses correlacionados
com o curso que dirige e na rotina diz que fazamglamento de atividades internas do
curso. Ha diferenca no tipo de atividade, emborabammsejam referentes ao
planejamento. Ja o sujeito H indica que na rotema d planejamento das atividades
internas e também elabora projetos. Quando fazérefm a atividades que deveria
realizar ele indica a necessidade de fazer plamgjamO que isso revela? E possivel que
a repeticdo na referéncia do diretor considerereepedo de que precisa dedicar mais
tempo ao planejamento? Serd que indica a necessiladexecutar mais atividades

caracterizadas pelo verbo “planejar”?

Nos tipos de atividades descritos na Tabela 12r@0o da lista numerada de trés
a quinze, sao indicadas atividades que nao fortadas anteriormente pelos diretores.
Nos tipos de atividades de nimeros 1 e 2 , qualit@s que pertencem ao mesmo
Centro (F e H do C3 e M e N do C4) fazem indicagdesque ha coincidéncia na
percepcédo da necessidade de fazer planejamentalei@ss tipos de atividades e classes
de comportamentos ndo foi possivel observar owuawidéncias nas ocorréncias de
indicagOes dos diretores sobre as atividades @sedetem que deveriam realizar e ndo o
fazem. Isso parece caracterizar diferentes perespdds diretores que atuam no mesmo
Centro acerca do trabalho que realizam ou deixamedizar. E possivel que essas
diferencas sejam decorrentes de rotinas executaml@soprio curso, influenciadas por
comportamentos dos diretores? O que pode levalisadiferencas? Aquilo que os

diretores acham que poderiam fazer e néo fazemctesizam percepcdes decorrentes de
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seus limites (o0 que eu nao faco) e possibilidadepié eu poderia fazer)? O que pode ser
observado é que houve muito pouca coincidéncia ateepcdo de diretores de um

mesmo Centro acerca do que deveriam fazer e némfaz

Na classe de comportamentos referente ao acompant@aao funcionamento do
curso, os tipos de atividades descritos ajudaneriiccar dois tipos de comportamentos.
Um deles é representado pelo verbbservar’ que é correlacionado com algumas acdes
dos diretores — “como esta a execuc¢do do Projetagégico do Curso”; “o cumprimento
das diretrizes previstas no planejamento”; “como prscessos de avaliacdo de
aprendizagens dos alunos s&o colocados em pratcane foram apresentados pelos

professores no planejamento das atividades nosrdPnag de Aprendizagem”; “os
registros que os professores fazem nos diariotadsecem diferentes ocasifes durante o
semestre”. Todos os comportamentos sdo referentéseavacao de projetos, planos e
documentos. O outro tipo de comportamento € reptade pelo verbo dvaliar’ e
aparece na identificacdo de dois tipos de atividéideestigar causas de evasao de
alunos” e “avaliar percepcdes de alunos sobre sotuNesses dois exemplos de tipos de
atividades, indicados por um dos diretores, € pebkg&ientificar a necessidade de que o
diretor exerca atribuicbes de natureza cientifsigja capaz de investigar e produzir
conhecimentos sobre o préprio curso que dirige raocdecorréncia pode descobrir
situagbes e percepcdes muito significativas queemodndicar necessidades de
intervencdes com base no que for encontrado. Ram@w, Reis (2003) afirma que a
evasdo € um fator que traz problemas financeimstfére na imagem do curso e gera
instabilidade na IES. Segundo ele, é responsabididn coordenador de curso realizar
pesquisas para conhecer os fatores que resultamevasdo, indicar 0os motivos
descobertos e propor alternativas para lidar cameofor encontrado, o que precisa fazer

com o apoio de outros gestores da organizacao.

Os tipos de atividades de numero 12 e 14 caraateria necessidade de
comportamentos dos diretores dirigidos ao ambiexiterno da universidade. No caso da
atividade 12 o diretor destaca a necessidade datoguessoal e direto com a Secretaria

de Educacédo para indicar comportamentos importguaes um estudante universitario,



para que as escolas de ensino fundamental e meédessem preparar melhor os alunos
para o ensino superior. O diretor que indica dddtle 14 faz referéncia a importancia de
divulgar o curso no ambiente externo a universidadeno uma forma de prestar
informacdes e atrair interessados no curso. S&@s e atividades que identificam a
necessidade do diretor exercer papel de divulgddarurso e da propria universidade,
nao so para atrair pessoas interessadas mas paregea preocupacao de atrair pessoas

melhor preparadas para dar conta de um curso deengerior.

O diretor que indica o tipo de atividade de num&Bp “contatar alunos”, faz
referéncia a uma dificuldade pessoal, que segulejoodeva a ficar mais isolado, na
dedicacdo as tarefas burocraticas, resolvendo @mad que surgem e sem “aparecer
muito”. Acrescenta que ja ouviu queixas de aluposmeio de professores, a respeito de
seu distanciamento dos alunos. Alega que precisa fauitas atividades e fica a maior
parte do tempo na sala de trabalho. Nesse casetordieclara abertamente que deixa de
realizar um tipo de atividade devido a preferénpssoais para manter suas atividades
dentro de padrées em que parece ficar mais conébrtd de acordo com suas
caracteristicas. Em muitas situag0es, caractergsfiessoais interfiram nas escolhas e na

forma de realizar as atividades rotineiras de dwede cursos de graduacéo.

O sujeito J foi o Unico que indicou um tipo de igtade referente a administracéo
de verbas, em que destacou a necessidade de “utarmia”. Os diretores, segundo
ele, ndo administram verbas, mas acredita quesess® muito importante para que fosse
possivel gerir interesses dos professores e al@specialmente no que € referente a
gualificacdo dos docentes, a propostas de atividddesxtensdo ou outras necessidades
gue surgem sem planejar e caracterizam alguns i¢esrvde emergéncia’. O
conhecimento da planilha de custos do curso erdpadatos financeiros decorrentes dos
projetos sao consideradas algumas das necessitzslesordenadores de curso, segundo
Reis (2003). Em que pese o aumento de responsat@Bdque isso pode acarretar, as
percepcodes, propostas e orientacbes do diretoud® dicam mais equilibradas com

dados acerca das possibilidades e limitacdes fanasc
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A diversidade nos tipos de atividades que os d&st@acham que deveriam
realizar e a disperséo na distribuicdo de ocoragénde indicacOes observada na Tabela
11 demonstra a limitada padronizacéo sobre o querideser feito pelo diretor de curso
de graduacao na universidade. Essa delimitacdasareer feita como decorréncia de
estudos sobre as rotinas dos diretores na prog@izacdo onde atuam, para evitar que
seja construida uma listagem de tarefas, organizagertir de consultas a tantas
proposicOes encontradas nas mais diferentes foltetos 0s sujeitos que estdo em
atividade, cumprindo rotinas sdo capazes de ideatiitom detalhes as atividades,
rotineiras ou nao, as acdes que precisam reabsadecorréncias de suas acdes e as
situacbes que antecedem as acdes. A identificagis detalhada de atividades dos
diretores de cursos é importante para organizadpadle conhecimentos e avaliacdes
mais objetivos sobre o que esta sendo feito e @queciso realizar na direcdo de cursos
de graduacéo. Isso € relevante porque cada doletourso tem um tempo de mandato
que é finito e outros o sucederdo. E um constautemeco que pode ser mais produtivo
guando as atividades a serem realizadas pelo daetourso estdo bem discriminadas e a
equipe de apoio técnico administrativo esta bemnada e preparada para fazer a sua

parte.

Ao comparar as atribuicdes previstas no RegimeetalG2000) para os diretores
de cursos com os tipos de atividades que eles agoenmeveriam realizar é possivel
observar correlagbes mais aproximadas com aquiéoéqaficialmente definido para a
funcdo. A maior parte dos tipos de atividades que diretores indicam esté
correlacionada com a necessidade de maior dedicagaourso, com atribuicbes de
natureza académica e cientifica, que represent&ndtOque é observado na Tabela 12
nas duas primeiras classes de comportamentos a amags alguns outros tipos de
atividades nas outras classes (9, 13, 15). Mage@qde impedir ou dificultar um diretor
de curso a realizar atividades que ele reconhee@eneria fazer e ndo faz? O estudo dos
tipos de percepcdes dos diretores sobre os impaths@ode contribuir para mais esse

conhecimento sobre a rotina desses dirigentes.
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6.9Tipos de impedimentos percebidos pelos diretores dmirsos de graduacdo para
realizarem algumas atividades que eles reconhecenonco proprias de sua
responsabilidade.

Deixar de realizar atividades reconhecidas comte e suas responsabilidades
ndo é uma simples opcao dos diretores de curspadeacédo. Eles identificam néo sé as
atividades que deveriam realizar como também ass tge varidveis que impedem a

execucdo de uma parte das suas atribuicoes.

A Tabela 13 foi organizada com base nas percepd@esliretores sobre o que
impede a execucao de algumas atividades. NesséaTademonstrada a distribuicdo da
guantidade de ocorréncias de indicacbes e de pagms aproximadas dos tipos de
impedimentos para a realizacdo de algumas atividgde os diretores de cursos de

graduacado reconhecem como proprias de suas afr@suic

Na primeira coluna estédo listados os tipos de inmpextos, numerados de um a
sete. Na segunda coluna consta a distribuicdo a@aséncias de indicagbes de cada tipo
de impedimento, anotadas por sujeitos. Na penultiohana é possivel verificar o total
de ocorréncias de indicacdes por tipo de impedimenba Ultima estdo registradas as
percentagens aproximadas de cada um deles. Naditiha estdo anotadas quantidades

de ocorréncias de indicagfes de tipos de impedosgrdr sujeito.

A “falta de tempo” € um dos tipos de impedimentasaa realizacdo de algumas
atividades e representa 32%, do total de ocorrérigaindicacées dos diretores. As
indicacdes foram feitas pelos diretores B, F, Gl l¢,M. Também com 32% do total de
ocorréncias de indicacdes estd a sobrecarga ddsakds, que foram feitas pelos diretores
B,E, F G KeN.
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TABELA 13

Distribuicdo da quantidade de ocorréncias de indiagbes e de percentagens aproximadas dos tipos de
impedimentos para a realizacdo de atividades quesparte das responsabilidades dos diretores, segunes
percepgoes deles.

Quantidade de ocorréncias por sujeitos
Tipos de impedimentos A/B|C|D|E[F|{G|H|I|J|K|L|M]|N]| Total %
1. Falta de tempo X X | X | X X | x 6 32
2. Sobrecarga de atividades rotineirgs. X X | X | X X X 6 32
3. Demandas de instancias superiorgs. X X X 3 16
4. Falta de autonomia. X 1 5
5. Comportamento dos professoreg. x 1 5
6. Preferéncia por atividades X 1 5
administrativas.
7. Burocracia. X 1 5
Total 1|12(1|1|1|2|2|21|1(2|1|1]| 2 1 19 100

Com 16% do total das ocorréncias de indicacfes est@lemandas de instancias
superiores da administracdo da universidade. @sodis D, | e M fazem as indicacbes
desse tipo de impedimento. Os outros quatro tigosngedimentos foram indicados por
um diretor diferente para cada um deles, o quessepta 5% do total de ocorréncias para
cada um desses tiposlta de autonomia, comportamento de professoresfefgncia

por atividades administrativas e burocracia.

Cinco dos 14 diretores indicam dois tipos de innpedtos e os demais indicam
um tipo cada um. Os diretores B, F e G indicamlta fde tempo e a sobrecarga de
atividades rotineiras como tipos de impedimentaa pealizacdo de algumas atividades
rotineiras. A falta de autonomia e a burocraciatgizs de impedimentos indicados pelo
diretor J e a falta de tempo e as demandas denaigsasuperiores da universidade foram
citadas pelo diretor M.
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Todos os diretores identificaram tipos de impeditog para a realizacdo de
algumas atividades que reconhecem como parte deattifauicoes. Esses impedimentos
poderiam ser evitados? Existem situacdes em quepeslimentos resultam das acdes ou
caracteristicas dos proprios diretores de cursos?

6.10 Impedimentos para a execucao de algumas atividadesio em sua maioria
referentes as condi¢des de trabalho na organizacao.

Dos sete tipos de impedimentos para a realizac&dgienas atividades que os
diretores de cursos de graduacéao identificam éiyms®alizar agrupamentos pelo que
eles ttm em comum entre si. Caracteristicas daegsos de gestdo implementados na
propria universidade formam um conjunto de vargvddemandas de instancias
superiores, falta de autonomia e burocracia. Esspito estd organizado por tipos de
impedimentos decorrentes de formas especificagsté@na universidade. As demandas
de instancias administrativas superiores pareceanngmn sempre sdo planejadas e séao
apresentadas aos diretores na forma de prioridades prazos muito curtos para serem
cumpridas. Essas demandas acabam ocupando o tendetdr e um deles destaca que
em algumas situacOes precisa identificar o quemesde precisa fazer e procura
estabelecer critérios sobre 0 que € mais impottargee € urgente e o que € imediato. O
estado de prontiddo para responder demandas ec6endpara fazer selecdes de

demandas parecem ser comportamentos necessaridiseaoes de cursos.

A falta de tempo e a sobrecarga de atividadeseiodi;m aparecem juntas para
metade dos seis diretores que fizeram indicacaseddipos de impedimentos. E a falta
de tempo ou a forma como o tempo precisa ser adidizyue impedem a realizacédo de
algumas atividades? Nenhum dos diretores faz qeatquo de indicacéo de que o tempo
esta correlacionado com carga horaria insuficieAtefalta de tempo é referente a
guantidade de atividades que precisam realizausivé aquelas que ndo deveriam ser
realizadas por eles.



A sobrecarga que os diretores identificam como ipm de impedimento para a
realizacao de algumas atividades €, segundo efesemte as atividades rotineiras. Marra
e Melo (2003) ao analisarem o cotidiano dos che¢éedepartamento e coordenadores de
curso de uma Universidade Federal afirmam quendlesievem ficar presos somente aos
problemas e as atividades cotidianas do departaneeencontram indicativos de que os
gestores nao devem ficar limitados a comportamentivos. Esse tipo de
comportamento mantém os diretores sob o controledglmandas e poucas séo
decorrentes de suas proprias necessidades. Daiguédgma elas invadem a rotina dos
diretores. Marra e Melo (2003) também identificams@brecarga de trabalho dos
dirigentes universitarios, porque mesmo com asdatiles de gestores, a maioria deles

continua a exercer atividades como docentes e [sasiques.

A falta de autonomia do diretor foi indicada corferéncia a tomada de decistes
sobre como administrar verbas. Essa falta de amtiengara administrar verbas
caracteriza situacfes que ndo foram previstas ipatEomente, mas que representam
investimentos relevantes para o curso. O mesmtodigee faz essa indicagdo destaca a
burocracia exigida em muitos procedimentos e safioes que os diretores fazem para os
Cursos, 0 que leva ao gasto de tempo para seg@ias s tramites e obter respostas ao
solicitado.

“Comportamentos de professdregpresentam um dos tipos de impedimentos a
execucao de algumas atividades. O dirdt@lega que precisa tomar providéncias para
situacdes causadas pelos professores quando éseamprem obrigacdes rotineiras e
previstas em documentos oficiais da universida@egerenciamento dessas situacdes
toma tempo e exige muita habilidade dos diretoMarra e Melo (2003) ao pesquisarem
sobre os relacionamentos interpessoais na Unieelsjddescobrem que 50% dos
dirigentes entrevistados consideraram os docent@soco grupo de mais dificil
relacionamento. Quando professores executam a gastatividades que Ihe competem
no curso o diretor ndo precisa dedicar tempo paeatar, fazer solicitagOes, lembrar os
professores de suas responsabilidades e outresdgacdes conforme o caso. O diretor

A ainda destaca que esses contatos com os profess@wesempre precedidos dos
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contatos com os alunos, que procuram a direcaogmesentar queixas e reclamacgdes

sobre professores e, com frequiéncia levam a desgass relacionamentos.

O tipo de impedimento referente a preferéncia pimidades administrativas,
caracteriza a opinido do sujeifbe difere dos demais porque € o Unico que depemde d
préprio diretor. Essa preferéncia do diretor piriddades administrativas leva, segundo
ele declara, a estabelecer pouco contato com alWmsgscenta quendo gosta de
aparecef e “tem muitas atividades administrativas para fazef um tipo de
impedimento de natureza pessoal que delimita assag@tividades rotineiras realizadas
pelo diretor. Todos os demais tipos de impedimenéms dependem da vontade ou das
caracteristicas do diretor. Sdo decorrentes deteaisticas da propria organizacéo e dos
seus processos de gestédo.

A identificacdo de atividades que um diretor desouealiza ou precisa realizar é
importante para que ele possa discriminar o quer o que faz parte dos processos de
gestdo de cursos de graduacdo do que nao fazdgssteas acdes. Isso significa mais do
gue ser informado ou do que ter acesso ao queacenstalgum tipo de documento
oficial como tipico das atribuicbes dos diretorks.atribuicdes normativas e os tipos de
atividades dos diretores de cursos ndo sdo detdled documentos oficiais e também
nao dao conta de explicar a rotina dos diretoresudsos. De qualquer forma, é preciso
aprender a fazer, aprender a administrar um cargage € muito diferente de lecionar ou
pesquisar. O que precisa ser aprendido para dirigircurso de graduacao? O que 0s
diretores de curso em exercicio aprenderam paraalZzarem o seu trabalho como

gestores?



VIl

APRENDIZAGENS NECESSARIAS PARA O EXERCICIO DAS ATIV IDADES
DE DIRECAO SEGUNDO PERCEPCOES DOS DIRETORES DE CUR®S DE
GRADUACAO

Em todas as organizacdes existem cargos variacida um deles com
responsabilidades e atribuicbes diferenciadas,ateira que os objetivos da organizacéo
possam ser alcancados como resultado dos esfarguedd um. As atribuicbes precisam
estar bem definidas para que as pessoas identifiqueue precisam fazer e possam
avaliar suas realizacbes. Qualquer processo deaseleu escolha de pessoas para
assumirem um cargo precisa estar organizado com mas atribuicbes que lhe sao
tipicas, nos conhecimentos das situacdes que detacas acdes esperadas do ocupante
do cargo e nos resultados desejados acerca déthtvade pessoa. Mas quem espera ou
deseja algo de um ocupante de cargo? Geralmerdaeti@s pessoas que trabalham na
organizacao, as pessoas de fora da organizacde &igualgum tipo de interacdo ou
interesse Nos servicos que a organizacdo presteeesenta. Muitas pessoas nas
organizacdes registram o que esperam ou desejaneldacque trabalham nos setores,
com base nos objetivos propostos e, em alguns,aassgam a organizacado de listas com
prescricbes ou definicbes. No entanto, ndo saostes lcom prescricbes ou qualquer
outro tipo de definicdo do que precisa ser feite garantem a realizagéo das atribuicdes
e nem definem o que precisa ser aprendido pelapgegiue exercem qualquer tipo de

trabalho nas organizacgdes.

A Universidade é uma organizacdo que apresenta eleado grau de
estruturacdo, tem como objeto de trabalho o confesttd, especialmente cientifico, mas
ndo s6 esse tipo, conforme especifica Botomé (20Nésta organizacdo existem
diferentes cargos e funcbes para cumprir dois i@bgetgerais que, segundo Botomé
(1996; 2007), dao identidade e constituem a basea paa autonomiaproduzir
conhecimento relevante e tornar o conhecimentosiwelsa sociedade com a maior

amplitude e profundidade possivelzara que os conhecimentos sejam produzidos e o
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acesso a eles possa ocorrer, existem (ou devetir)ediferentes unidades de pesquisa
responsaveis pela producdo de conhecimentos e Luyse sao ofertados na
Universidade, cada um deles com propésitos espesjfialém do compromisso de

atender aos objetivos gerais da organizacdo ddaperh parte.

Os Cursos de Graduacao sdo um dos tipos de ogusosa Universidade pode
ofertar. Eles estéo distribuidos por areas de comiemto e tém um projeto de formacao
profissional, apresentado sob a forma de um PrdetGurso (ou Projeto Pedagogico de
Curso). Um projeto de formacdo ndo deveria estsediio no mercado de trabalho, até
porque esse tipo de objetivo distorce o objetivealgda Universidade e tornar um
conhecimento acessivel a sociedade nédo signifiogerste preparar profissionais para
aplicar conhecimentos nas possibilidades de trabakistentes. Rebelatto e Botomé
(1999) examinam os conceitos de mercado de trapbalba de conhecimento e campo de
atuacdo e contribuem na distincdo entre eles. Merda trabalho é caracterizado pelas
ofertas de emprego ja existentes para cada tipprafissdo. Area de conhecimento
produz e organiza o conhecimento existente sobrassunto ou sobre um fenémeno e
campo de atuacado profissional é definido pelasilpbdades de atuagcdo existentes e
também aquelas que podem surgir para atender assiggdes sociais. Para identificar
ainda mais a distincdo entre area de conhecimerdango de atuacdo profissional,
Rebelatto e Botomé (1999) salientam que area deecimento tem como interesse o
estudo e a producdo do saber em relacdo a alguay &ssunto, problema, fendbmeno ou
objeto e campo de atuacao tem como objetivo aviengto em problemas e situacdes da
realidade. Estes conceitos e as diferenciacbestifidadas s&o importantes na
organizacao de um curso de graduacédo e contribaemoptipo de gerenciamento que €
feito do projeto de formacao profissional. O ger@mento deste projeto cabe ao diretor

de curso de graduacéao, que precisa realizar matitadades para cumprir essa funcéao.

Todo Curso de Graduagéao precisa ser administradalguém e isso € feito por
um professor, escolhido, indicado, nomeado, “dad@t ou outra forma de definicdo
utilizada na Universidade. “Diretor de Curso” alé® ser um cargo que tem como

~

funcdo principal a de *“dirigir’, isso ndo estd liasdo a execucdo de atividades
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burocraticas, ao atendimento a demandas ou a ¢@sotle problemas. Para exercer as
atribuicbes que Ihe sdo delegadas por meio de wmeeag&o, com prazo de validade
determinada, os professores que se tornam dirg@neéeisam conhecer o que precisa ser
feito, em que condicdes seu trabalho é feito esgltados de suas acdes. Isso leva tempo
e ndo é aprendido por meio de algum tipo de maswalguma lista de recomendacdes.
Os diretores de cursos precisam aprender a diugir curso, mesmo que como
professores ndo deixam de ser “administradores’disasplinas que lecionam. Como
exemplo, é possivel verificar que o professor, xeracio de sua funcéo precisa realizar
muitas acgfes: planejar, executar, dirigir situagées sala de aula, laboratorios e em
outros contextos; fazer registros em documentasaddida Universidade; representar a
organizacao, administrar conflitos, estabelecerumprir rotinas, avaliar. Apesar de
serem acgles que também sdo evidenciadas no tradalhom administrador, ha

diferencas na situacdo em que ocorrem e nos réssletendidos.

Professores que se tornam dirigentes de cursosempre estdo preparados para
a funcdo. Reesor (1995), ao estudar a influénciacaléura organizacional para
aprendizagem de professores que se tornaram degjedescobre que professores
assumem postos administrativos, em geral, sem lguer@rios tenham planejado vir a
ser um dirigente universitério e, frequentemente) estdo atentos para as oportunidades
ou posicdes disponiveis na administracdo. Ao assanciargo de diretor de curso de
graduacdo o professor precisa de informacdes sabfencdo e de aprendizagens
especificas para cumprir as atribuices. Obternmdgdes € diferente de aprender, até
porque as aprendizagens ndo sao “obtidas”, nao pstéitas e organizadas em algum

lugar ou manual.

7.1 Amadorismo gerencial e tipos de aprendizagens dergjentes de cursos sao
consideracdes importantes como ponto de partida parcompreender como

alguém é transformado em diretor de curso de gradigio.

O que caracteriza o amadorismo gerencial e o ppreqaro para dirigir um Curso

de Graduac&o? E possivel que os professores coensgam dirigentes nem sempre o



fizeram sem algum tipo de experiéncia em gestdocoetros cargos. Ao examinar a
amostra de diretores de cursos foi observado glest@ haviam assumido algum outro
cargo ou funcdo além da docéncia, seja na propmigetsidade (49%) ou fora dela
(72%) com dois sujeitos que tiveram os dois tip@s ekperiéncia. Na prépria
Universidade, daqueles que ja haviam assumido @aiigo além da docéncia antes de
assumirem o cargo de diretor de curso um deles g€&rceu funcao técnico-
administrativa (7%), trés (M, L, 1) exerceram fuagie assessoria técnica nos Cursos de
Graduacéao que dirigem (21%), um (F) foi diretoatth do curso que dirige (7%) e dois
(G, N) dirigiram outros cursos (14%), um de Mestrado outro de Especializacdo. Fora
da Universidade, trés dos sujeitos (D, J, K) jigatam Cursos de Graduag&do em outras
Instituicbes de Ensino Superior (21%) e cinco (DHEJ, M) ja tiveram experiéncia de
gestdo em outros tipos de organizagfes (36%). MuEssujeitos tiveram experiéncia de
assessoria técnica na propria Universidade ondgedircursos e experiéncia de gestéao
fora dela. Com excecédo de um dos sujeitos (C),stdderam alguma experiéncia de
gestdo antes de assumirem o cargo de diretor d®,cabm quase metade deles
experientes em direcdo de cursos: trés de Graduapi® de Mestrado e um de
Especializacdo. Com a caracterizacdo da amostrasével demonstrar que a maioria dos
sujeitos tem alguma experiéncia de gestdo, o qdéegente do que é encontrado na
literatura a respeito do amadorismo na gestdo@odoo preparo para assumir cargos de
direcao de cursos.

O pouco preparo dos professores que assumem cdegd#ecdo de cursos ou
outros cargos administrativos na Universidade é assunto tratado por diferentes
autores, como Meyer(1988), Piazza (1997), Botordéalm (2002), Reis (2003), Zabalza
(2004) e Ehrensperger (2004) que geralmente fazéeméncia ao termo “amadores”
como caracterizador para esses dirigentes. Pidg84 ) afirma que&oordenar um curso
de graduacdo € quase uma especialidade, é um a#ggoverno e exige preparacao
conveniente e ndo qualquer tipo de preparac&er um amador na direcdo de um curso
superior é uma condi¢do caracterizadora de uma pad professores que assumem o0
cargo. Somente 0 tempo no cargo e a experiéncardate ndo deixam de caracterizar o

amadorismo, pois é preciso avaliar que tipos denalizagens foram construidas.
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Tampouco o capital politico, conforme define Ma{d897) € suficiente para que o
dirigente possa deixar de ser considerado amadaar@ de diretor de curso € uma
condicdo temporaria na vida do professor e a demagéd de amador s6 podera ser
superada por meio de aprendizagens e da constrdgdoum repertorio de
comportamentos proprios de um dirigente, que reapéal intelectual e capital politico

— condicOes para aprender e para exercer o podeireete do cargo.

O amadorismo gerencial ndo parece ser uma condigiimia da escolha dos
diretores de cursos e parece mais condizente catéiaade ser uma conseqiéncia de
escolhas feitas por pessoas que exercem cargasedaad(no caso de indicacdo) ou por
professores, alunos e funcionarios (no caso dedels) que ndo foram baseadas em
critérios que incluem, por exemplo, a definicAdrdbalho de gestédo, os comportamentos
gue constituem esse trabalho, caracteristicas gies®&o possiveis interferéncias no
trabalho de gestdo, experiéncias anteriores dé@esttalvez até, o desejo do proprio
professor. Identificar argumentos que sustentanjustificam as escolhas para cargos de

gestdo de cursos é um tipo de estudo que podeilzontpara avaliar melhor o
amadorismo na direcao de cursos e 0 que issoisenif

O gue aprender e como esse processo acontece odingestes de cursos? Silva
& Moraes (2002) ao estudarem como dirigentes dedad@s universitarias aprendem,
identificam diferentes formas de aprendizagem.aSiloraes e Martins (2003) em outro
estudo sobre aprendizagem gerencial de professdeasificam autores nacionais e
internacionais que fizeram algum estudo sobre dpragem gerencial, com resumo
sobre as descobertas de cada um. Leite, Godoy &nahd (2006) estudam como
gerentes aprendem a funcédo por meio de sua experidraseadas em Kolb (1984).
Mattana (2004) ao examinar o conceito de comportémme suas implicacbes para
compreender 0s processos de ensinar e aprendea @iproposta de Kubo e Botomé
(2001) ao realizarem uma analise do processo deaeresde aprender, no quaklasse
de estimulos antecedentes é formada por caradter$stla situacdo com as quais o

professor deve lidar, a classe de respostas sdacées do professor e a classe de
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estimulos consequentes € caracterizada pelos aglmdtque foram obtidos por meio das

classes de respostas do professor.

Para estudar aprendizagens dos diretores paraeexer@ funcédo de dirigir um
curso, com base na proposta de Kubo e Botomé (28QiDssivel destacar a necessidade
de identificar a relacdo entre o que o diretor éaa realidade em que o faz. O
desempenho inicial do aprendiz perante uma situpgEsiuz um determinado resultado.
Quando o diretor ndo conhece a realidade com argualar, o desempenho que é capaz
de apresentar e 0 que consegue obter como resutfadsuas acdes, corre o risco de, por
ignora-los, apenas apresentar resposta as demguédasurgem, por meio de variadas
aclOes que estao longe do que pode ser caractegpagm um processo de dirigir um
curso de nivel superior e se aproximam do simglesm@o. Mattana (2004) faz analise
similar para o trabalho do professor. Os diretalescursos precisam aprender para o
exercicio do cargo e essas aprendizagens néo tsages ao acesso a uma lista de
tarefas, & observacao de colegas no exerciciordo,cindicacdes de consultores sobre

0 que devem ou ndo realizar ou a qualquer tipaekcpdcao.

7.2 Tipos de aprendizagens que os diretores de cursogemn que tiveram desde

que comecaram a exercer a funcao dirigir.

Mesmo com experiéncias de gestdo anteriores am airgdiretor de curso, 0s
sujeitos ainda precisam aprender para dar contaitdacbes e atribuicdes que sao
préprias do cargo. Isso nao é diferente para qaealoutro tipo de cargo, pois no inicio de
qgualquer trabalho é preciso aprender o que presgsaeito, onde sera feito, o que
acontece quando as coisas sao feitas dessa oual&muea, qual a melhor maneira de
realizar o que precisa ser feito e mais tantasasutpoisas que representam o que €

especifico de cada cargo e como isso € feito fiesedies tipos de organizacodes.
Na Tabela 14 € apresentada a distribuicdo da igadet de ocorréncias de

indicagbes e de percentagens sobre os tipos dendigagens necessarias para a

realizacdo da gestao do curso, segundo a percdpsatiretores de cursos de graduagao.
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Na primeira coluna estdo listados os tipos de amagens, organizados com a anélise
das respostas dos diretores e pelo agrupaments pledssimilaridade de conteddo. Na
segunda coluna constam as quantidades de ocoméheiandicacdes, distribuidas por
sujeito, o que possibilita a observacdo de que lguns tipos de aprendizagens os
sujeitos apresentaram de uma a cinco indicacbasusarmesmo tipo. Na terceira coluna
estdo os totais de ocorréncias de indicacdes jpala tqpo de aprendizagem e na Ultima

as percentagens aproximadas para cada tipo. Maadltiha é possivel verificar o total

TABELA 14
Distribuicdo da quantidade de ocorréncias de indiagbes e de percentagens sobre o0s tipos de
aprendizagens necessarias para a realizagdo da gestlo curso, segundo a percepcao dos diretores
de cursos de graduacdo.

Quantidade de ocorréncias
Tipos de aprendizagens Total %
A|B|C|D|E|F|G|H]|I J|K|L|M|N
1.Lidar com pessoas 2|5 1)1 1 1 213 16 32
2.Tramites burocraticos da Universidade 1 112 3111 10 20
3. Legislacao. 1 1 1 1 2 6 12
4. Controle de emogdes. 1 1 212 6 12
5. Conhecer melhor o curso. 2 2 4 8
6. Impor limites 111 2 4
7. Outras 2 1 1 4 8
8. Tudo 1 1 2 4
Total 2|19(3|2|5|1|1(4|3|1|6|2|7]|4 50 100

de ocorréncias de indicagdes por sujeitos, o ¢etial de ocorréncias de indicacbes e das

percentagens.

Lidar com pessoaé um tipo de aprendizagem com 16 ocorrénciasdieagdes,

0 que representa 32% do total. Os sujeitos A, BEDH, K, M e N apresentaram
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respostas com esse tipo de aprendizagem e a caamti@ ocorréncias variou de uma a
cinco, de forma que D, E, H e K tiveram uma ocan&nA e M com duas ocorréncias; N

com trés ocorréncias e B com cinco.

Aprender ogramites burocraticos da Universidadsteve com um total de 10
ocorréncias de indicacdes, 0 que representa 20&t@loA quantidade de ocorréncias de
indicacdes variou de um a trés por sujeito. Com aowaréncia estao os sujeitos B, D, |,

J e K. O sujeito E apresentou duas ocorrénciald éewe trés.

Aprendizagens referented_agislacéotiveram seis ocorréncias de indicagfes, 0
gue representa 12% do total. A quantidade de autia® de indicacdes variou de uma a
duas por sujeito. Os sujeitos B, E, | e K tiveramauocorréncia e o M teve duas
ocorréncias de indicagfes. A quantidade de ocaage indicagdes sobre a necessidade
de aprender aontrolar emocgdestambém totalizou seis e 12% do total de ocore&nci
Os diretores B e E tiveram uma ocorréncia de igdicanesse tipo de aprendizagem e o0s

sujeitos L e M, duas ocorréncias cada um.

Conhecer melhor o curso que dirigem foi um tipcadeendizagem indicado por
dois diretores (C e K), totalizando quatro ocori@ncduas para cada um deles, o que
representa 8% do total de ocorréncias nesse tippegma quantidade de ocorréncias e
de percentagem pode ser observado em tipos dedigagens identificado conf@utras
na linha sete, da primeira coluna da Tabela 14séleaso, as respostas dos diretores B,
G e | destacaram aprendizagens diferenciadas frdoeno:aprendi a divulgar o curse
a contar com as pessodB); tomar decisbeG); aprendi a organizar agenda para o0s

compromissosl).

Impor limitesfoi um tipo de aprendizagem indicado por doistdmes (M e N),
cada um deles com uma ocorréncia de indicacdo,eorgpresenta 4% do total de
ocorréncias. Também com duas ocorréncias de iriBsag 4% do total de ocorréncias,

uma para cada diretor de curso (F e K) esta odigpaprendizagem indicado corfioda



Nesse caso, um dos diretores (K) indicou tambémpsuipos de aprendizagens logo
apos a primeira que foi “tudo”.

Na dltima linha da Tabela 14, constam os totaisagréncias de indicacbes por
diretor de curso. A quantidade de ocorréncias € \mmada, com totais de uma a nove
ocorréncias por diretor. Esse total de ocorrénéiasnstituido por mais de um tipo de
aprendizagem para 9 dos 14 sujeitos. Para cines d&l F, G, J e L) as ocorréncias de
respostas identificam um tipo de aprendizagem pmada um. Para os demais a
guantidade de tipos de aprendizagens variou deadgigtro por diretor. Os diretores C,
D, H e N apresentaram ocorréncias de indicacOesl@mtipos de aprendizagem. O
diretor | indicou trés tipos diferentes de apreadens e o K cinco tipos diferentes. Cada
um dos diretores B, E, e M indicou cinco tipos peeadizagens diferentes.

O que o exame dos tipos de aprendizagens indigaelas diretores de cursos
pode revelar? Os tipos de aprendizagens podertgtena correlagdo com o Centro onde
atuam os diretores?

7.3 A andlise da distribuicdo de ocorréncias de indicégs dos diferentes tipos de
aprendizagens contribui para identificar algumas peuliaridades dos Centros e
de alguns diretores.

A identificacdo de tipos de aprendizagens que ecamr durante o exercicio do
cargo e das ocorréncias de indicacdes por partelicetsres de cursos revela que todos
tiveram que aprender alguma coisa ap0s assumireango. Alguns identificaram mais
tipos de aprendizagens que outros e houve coirgaiema identificacdo de tipos para
alguns diretores, independentemente do Centro gpeuencem. A dispersdo que pode
ser observada foi nos tipos de aprendizagens fbawlibs pelos cinco diretores que
identificaram somente um tipo. Nesse caso todasdisacOes foram diferentes e, uma
delas foi referente ao tipo denominadiutid, que ocorreu para um dos diretores que
antes de assumir o cargo de diretor j4 havia ed@ecfuncao de diretor adjunto do curso.

Parece que a experiéncia como adjunto ndo trourgilmoicbes para o exercicio da
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direcdo do curso. Por que isso ocorreu? As atidiesico tipo de situacdes que cada um
precisa administrar e os resultados do que fazenmséto diferentes em cada uma das

funcdes?

Com o exame dos tipos de aprendizagens indicados geetores de cursos, foi
possivel observar que oito deles dizem que aprandex lidar com pessoas. Isso
representa que pouco mais da metade deles pretesse tipo de aprendizagem para
realizar as atribuicbes do cargo. Silva e Mora®8Z®, nas pesquisas que realizaram com
diretores de unidades universitarias, destacamuquegrupo significativo deles indicou
gue lidar com pessoas era uma das aprendizagessrei@iantes para o exercicio do
cargo. Lidar com pessoas é um tipo de aprendizagegido para o desempenho de
atividades que aparecem na classe de comportandentuminada delfiteragir com
pessoas a qual apresenta a maior quantidade de ocoagru® indicacbes dos sujeitos
guando fazem referéncias as atividades rotinewragegplizam (Tabela 2). Os dois Unicos
diretores (F e J) que néo fizeram indicacOes daestife atividades rotineiras referentes a
interacdo com pessoas também ndo apresentam axasré@e respostas no tipo de
aprendizagem lidar com pessods Ambos ja tinham exercido a funcdo de gestdo de
curso, um como diretor adjunto e o outro como cexmador em outra Universidade. A
experiéncia anterior com gestado de curso podeeseiitado neste tipo de aprendizagem?
Como esses diretores ndo identificam atividaddseaiods que exijam a interacdo com

pessoas esse tipo de aprendizagem deixa de same@ara eles?

Conhecer os tramites burocraticos da Universidadegislacdo académica, seja
referente a propria Universidade ou ao MEC, sa@agdes observadas em oito dos 14
sujeitos, e quatro deles indica os dois tipos deralizagens. Sao aprendizagens
necessarias para a maioria das atividades recalasecpelos sujeitos como
administrativas ou burocraticas, que exigem comhewcios sobre o funcionamento da
Universidade, proprio Curso e de normatizacdes @CMPelo exame das atividades
rotineiras que os diretores realizam com dadosstragios na Tabela 1, é possivel
observar que a classe de comportamento denomimatfazr atividades burocréticas”

ocupa o segundo lugar nas indicacbes dos diret@esio tipos de aprendizagens,
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“conhecer tramites burocraticbg “legislacdd ocupam respectivamente, o segundo e
terceiro lugares. Tais aprendizagens também caizgote muitas atribuicées previstas no
Regimento Geral da Universidade (2000), o que aeakjuma compatibilidade entre o
gue esta previsto oficialmente e o que € precisengler. As aprendizagens com maior
freqUéncia de ocorréncias de indicacdes pareceroggativeis com o que os diretores

mais executam na sua rotina de trabalho na dirdg&orso.

No exame dos tipos de aprendizagens identificadosygeitos por Centro em que
atuam, foi possivel verificar que no C1 (sujeitqsBfe C) ndo sado destacados os tipos 6
(impor limites) e 8 (tudo). No C2 (D e E) ndo apare os tipos de aprendizagens:
conhecer melhor o curso, impor limites, outrasd®iiNo C3 ndo aparecem indicacdes
dos tipos: controle de emogdes, conhecer melharsme impor limites. No C4 o tipo de
aprendizagem denominado deutras” € o Unico que ndo apresenta ocorréncias de
indicagOes e todas as que foram feitas pelos gsj@imbém podem ser observadas nos
outros Centros. Nesse Centro também € possivelvaloses duas Unicas ocorréncias de
indicagbes para o tipo de aprendizagampbr limites, sendo que dois dos quatro
sujeitos fazem esse tipo de indicacdo. Isso podegeativo de alguma caracteristica
decorrente do funcionamento do C4 em particulae, lgua os sujeitos a identificar a
necessidade de aprender a “dizer ndo” as demandagcgbem. Excessos de exigéncias,
de tarefas ou a falta de limites em relacdo aoé&pedido aos diretores pode dar o
destaque a percepcéao de que impor limites é undémprendizagem que precisaram ter

durante o exercicio do cargo de diretor de curso.

A aprendizagem por meio da experiéncia é recodheggor todos os diretores
para um ou mais tipos de assuntos referentes aé neeessario para dirigir um curso de
graduacao. Esse tipo de aprendizagem pode levdicaldhdes e distorgdes. O que a

experiéncia no cargo pode ensinar aos diretoresides?

7.4 Aprender pela experiéncia pode resultar no deslocaemto daquilo que

realmente é importante aprender para dirigir um Curso de Graduacao.
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O que a experiéncia ensina e o que 0s sujeitosid@recom ela? E uma pergunta
gue precisa ser cuidadosamente avaliada. A Undaatsie os Cursos de Graduagao séo
estruturas complexas e com objetivos de alta re@aécientifica e social para serem

dirigidos por pessoas com pouco preparo para isso.

A aprendizagem pela experiéncia € objeto de estaduesquisa de Silva e Moraes
(2002), que apresentam algumas outras referéna@snais e internacionais sobre esse
tipo de aprendizagem. Embora ndo seja possiveestamtque a experiéncia € um dos
meios que levam as aprendizagens, o tipo de erp&i§ode levar a resultados
guestionaveis do ponto de vista ético e de adequaaé dar conta do que precisa ser
realizado. Aquilo que o sujeito aprende esta aigedo que? O que ele aprende com a
experiéncia reitera que tipos de praticas? Nem msengguilo que € aprendido
corresponde ao que precisa ser feito na direc@ondeurso superior e ainda ha o risco de
o curso ficar nas maos de wemperientegestor, o que é diferente de weterang que
além do tempo no cargo procura avaliar os resustat suas acbes na direcdo, as
propostas do Curso e da Universidade. O gestoriexpe pode ser um mero executor de
rituais e um bom interprete das politicagens qugileen as relagcbes na organizagcao e
fora dela.

Piazza (1997) também destaca a aprendizagem pordaexperiéncia, ao estudar
0 aprendizado de coordenadores de cursos de géadua@utora, alerta para 0s riscos
naquilo que o dirigente retira da experiéncia e gade ser apenas algo secundario,
irrelevante, desnecesséario ou até prejudicial abatho. Destaca que para Matus o
“experiencialismo” € uma ma escola, porque quemigaakende a copiar, a aderir, a
repetir, a absolutizar o que aparece na prati€omo decorréncia € possivel que sejam

enfatizadas as posi¢cdes mais rigidas e o raciogiaiddo por uma légica maniqueista.
Descartar a experiéncia ou ignorar a sua influéncéa apresentacdo de

comportamentos € uma idéia, no minimo, temerarissman (1998) caracteriza a

aprendizagem por experiéncia como algo natural,aqoeere com o passar do tempo e
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demonstra a maturidade dos individuos. Esse tipapdendizagem ocorre de maneira
informal, sem a utilizacdo de cursos ou progranmgarszados com objetivo de cumprir

objetivos de ensino especificados.

A observacao de outras pessoas no trabalho, agedas atividades no exercicio
do cargo, a convivéncia com 0s pares e as opoedegipara compartilhar experiéncias
sao alguns tipos de condi¢cOes que levam a apreyaaizao servico. Ehrensperger(2004)
ao examinar o que os coordenadores de cursos fakamtifica que eles consideram que
a base para sua atuacédo esta na experiéncia de ootrdenadores. A autora declara sua
preocupacao referente ao tipo de pratica que estibsvalorizada e aprendida. Esse tipo
de aprendizagem pode ser uma condicdo para apretiesile que existam outras
condi¢Oes apropriadas. Uma das condicdes € o atapielectual”, expressao utilizada
por Matus (1996), que é constituido em parte peferéncia do dirigente e em parte
pela formacao tedrica, filosofica e ideologica. Woa destaca a interdependéncia dessas
duas partes que constituem o capital intelectiafodna que a experiéncia acumulada
sera tanto mais enriqguecedora quanto melhor farrmdcdo tedrica do dirigente. A
experiéncia € importante na vida e para a apregelimados dirigentes, mas requer a
formacao intelectual. O capital intelectual do gbrite delimita “tetos” de percepcéao e
isso leva as diferencas observadas entre difereliigentes e pode ser indicativo de
dificuldades para definir o que precisa ser apamdglior todos os que tém o “capital
politico”, expressdo também utilizada por Matus9@)9que faz referéncia ao poder
decorrente do cargo. A influéncia do “capital iateébial” no “capital politico” e vice-
versa, € um aspecto relevante para o estudo das dg8 dirigentes e das consequéncias

delas no seu “governo”.

A experiéncia baseada na observacao de outroalmahp precisa ser avaliada com
cuidado. Quem € o observado? Quais os tipos deaiérpes compartilhadas entre os
pares? Quem orienta o aprendiz & medida que apmeseromportamentos decorrentes
das aprendizagens? O aprendiz precisa aprendeg é guportante para o exercicio do
cargo e aquilo que € o certo. A experiéncia podarlaos excessos como o de confianca

e de conforto para fazer as coisas da forma cotdecias ndo necessariamente correta.



A repeticdo de acdes pela simples justificativaqde sempre foi realizado desta ou
daguela forma € um dos argumentos que a “expeai@msina”. Aquilo que é realmente
importante para dirigir um curso pode estar desloado que € feito e esconde o que
precisa ser aprendido.

7.5 O que caracteriza as necessidades de aprendizagemws diretores de cursos
aumenta a énfase no cumprimento da funcdo administtiva do cargo.

Além do que ja foi aprendido, a maior parte dostdies de cursos, ainda identifica
0 que considera como necessidade de aprendizagetipdd de aprendizagens que eles
destacam foram organizados e sdo apresentadodeakz Ta.

Na Tabela 1%onsta a distribuicdo da quantidade de ocorrémigasdicacdes dos
diretores de cursos de graduacdo sobre o que gmrecaprender para realizar as
atividades de direcdo. Na primeira coluna estdades os tipos de aprendizagens,
numerados de um a cinco. Na segunda coluna esté@éseapadas as ocorréncias de

indicacdes para cada diretor de curso, seguidatdbde ocorréncias na terceira coluna.

O tipo de aprendizagem denominado @erihecimentos de Administra¢deve
guatro ocorréncias de indicacoes, feitas pelostssjé, I, M e N. As indica¢gdes foram
explicitas, com referéncia a necessidade de maikecanentos de administracéo.
Também com quatro ocorréncias de indicacdes, faitadas as necessidades de mudar
comportamentos pessoais cons@r mais sutil, delegar mais, organizar mais o seu

tempo, ter mais serenidade para tomar decisoes.

Aprender os processos de funcionamento da Unigetsidoram indicagcbes dos
sujeitos D e F. Os processos estdo correlacionados os tramites burocraticos
necessarios para a realizacao de algumas atividadks com pessoas é o tipo de
aprendizagem indicado pelos sujeitos H e L. Umgigsitos justifica esta necessidade

para que possa descobrir comenvolver as pessoas e conseguir a participacao e
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colaboracéo por parte delas’O outro sujeito diz quegbstaria de conhecer um pouco

mais sobre as pessoas, ter um pouco mais de dosthbie isso”.

TABELA 15
Distribuicdo da quantidade de ocorréncias de indiagbes dos diretores de cursos de graduagédo sobre
0 que precisam aprender para realizar as atividadede dire¢éao.

Quantidade de ocorréncias
Tipos de aprendizagens Total
A|B|[C|D|[E|[F|[G|H|I |J|K|]L|M|N
1. Conhecimentos de Administragéo. X X X | x 4
2. Mudar comportamentos pessoais X | X X X 4
3. Processos de funcionamento da Universidade X X 2
4. Lidar com pessoas X X 2
5. N&o sabe X | X 2

Os sujeitos J e K alegam que ndo sabem o que &pitander. Um deles
complementa dizendo queo “importante para ser coordenador é conhecer bem a
profissdd e que ‘a vivéncia profissional aliada a vivéncia académit@ tem muito

problema para dirigir um curso além do bom sénso

Com o exame da distribuicdo das ocorr&nd@indica¢cfes dos sujeitos é possivel
observar no C1 (A, B, C), que dois deles fazem a&nmaeindicacdo referente a
necessidade de mudanca pessoal. No C4 (K, L, Mtarlhém & possivel verificar que
dois deles fazem a mesma indicacdo, s6 que referaninecessidade de mais
conhecimentos de administracdo. No C2 (D e E) €3dF, G, H, I, J) ndo aparecem

ocorréncias que coincidem entre os sujeitos do m&samtro.

As necessidades de aprendizagem caracterizam amispercepcdes de
necessidades individuais dos diretores, 0 que jpoliear que caracteristicas proprias dos
Centros nao influenciam a equipe de diretores. dmparar o que precisa ser aprendido
(Tabela 14) com o que ja foi aprendido (TabelahEbinenos ocorréncias de indicagdes e

de variacdes nos tipos de aprendizagens que presisarealizadas. No entanto, o que €
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referente as funcgbes administrativas tem destaqiee sas demais — académica,
pedagdgica e cientifica. Na soma dos totais der@tcias de indicacdes sobre o que 0s
diretores de cursos alegam que precisam aprendeordgecimentos administrativos e
dos processos de funcionamento da Universidade@@derados maioria nos tipos de

aprendizagens que ainda faltam para os diretores.

7.6 Parte das aprendizagens necessarias para atgesde cursos exige preparo
especifico e o planejamento das condicbes e recuwsoserem utilizados.

As aprendizagens dos dirigentes de cursos ocoream.parte, por meio da
experiéncia no cargo, fora de contextos formaigmtendizagem. O que eles aprendem
por meio da experiéncia precisa ser uma preocupdgadatoridades universitarias, pois
as atribuicdes e responsabilidades conferidas emgaates do cargo ndo podem ficar
sujeitas ao tipo de percepcdo que cada um tentmaigamize a respeito do cargo e das
funcbes dele decorrentes, adquiridas unicamentenp@ do que puderam experienciar.
Ouvir dizer, observar o que é feito por outrosetem que sempre foi feito, sdo acdes
gue podem levar a alguns resultados adequadosnéwag suficiente e depende do que
foi dito, como foi feito e dos resultados obtidadgpque foi feito. Mesmo sendo um
cargo com prazo determinado de mandato, tem nessiicéo a necessidade ainda maior
da organizacdo de um preparo formal e especifica {alos os gestores de cursos de

graduacéao.

O preparo formal de dirigentes de cursos € unstimento da Universidade, que
exige planejamento e recursos financeiros. SilvaMeraes (2002) estudam a
aprendizagem gerencial, tema que, segundo elas,péate de preocupacbOes de
académicos e profissionais da area de administrag@io o aumento de ofertas de
programas com propostas que denominam de “indsistiéaeducacdo gerencial”. As
preocupacdes sdo referentes aos tipos de resultEdses programas na pratica dos
gerentes e, ainda com os altos investimentos querganizacbes fazem para a
implementacdo das propostas. As autoras destacanespa € uma preocupacao mais

recente no Brasil e que em outros paises essaupegED levou a producdo de
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conhecimentos desde os anos 80 do século XX, cemtados de mudancas e inovacdes

nos programas de educacéao e desenvolvimento garenci

Nas propostas de programas de preparacao dentdiérsgee cursos de graduacao é
preciso considerar as etapas sugeridas para quapjograma de treinamento e
desenvolvimento de pessoal, apresentadas em désréipos de producdes técnicas
sobre o assunto como Boog (1980), Ferreira (19Bdpg (1994), Barreto (1995),
Chiavenato (1994, 1999), Boog (2001), Carvalho 20Muchinsky (2004) e Borges-
Andrade, Abbad e Mouré&o (2006).

Uma das etapas de programas de treinamento evdéserento de pessoas €
referente a identificacdo de necessidades, o quere descoberta sobre o que é preciso
ser aprendido, situagcbes em que a aprendizagenses@ssarias, a identificacdo de
caracteristicas do contexto em que atuam os ssj@tque eles fazem ou precisam fazer.
Em uma segunda etapa, os proponentes de um pdgjdoymacao de gestores precisam
planejar, com base nas resposta a perguntas swhree o que serd feito, como sera feito,
onde serd feito, quanto tempo levara e quais amsaforde avaliar os resultados. O
planejamento é “personalizado”, adaptado as coadigelcaracteristicas daquele publico
e daquela organizacdo em particular. Programas pawotes” sdo caracterizados pela

generalidade de conteudos e resultados discutBaso ponto de vista do que é

aproveitado para aprendizagens realmente sigrviasaha pratica.

O preparo formal de dirigentes de cursos preaisarer antes do inicio de suas
atividades no cargo e durante todo o tempo quer dira gestdo, com as devidas
adequac0Oes necessarias para aqueles que estaeshémm no exercicio do cargo, para
evitar que o preparo passe a representar ritupeditigos de apresentacdo de assuntos
gue sao do conhecimento desses dirigentes e jénfamate de seu repertério de
comportamentos. O que precisa ser aprendido exagie@uacao para diferentes fases do
trabalho do diretor de curso e da prépria Univadél de forma que algumas
aprendizagens sao referentes a aplicacdes neesssarpresente e outras correspondem

a mudancas ou inovacOes futuras. O cuidadoso eximerogramas de treinamento
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propostos para diretores de cursos evita que @esem a representar somente rituais
sem sentido, nos quais 0s sujeitos treinados faemti sérias limitacdes naquilo que &

proposto em correlacéo com a realidade vivida [&s. e

Avaliar interesses dos individuos que ocupam gacee diretor de curso também
faz parte da fase de identificacdo das necessigmaagrojetar um programa de preparo
desses dirigentes. Ocupar um cargo com tempo ddatmdefinido pode limitar o grau
de compromisso do gestor com a funcdo e de seergsses referentes ao preparo para o
cargo. Existem diferencas em investimentos quetiohja preparar para uma carreira de
gestdo do que em um tempo de gestdo. E possiveb dimite de tempo seja uma
referéncia muito presente no cotidiano das Unidadss, com praticas que comecam
com um documento de nomeacdo com o registro do oted®p sua validade, as
solenidades de posse a cada novo mandato, osstiscde autoridades universitarias
sobre as condicbes em que o0 curso deverad ser @atr@gy sucessor e a propria
experiéncia de acompanhar os colegas que assungos cke gestdo e depois retornam
para o exercicio da docéncia. Definir o que € preaprender para dirigir um curso de
graduacdo exige a avaliagdo de um conjunto dewvesiado qual faz parte o proprio

gestor.

A identificacdo das atividades que caracteripatrabalho dos diretores de cursos
e das aclOes (classes de respostas) para que jalasrealizadas, sdo outras variaveis
importantes para subsidiar na organizacao de unopma ensino para os dirigentes. No
planejamento de um programa de preparo para disetde cursos, a identificacdo de
resultados que devem ser apresentados ajuda ar defique o0s gestores precisam
aprender. A Universidade como um tipo de organizagée prepara profissionais para o
trabalho em variados campos de atuacéo profissimoamh a utilizacdo de recursos
tecnoldgicos e métodos de ensino que contribuam @anprir seus compromissos, nao
deveria praticar os mesmos principios para a foiimale comportamentos profissionais

daqueles que dirigem 0s seus cursos?



O que os planejadores de programas de preparo diagentes de cursos
pretendem como resultados das atividades propoBtasteé (1987) destaca que, para
poder realizar um ensino efetivo para a atuacdoagosndizes nas situacdes que irdo
viver, é necessario considerar trés aspectos:dksato aprendiz; 2. situacfes diante das
guais ele devera apresentar as acfes; 3. resuliaslr®m obtidos. Os comportamentos
gue os aprendizes irdo apresentar precisam secitagbds, o que significa caracterizar a
relacdo entre o que o gestor faz e o ambiente abel@ o faz. Descobrir atribuicdes e
atividades de um gestor de curso e como elas omeof@edes do aprendiz) € um dos
componentes importantes para organizar um plancerdgno. Com o exame das
dificuldades e facilidades que o gestor encontrsuagpratica aumentam as contribuigdes

para identificar algumas caracteristicas do coatdgtatuacao (situacao).

Na definicdo dos objetivos de ensino algumas diges podem ser observadas
com decorréncias nos resultados que 0s sujeitessaqrardo nas situagdes reais de
aplicacdo do que foi ensinado, porém ndo aprenddddomé (1978) alerta para a
possibilidade de que os objetivos sejam definidasfarma de falsos objetivos de
ensind. Priorizar a identificacdo de conteudos, intersgdes proponentes do programa
de preparacédo, acfes ou atividades dos instrutagées dos aprendizes sdo possiveis
distorcdes na elaboracdo de um plano de ensinogd3thi (2005) ao examinar
objetivos propostos em planos de ensino de duagténilades, em cursos para formacéo
de psicologos, encontra essa “falsificacdo” nogtolgs identificados. A autora destaca
gue 0s equivocos conceituais a respeito do quelgatvos de ensino ainda podem ser
observados na atualidade, o que leva professqresstirem na formulagcéao de objetivos
fazendo referéncia a instrumentos ou recursos dgn@®na itens de assuntos; a
informacdes ou “conteddos”; a explicitacdo de dtdies a serem realizadas durante o
processo de aprendizagem, por meio de atividadesimia, declaractes de intengcdes de
professores. Em suas conclusdes, D’Agostini (20@&9lara que ndo foram encontrados,
nos planos de ensino que examinou, objetivos queressavam objetivos de
aprendizagem ou de ensino. A producdo de conhetdsieobre objetivos de ensino
precisa ser considerada na elaboracdo de propdstgsogramas de preparacdo de

dirigentes para o exercicio de sua funcao, de fajugasejam evitadas a construcdo de

18¢€



programas extensos (e até extenuantes), que oqugrdendo tempo desses profissionais
e que nao tenham repercussdo na construcdo dedapgemns e repertério de

comportamentos relevantes para contribuir no esierdb cargo de diretor de curso.

Por meio das contribuicdes de Botomé e Kubo (2@0Bptomée, Cruz, Kubo,
Medeiros, Silva, Tolfo e Zanelli (2004) é possidelstacar que a aprendizagem a ser
construida precisa ser planejada por meio daquibopgiecisa ser aprendido. Por isso, é
necessario que os objetivos de ensino em um pregdenpreparacdo de dirigentes
explicitem o que eles devem estar aptos a reatiaano relacdo com as situacbes que
constituem ou constituirdo os processos de tral@hoos quais eles tém que lidar. Essa
ndo € uma tarefa facil e exige o estudo detalhaal® sltuacbes, acbes e suas
consequéncias no trabalho de um diretor de cutéqmaque nao se trata de algo a ser
criado, pois € uma funcéo exercida por uma quasigidégnificativa de professores que

se tornaram dirigentes.

O nome atribuido ao cargo — chefe, coordenadmtadi— pode variar, bem como
0 grau de abrangéncia que Ihes cabe. A variac@iespande a diferencas na estrutura de
cada organizacdo de ensino superior ou mesmo cegurréncia de definicdes legais.
Kubo e Botomé (2007) destacam que as atribuicOesdie agente institucional precisam
ser definidas de forma clara, pertinente, relevantem precisao para que orientem, nao
s6 o que cabe a cada um fazer, como o que e de cplwar, solicitar ou avaliar a cada
circunstancia de atuacdo institucional. O cuidadoaptais definicdes também é
importante para identificar o que é preciso aprerd®o so fazer. “Fazer” ou “cumprir”
atribuicdes ndo deve ser sO a apresentacdo de dampatos que ocupam o tempo de
um dirigente. Um “dirigente” precisa dirigir. “Dgir” um curso é uma funcdo que
implica na apresentacdo de uma diversidade de atempentos que devem ser proprios
de um diretor que responde por um Curso e pelégeaist um projeto de formacgao
profissional e isso parece muito mais do que “omiwad’. Coordenar parece um termo
mais correlacionado, segundo Ferreira (1986), carganizacdo, com a acéo de dispor
uma certa ordem e método naquilo que precisa &er fFovavelmente com diretrizes

gue conferem delimitacbes para 0s comportament@s sigeitos. A nomenclatura
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“Diretor de Curso” parece identificar acdes maigpka® que visam o comando e a agéo
de “dar direcao” a algo ou alguém. A direcéo é aeeorréncia do cargo e é uma funcéo
gue parece atribuir aos seus ocupantes a “competfuera definir o que precisa ou
pode ser feito no Curso. Mas sera que € isso queeocom 0s professores que exercem
a funcdo de dirigir um Curso? Ele “dirige” um CusoQue tipos de subsidios
institucionais ele tem para exercer a direcao? &&sa que executa sob o nome de
“direcao” correspondem ao que ele precisa reabmacabem como ag¢des que visam 0
cumprimento de diretrizes institucionais, as qumsissa a representar quando assume 0
cargo de diretor? Muitos processos que precisameaérzados por professores, alunos e
funcionarios de um Curso dependem da “direcdo’eodeatisdes dos diretores de cursos?
O que, afinal, eles dirigem? E importante que cuéstudos possam levar a exames mais
precisos sobre essas questdes e que possam eégtieagsclarecer as acdes que um
ocupante de cargo executa ndo sO pela homenclpieréhe é atribuida, mas pelo que

efetivamente fazem como atribui¢cdes na sua pratica.

As Universidades estdo inseridas em um contextimahte competitivo nos
tempos atuais. Enfrentam o ritmo acelerado das npadaprovocadas pelos avancgos
tecnoldgicos e variadas expectativas da sociedaflerentes ao ensino superior.
Projecdes de governo sao indicativos de uma pldcaumento do “acesso” de pessoas
no ensino superior, apresentadas sob a forma gmwgies, por vezes polémicas, que
precisam superar resultados meramente quantitaivascentrar esforcos em mudancas
gualitativas. As organizacdes de ensino superi@miuma fase de expansao, o que nao
s6 aumenta o numero de alunos, como também despooés, funcionarios para apoio
técnico-administrativo, além do necessario aumedi® numero de gestores
universitarios. Ensinar a ser gestor é mais unddeafios que precisam ser enfrentados e

administrados pelas autoridades nas organizacOessiieo superior.
Nem receitas, nem prescri¢cdes! Identificar o queliotores de cursos fazem, o

que precisa ser feito, os resultados de seu tmabs#flv aspectos relevantes para
elaboracdo de propostas de preparo desses gegiarasque deixem a condicdo de
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amadores para a de dirigentes preparados paraiagsymrceber) as responsabilidades

decorrentes da gestdo de um curso de nivel superior
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Apéndice A

INSTRUMENTO PARA COLETA DE DEPOIMENTOS

Protocolo: Data da entrevista:

Inicio: Término: Tempautal:

Dados de caracterizacdo dos sujeitos da pesquisa:

Centro: Curso:

Idade: Sexo:
Tempo de servigo na Universidade:
Tempo de servigo no Curso antes de assumir o clerfiretor:

Tempo no cargo de Diretor de Curso:

Titulacéo: Data da titulagao:

Total de horas semanais utilizadas para a direg&uoio?

Total de horas semanais dedicadas as aulas naagéau

Total de horas semanais de complemento pedagogico?

Total de horas semanais de aulas na Pés-Graduacdo?

Total de horas semanais com outras atividades siRaluacao?

Outros cargos administrativos ja ocupados antegoten nesta universidade:

Em que periodo:
Cargos administrativos que ocupa ou ocupou fora tadesuniversidade:

Qual o cargo ocupado?

Onde ocupou o cargo?




Atividades

1. Que atividades rotineiras vocé realiza comaalirde curso?

2. Das atividades rotineiras qual ocupa mais desapo durante a semana?

3. Das atividades rotineiras, qual ocupa menosi @esepo durante a semana?

4.0 que facilita a realizacéo das atividades rotis@

5.0 que dificulta a realizacdo das atividades eirt@s?

6. O que vocé faz quando encontra dificuldade®akzacao de atividades rotineiras?

7. Que atividades periédicas vocé realiza comdatide curso em cada semestre de trabalho?
8. Das atividades periddicas qual ocupa mais a@esepo durante a semana?

9. Das atividades periddicas, qual ocupa menos tesepo durante a semana?

10.0 que facilita a realizacéo das atividades parag?

11.0 que dificulta a realizagdo das atividadeop@as?

12.0 que vocé faz quando encontra dificuldadegalizacao de atividades periddicas?

13. De todas as atividades que vocé realiza, eaigtena que nao deveria ser feita pelo diretor
de curso?

14. Nesse caso, quem deveria fazer essa atividade?

15. O que o leva a fazer essa atividade?

16. Além das atividades que vocé realiza é posklealificar outra que o diretor deveria fazer e
nao faz?

17. O que impede a realizacdo dessas atividades?

18. O que vocé precisou aprender para realizaihvédaales de direcdo do curso?

19. O que falta aprender para realizar as ativilddalirecdo de curso?

Contingéncias espaciais e de infra-estrutura fisica

20. Quiais as caracteristicas do local onde vodigaess atividades de direcdo do curso?

21. Que caracteristicas do local de trabalho fanilia realiza¢@o das atividades de diregdo do
curso?

22. Que caracteristicas do local de trabalho difiou a realizac@o das atividades de direcdo do
curso?

Interagbes

23. Com quem vocé interage com mais frequénciatiddades de direcdo do curso?

24. Que assuntos sao tratados nessas interacdes?

25. O que dificulta a sua interacdo com pessoas?

26.Quem vocé procura, na universidade, quando ifecaldades no trabalho como diretor?

27. O que vocé precisou aprender, desde que conoettabalho como diretor para interagir com
pessoas?

Decisdes

28. Que decisbes vocé toma na dire¢cdo do curso?

29. Que consequiéncias decorrem da tomada de detisGe

30. Que consequéncias decorrem da ndo tomada idéakt

31. Que decisdes exigem a consulta/encaminhamaracmDecano do Centro?
32. Que decisbes vocé encaminha para analise eepai® Colegiado do Curso?
33. O que vocé precisou aprender para tomar decisdro diretor de curso?
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Caracteristicas do diretor

34. Que caracteristicas pessoais vocé destaca mmsgio e que facilitam o seu trabalho como
diretor?

35. Que caracteristicas pessoais vocé destacareassio e que dificultam o seu trabalho como
diretor?

36. Que caracteristicas pessoais sdo indispenggr@slguém que assume um cargo de direcao
de curso?

37. Por que vocé acha que foi escolhido para didet@urso?
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APENDICE B

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA

PROGRAMA DE POS GRADUACAO EM PSICOLOGIA — DOUTORADO
AREA 1 — PROCESSOS ORGANIZACIONAIS, TRABALHO E
APRENDIZAGEM

DECLARACAO

Declaro para os devidos fins e efeitos legais algetivando
atender as exigéncias para obtencdo de pareceomhitéCde Etica em Pesquisa com
Seres Humanos, e como um dos representantes dieghistituicdo, tomei conhecimento
do projeto de pesquis&Comportamentos que constituem o processo de gestde
cursos de graduacdo em universidadee cumprirei os termos da Resolugdo CNS
196/96 e suas complementares, e como esta in&btutem condicdo para o
desenvolvimento deste projeto, autorizo a sua &&cnos termos propostos.

Curitiba, 02 de maio de 2005.

Assinatura
Carimbo do responsavel legal
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APENDICE C

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA

PROGRAMA DE POS GRADUACAO EM PSICOLOGIA — DOUTORADO
AREA 1 — PROCESSOS ORGANIZACIONAIS, TRABALHO E
APRENDIZAGEM

DECLARACAO

Declaro que no desenvolvimento do projeto de psaiGomportamentos que
constituem o processo de gestdo de cursos de grachi@em universidade”,cumprirei
os termos da Resolucdo CNS 196/96 e suas compl@meenComprometo-me a utilizar
0s materiais e dados coletados exclusivamente geafas previstos no protocolo e a
publicar os resultados sejam eles favoraveis ouDédaro, ainda, que ndo ha conflitos
de interesses entre a pesquisadora e participadees pesquisa. Aceito as
responsabilidades pela conducéo cientifica do {oreje questao.

Floriandpolis, 04 de maio de 2005.

Prof. Dr. Silvio Paulo Botomé — Orientador

Regina Celina Cruz - Orientanda
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APENDICE D
UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA

RESUMO DO PROJETO DE PESQUISA PARA ANALISE PELO COMITE DE ETICA EM

PESQUISA COM SERES HUMANOS

A) INFORMAGCAO GERAL:

1)
2)
3)
4)
5)

6)
7)

B)

1)

TITULO DO PROJETO: Comportamentos que constitueprazesso de gestdo de
cursos de graduacao em universidade.

PESQUISADOR RESPONSAVEL: Silvio Paulo Botomé

PESQUISADOR PRINCIPAL: Regina Celina Cruz

Data proposta para inicio da coleta de dados: 2G0&8 Término previsto:
agosto/2005

A pesquisa sera conduzida em uma Universidade.

O projeto n&o foi analisado por outro Comité dedti

N&o ha suporte financeiro.

DESCRICAO RESUMIDA DA PESQUISA PROPOSTA E SEUS OBJHIVOS
PARA QUE POSSA SER APRECIADA POR PESSOAS LEIGAS E ELO
COMITE DE ETICA:

Breve introducéo, justificativa

As universidades como organizacfes apresentamtedsticas semelhantes a outros

tipos de organizacdes, mas também tém suas espiies. No entanto, uma das

caracteristicas em comum é que precisam ser adradds. A gestdo universitaria é

feita, em geral, por professores universitarios,e gacumulam ou substituem

temporariamente as atividades de ensino e pesqomsaatividades ligadas ao processo

de gestdo. A literatura sobre o assunto contrilpaita demonstrar que o processo de

gestdo universitaria € caracterizado pelo amadorigrla aprendizagem baseada em

ensaio e erro, pela caréncia de critérios objetparm a definicdo de gestores e pelo



desconhecimento sobre os comportamentos que camstid processo de gestdo. Isso é
referente a todos os niveis de gestédo e, no case@wsos de graduacdo o tempo de
mandato € geralmente de dois anos, 0 menor quampacado a outros niveis de
gestdo. As atividades que fazem parte desse poodesgestdo, a forma como elas sédo
realizadas, as variaveis que a influenciam, a ifiesgdo de caracteristicas pessoais que
favorecem ou dificultam a gestdo de cursos, benocasnvariaveis organizacionais que
influenciam o processo de gestdo de cursos, compgmea de conhecimentos que
precisam ser produzidos para subsidiar organizad@ensino superior acerca de
decisdes sobre a escolha dos professores quedmassser gestores de cursos. Também é
necessario caracterizar o grau de complexidadeat®gso de gestdo de cursos e o tipo
de preparo que os professores-gestores necessiti@ o gexercicio de suas atividades,
inclusive para avaliacdo objetiva de resultadomesso de gestdo de cursos e dos

comportamentos evidenciados nesse tipo de trabalho.

2) Delineamento da pesquisa

Observacional por meio de depoimentos e documer@ss.dados coletados nos
depoimentos correspondem a perguntas que compdeforamalario de entrevista, no
qual serdo registradas as respostas. Os dadosadodetnos documentos serdo

previamente definidos e anotados em protocolo gistre.

3) Objetivos

- ldentificar variaveis que compdem o processo digate cursos de graduacao.

- Descobrir as aprendizagens necessarias para ospoock gestdo de cursos de
graduacéao.
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- Caracterizar comportamentos que constituem o psocds gestdao de cursos de
graduacao.

- ldentificar caracteristicas pessoais que facilieadificultam o processo de gestao de
cursos de graduacéao.

- Analisar as variaveis organizacionais que afetapnosesso de gestdo de cursos de
graduacéao.

4) Tamanho da amostra

A amostra sera composta por 63.6 % dos coordermdiereeursos de graduacao, que
corresponde ao total de coordenadores que foraomaazidos para mais um mandato
consecutivo no cargo, para o periodo de 2005-288% um mandato encerrado no ano
de 2004. O tempo no cargo de coordenacgdo de anirgeterminante para a selecdo dos
participantes. Também foi considerada a necessidadtazerem parte da equipe de
gestores deampuscom mais tempo de funcionamento na organizac@msi@o em que
sera feita a pesquisa, onde praticas de gestdo ewt& consolidadas em relacdo aos

demaiscampi

5) Participantes

Serdo participantes da pesquisa 14 coordenadoresurdes de graduacdo, de uma
universidade privada, comunitaria e confessionaswdalo Brasil. Os participantes estao
distribuidos em é&reas diferentes, representadaseatros de ensino, organizados como:
saude, ciéncias humanas, ciéncias exatas e tewadpgiéncias juridicas e sociais,

conforme denominacao utilizada na organizagdo esvoqarrera o estudo.



6) Local onde se realizara a pesquisa

A coleta de dados sera realizada nas dependérziamidersidade, nos gabinetes de
trabalho dos coordenadores ou em locais indicadosglps, para evitar interferéncias de
outras pessoas ou de atividades que nao fazem gustebjetivos de investigacdo. A
descricdo, andlise e interpretacdo dos dados sieaféra da universidade, em local
reservado, no qual somente a pesquisadora tenoapessser local privativo de trabalho

da mesma.

7) Procedimentos

N&o seréo realizados procedimentos de qualquerezatnos participantes da pesquisa.

8) Parametros avaliados

Um dos instrumentos de pesquisa sera utilizadoaumuiario para entrevista individual,
semi-estruturado, contendo perguntas abertas néfsraos objetivos pretendidos. Outro
instrumento sera um protocolo para o registro dmacdes dos documentos a serem
analisados — oficios expedidos pelos coordenaduyeano de 2004, para autoridades
universitarias que ocupam cargos hierarquicamergermres e também oficios para os
seus pares. O Regimento Geral e o Estatuto darasiade também serdo analisados e
os dados relativos aos objetivos da investigacémsanotados em protocolo de registro

para posterior andlise.
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9) O que se espera dos resultados da pesquisa

Que possam contribuir na producdo de novos conleeto® acerca da gestdo
universitaria, referentes especificamente aos sutegraduacado, de maneira que reunam
indicadores para que 0s gestores universitariosllesn, preparem e avaliem o0s
professores que assumirdo o cargo de coordenagéthémn serd possivel conhecer as
variaveis que fazem parte do processo de gestdoud®s. As descobertas podem
contribuir na organizagcdo de procedimentos quenvise profissionalizacdo dos
professores que assumem cargos de gestdo de c@sosesultados obtidos nessa
universidade poderdo estimular que o estudo sejzado em outras organizacfes de
ensino superior, gerando outras producdes que emmi campo de conhecimentos em

gestdo universitaria no Brasil.

C) ESTIMATIVA DOS BENEFICIOS OU COMPENSACOES DA PESQUISA
PROPOSTA:

1) Quais sao os beneficios potenciais aos participaste/ou a comunidade cientifica
e/ou a sociedade que justificariam convidar individos a participarem desta
pesquisa?

Os beneficios potenciais aos participantes e a cmade cientifica sdo referentes ao

conhecimento do processo de gestado de cursos digagém e dos comportamentos que o

constituem. Isso pode levar a organizacdo de proeados que enfatizem a

profissionalizacdo dos professores para a funcédged&io de cursos de graduacdo. O

ocupante do cargo de gestdo assume responsaksliqata as quais precisa ser

preparado e ter conhecimentos sobre o processesti&ogpara diminuir a incidéncia de
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praticas caracterizadas por ensaio e erro, gemddea conflitos e dificuldades
desnecesséarias para esses professores que sendigpéssumir as responsabilidades

decorrentes da coordenacgdo de um curso de grado@gitsino superior.

D) ESTIMATIVA DOS RISCOS DA PESQUISA PROPOSTA
N&o ha riscos para os participantes do estudm gist os dados coletados restringem-se
a situacbes de trabalho sem o propdsito de geramtramgimentos ou qualquer tipo de

desequilibrio emocional.

E) PLANO PARA OBTER O CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECID O

1) Os patrticipantes serdo convidados para prestar deau@mentos por meio de
telefone ou pessoalmente. A pesquisadora apre&erdgarTCLE para o
conhecimento, analise e anuéncia ou ndo de catiaigemte que faz parte da
amostra de pesquisa.

2) Estao os participantes legalmente capacitadosgsamar o consentimento?
(x) Sim. () Néao

3) Quais os procedimentos que deverdo ser seguidos patticipantes/sujeitos se
eles quiserem desistir em qualquer fase de estudo?

Informar diretamente a pesquisadora, por meio adatwm telefénico, poe-mail

pessoalmente ou mesmo durante a entrevista. A fdenhacalizacéo da pesquisadora

constara no TCLE. Também poderdo recusar a apaesest documentos para

analise.

4) Caso o0s participantes ndo comparecam as visitassielo, serdo contatados
durante o estudo (por telefone ou por carta)?
(x) Sim () Nao



F) PASSOS A SEREM TOMADOS PARA ASSEGURAR A
CONFIDENCIALIDADE DOS DADOS

Os formularios de entrevista preenchidos, as ftasadas (desde que autorizado pelos
participantes), os Termos de Consentimento LivrEselarecido e os protocolos de
observacdo de documentos serdo guardados por @nos, na residéncia da
pesquisadora. Nao serdo guardados na universidagsmemostrados para qualquer
pessoa na organizagdo em que sera feito o estollajualquer pretexto. O acesso ao
material sera somente concedido ao professor adentla tese, enquanto o estudo estara
sendo desenvolvido. Apos a conclusdo, defesa evag@io da tese, 0 acesso aos

documentos serao restritos a pesquisadora.

Na andlise, interpretacdo e resultados os nomegattisipantes serdo propositalmente
retirados e nem constardo na tese ou em qualgeedei publicacdo que possa resultar da
tese. Qualquer outro tipo de referéncia que podesatifica-los, serd cuidadosamente

avaliada e abordada de forma que mantenha a iddetabs participantes sob sigilo.

213



Apéndice E
TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Este documento tem como finalidade prestar esifaeetos acerca da pesquisa que sera
realizada como parte dos requisitos para obtengéttido de doutor, por Regina Celina Cruz,
aluna do curso de Pés Graduacdo em Psicologianderdidade Federal de Santa Catarina. O

titulo da pesquisa é: “Comportamentos que constitwe processo de gestdo de cursos de
graduacao em universidade”. O orientador da pes@uisprofessor Dr. Silvio Paulo Botomé.

Na definicdo do problema de pesquisa foi consttterque as universidades como
organizacdes apresentam caracteristicas semellzaatess tipos de organiza¢des, mas também
tém suas especificidades. No entanto, uma dastedsticas em comum € que precisam ser
administradas. Essa administracao é feita, em,gmaprofessores universitarios, que acumulam
ou substituem temporariamente as atividades de@msipesquisa com atividades ligadas ao
processo de gestdo. A literatura sobre o assumtilmgiu para demonstrar que o processo de
gestao universitaria é caracterizado pelo amadorigela aprendizagem baseada em ensaio e
erro, pela caréncia de critérios objetivos parafinigdo de gestores e pelo desconhecimento
sobre 0s comportamentos que constituem o procesgestiao.

Isso é referente a todos os niveis de gestdo@swodos cursos de graduacdo o tempo de
mandato é geralmente de dois anos, 0 menor quanmdpacado a outros niveis. As atividades
que fazem parte desse processo, a forma comodalaeaizadas, as variaveis que a influenciam,
a identificacdo de caracteristicas pessoais querdagm ou dificultam a gestdo de cursos,
compdem tipos de conhecimentos que precisam sduzidws, visando a profissionalizacdo dos
professores-gestores.

Os objetivos da pesquisa sao:

- Identificar variaveis que compdem o processoafdp de cursos de graduacéo.

- Descobrir aprendizagens necessérias para o poodesggestdo de cursos de graduacao.

- Caracterizar comportamentos que constituem oegsuac de gestdo de cursos de
graduacao.

- |dentificar caracteristicas pessoais que fadili dificultam o processo de gestédo de
cursos de graduacéo.

- Analisar as variaveis organizacionais que afetaprocesso de gestdo de cursos de
graduacao.

A pesquisa sera feita nessa universidade, tendo pamticipantes os diretores de cursos
gue exerceram mandato no periodo de 2003-200dmforconduzidos para mais um mandato.
A experiéncia anterior de pelo menos um mandatddtérminante para a definicdo da amostra,
considerando as informacdes que serdo coletadamgiorde um roteiro de entrevista aberta e
pela analise de oficios expedidos pelo diretormmde 2004, dirigidos ao Decano, Pré-Reitores e
Diretores de outros cursos ha mesma universidade.

A entrevista seguira um roteiro com perguntas praente definidas, abertas em sua
grande maioria, e que favorecerdo a livre expredsdapinides dos diretores acerca dos assuntos
abordados. O horario para a entrevista sera agerwad antecedéncia, preferencialmente fora
do turno regular de aulas, para evitar interfed@ndie pessoas e de atividades que fazem parte da
rotina do diretor. Também sera feita, preferenaigiim, fora do gabinete de trabalho do diretor,
em local indicado por ele ou sugerido pela pesdoisa
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A proposta da entrevista é de que seja gravadae m&p impede que durante a mesma a
pesquisadora faca anotacfes de qualquer dado gs&@e@r relevante, o que podera ser lido
pelo entrevistado sempre que solicitado por elgaAscricdo das respostas sera feita pela prépria
pesquisadora, em local reservado. O participamteatdiberdade de ndo aceitar que a entrevista
seja gravada, sem necessidade de prestar qualguerde justificativa. Nesse caso, a
pesquisadora fara o registro de todas respostamtdua entrevista e, da mesma forma, o
entrevistado podera ler as anota¢des sempre dakasol

Os formularios utilizados para o registro das retgEndo constardo como anexos da
tese endo serdo disponibilizados para consulta por parteuidquer pessoa que trabalhe ou
tenha algum tipo de relacdo com a universidade gsalquer tipo de pretexto. Dessa forma, a
identidade dos participantes sera resguardada. ABmpesquisadora, somente o0 orientador da
tese tera acesso aos registros das respostassgiideeio das entrevistas. Esse material estara
sob a guarda da pesquisadora, fora da universigada, manter a seguranca em relacdo a
possiveis correlacdes entre respostas e informantes

Outro procedimento de coleta de dados sera a antdisficios expedidos pelo diretor de
curso, no ano de 2004, dirigidos para o decano elutr@, pré-reitores e diretores de outros
cursos. Para essa andlise os dados de interease pesquisa serdo registrados em um protocolo
para analise. A data, local e horéario para esseedhmento serdo combinados entre o diretor e a
pesquisadora. Esses documentos serdo analisaddsstelacdes da universidade, em local
reservado e livre da circulacdo ou qualquer tipotiferéncias por parte de pessoas.

Os procedimentos utilizados na pesquisa ndo gerseosr ou desconfortos para os
participantes, que mesmo concordando em prestaindepto, poderdo abster-se em responder
alguma pergunta, sem precisar prestar qualquer d@qustificativa, caso ela gere qualquer
constrangimento.

Os beneficios potenciais aos participantes sdoergfs ao conhecimento do processo de
gestdo de cursos de graduacdo e dos comportamgmeo® constituem. Isso pode levar a
organizacdo de procedimentos que enfatizem a pimfiglizacdo dos professores para a funcéo
de gestdo de cursos de graduacéo. O ocupantegiodmigestdo assume responsabilidades para
as quais precisa ser preparado e ter conhecimsoboe 0 processo de gestdo para diminuir a
incidéncia de praticas caracterizadas por ensam, geradoras de conflitos e dificuldades
desnecessarias para esses professores que serdspdsumir as responsabilidades decorrentes
da coordenacéo de um curso de graduag&do no engiancs.

Qualquer duvida que os participantes tiverem acedecgesquisa eles pode solicitar
esclarecimentos antes, durante e apds os depoen&ai@ isso podera entrar em contato com a
pesquisadora pelo telefone (41) 271-1451 ou 278,28% segundas, quintas e sextas, nos
periodos da manhd, tarde ou noite. Também ¢é pbskxrer contato peloe-mail <
regina.cruz@pucpr.br. Essas fontes de contato também podem seradglizpara retirar o seu
consentimento para ser considerado participanpesiguisa.

Pelo fato da pesquisa ser autorizada por respdnkia pela universidade iss@o
obriga qualquer diretor a prestar depoimento owneoer documentos para analise da
pesquisadora, caso ndo concorde em fazé-lo, apéssie termo de consentimento.
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Todos os dados coletados serdo descritos, anaisaderpretados e registrados para
compor a tese de doutorado, que sera apresentadargdise e parecer de uma banca, exceto 0s
dados que referentes a identidade dos participasuafrme ja descrito nesse documento.

Em decorréncia das descobertas com a pesquisasuitados poderdo ser organizados
para apresentacdo em eventos cientificos, paraicpoiés em revistas nacionais ou
internacionais, ou outros tipos de publicacbesiekiificacdo da universidade e dos participantes
sera resguardada em todas as situagOes referentds/ulmacdo da producdo desses
conhecimentos.

Uma cépia da tese ficara na biblioteca da univadgdpara que todos os interessados na
pesquisa possam ter acesso.

Regina Celina Cruz
Pesquisadora
RG 1557689 PR

Com base em todas as informacdes registradas wessenento, declaro que li e
compreendi o que sera feito, e declaro que conardparticipar da pesquisa:

() prestando depoimento

() disponibilizando os oficios solicitados parpesquisadora

Obs: assinale com um “x” a(s) opcéao(s) com a g)alcé concorda.

Participante — (nome completo):

RG

Assinatura:

Local e data:
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ANEXO 1

ATRIBUICOES DO COORDENADOR E DO VICE - COORDENADOR DE CURSO

Implementar e avaliar as atividades e o desenvelimdo Curso de acordo com as diretrizes
estabelecidas pelo Conselho de Coordenacgéo do.Curso

Propor ao Conselho de Coordenacéo, plano e calendas atividades administrativas,
académicas e letivas do Curso, para cada semastrminimo 30 dias antes do final do
semestre letivo imediatamente anterior.

Propor ao Conselho de Coordenacdo o conjunto deasfele disciplinas do Curso e o
respectivo horario, para cada semestre, no prinmage do semestre letivo imediatamente
anterior (marco e agosto).

Divulgar o plano e calendario de atividades de csslaestre, aprovados pelo Conselho de
Coordenacéo, no minimo 20 dias antes do final d@stre letivo imediatamente anterior.
Encaminhar aos 6rgdos competentes, nos prazosaatbexjias providéncias decorrentes das
decisbes do Conselho de Coordenacédo do Curso.

Solicitar, até o final do primeiro bimestre do setre anterior aquele que a disciplina sera
oferecida aos alunos, aos Departamentos da Urdeelesi a colaborac@o de professores para
desenvolver, como responsaveis, as disciplinas wisoCgue sejam de competéncia de cada
Departamento.

Solicitar, até o final do primeiro bimestre do setre anterior aquele em que a disciplina sera
oferecida aos alunos, aos Departamentos planossiteoedas disciplinas de sua competéncia,
gue sejam necessarias, Uteis ou de interesse fiaraag;do dos alunos do Curso.

Supervisionar o processo de matricula de alunosppanhando o trabalho da Secretaria.
Assistir aos alunos e funcionarios durante o psies matricula no Curso.

Providenciar condi¢cdes para o pleno desenvolvimelat® atividades docentes, discentes e
administrativas relativas ao desenvolvimento das@ur

Organizar, com a Secretaria, a cada biénio, oslestdia avaliacdo, continua e cumulativa, da
eficécia e eficiéncia do Curso.

Preparar estudos semestrais cumulativos sobreemgesho da Coordenacdo de Curso, dos
alunos e professores nas atividades do Curso panaeepelo Conselho de Coordenacéo, até 60
dias ap0s o encerramento de cada semestre letivo.

Apresentar, para exame do Conselho de Coordenagdiucso, os estudos de desempenho
semestrais e bi-anuais de avaliacéo de eficadiaiérneia do Curso.

Orientar e supervisionar a Secretaria do Curseal@&acdo de suas atribuicdes.

Elaborar a proposta de or¢gamento do Curso para eseleicio e propd-la ao exame do
Conselho de Coordenacéo até a metade do més debsetdo ano anterior aquele a que se
refere o orgamento.

Autorizar as despesas previstas no orcamento dsoCuaprovadas pelo Conselho de
Coordenacéo e pelos 6rgaos superiores da Univdesida

Divulgar, rapida e sistematicamente, para alunosfegsores e funcionarios vinculados ao
Curso, as informacdes que possam interferir naislaties dessas pessoas ou no funcionamento
normal do Curso.

Representar o Curso nos 6rgdos colegiados da Widaee conforme legislacdo ou normas
vigentes, de acordo com os interesses do Cursalelimeracdo do Conselho de Coordenacéo.
Propor ao Conselho de Coordenacdo a constituicdooddssdes ou assessorias técnicas, em
colaboracdo com os Departamentos envolvidos ocioelados ao assunto: a) para estudar e ou
propor solugbes para problemas emergentes ouatesse do Curso; b) para definir normas e
procedimentos do Trabalho e ou para propor altesagd Regimento do Curso.
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Submeter ao Conselho de Coordenacgdo propostas measigpara solucdo de eventuais
problemas do Curso, sempre que haja legislacie sadssunto.

Organizar e supervisionar orientacdo dos alunasmicentes vinculados ao Curso e mediante
entendimento com os Departamentos a que pertersses docentes.

Propor ao Departamento competente as caractesistegerfil, do interesse para o Curso, de
docentes a serem contratados.

Autorizar a Secretaria do Curso a publicar notafcemacdes de interesse dos alunos em datas
e locais previamente estabelecidos no plano deltrabde cada semestre letivo e ou no
“Manual de Normas e Procedimentos de trabalho” de&

Fazer previsdo da demanda de alunos para o Cuansdisgiplina, a cada semestre, na primeira
metade do semestre imediatamente anterior.

Elaborar e atualizar anualmente um “Guia de Org&ua para os alunos do Curso, contendo
todas as informacdes necessarias para os alunasizatem o melhor possivel sua vida
universitaria e realizarem seu curso de graduag&gedo inicio.

Promover elei¢cdes dos representantes de “campeordeddo”, de “turma de alunos” e do
Curso, componentes dos 6rgdos colegiados do CudsoUniversidade, no primeiro més do
periodo letivo em que iniciar uma turma nova noscur

Representar a Coordenacdo do Curso nas interagdes érgado estudantil oficial dos alunos
do Curso.

Organizar e manter atualizado um “Manual de Normd3rocedimentos” do Curso, como
anexo e complemento do Regimento do Curso, defimiesponsabilidades, regras, atribuicdes,
atividades e procedimentos de trabalho de intedis§aurso.

Propor ao Conselho de Coordenacado o Regimen,tadkm@ ou modificacdes necessarias para
manté-lo atualizado.

Responder pelo Curso perante os demais 6rgaosidertidade.

Assinar a documentacdo do Curso enviada a quaisguess orgdos da Universidade e/ou
entidades externas a universidade.

Representar o Curso em cerimdnias e/ou eventoipsilala Universidade e/ou fora dela.

Emitir, ou solicitar a docente da é&rea, pareceresas solicitacdes de equivaléncia de
disciplinas, de acordo com a legislacao e reguléengén vigente.

Emitir, ou solicitar a docente da area, pareceresob processos de transferéncia de alunos de
outros cursos da Universidade ou de outras inghiési de ensino de acordo com a legislacéo e
regulamentacao vigentes.

Encaminhar aos 6rgédos, setores e ou unidades titaigd® as deliberacées que o Conselho
achar pertinentes de forma a facilitar a sua intplgEiio e 0 bom desenvolvimento do Curso.

Fonte: Botomé, S. P. e Sguissardi, V. Uma proposfg#ta a estrutura e organizacdo de um curso de
graduacgédo. Sao Carlos, 1986.



