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RESUMO

As Institui¢des de Ensino Superior ha muito que ndo se ocupam apenas disto que
lhes d& a designagdo: o ensino. Sobretudo quando se refere a universidade publica fica dificil
caracterizar em uma so palavra a que esta se dedica. A criacdo de um arranjo organizacional que
se ocupe somente dos cursos, nos casos estudados, ¢ uma alternativa para garantir as
especificidades e mesmo o funcionamento satisfatoério do ensino frente a tantos outros produtos
que concorrem dentro da institui¢do universitaria. Encontrar os fatores e valores que constituem o
funcionamento cotidiano do 6rgao responsavel pelo ensino de Graduagio e observar sua relagao
com a estrutura organizacional de forma que este atenda satisfatoriamente as necessidades dos
cursos dentro do ambiente institucional € parte substancial do esfor¢co de compreensdo a que se
dedica esta dissertacdo. Este estudo vai se debrugar sobre a analise dos arranjos organizacionais
“Coordenacao de Curso” e “Comissdo Coordenadora de Curso” de duas IES publicas no estado
de Sao Paulo: Universidade Federal de Sao Carlos e a Universidade de Sao Paulo, campus Sao
Carlos. Procuramos identificar procedimentos semelhantes e/ou diferentes sobre a organizagdo

que tem, pelo menos teoricamente, 0 mesmo objetivo principal: administrar cursos de graduacao.

Palavras-chave: isomorfismo, governanga, universidade, profissionalismo, Coordenagdo de

Curso.



ABSTRACT

Since a long time that the Superior Education Institutions (SEI) don’t care only
about teaching. Especially when it refers to public universities, it gets even more difficult to
characterize in just one word what is the institution concern about. The creation of an organized
arrangement that works only on the graduations courses, in the studded cases, is an alternative to
guarantee the specifications and a satisfactory functioning of the teaching even in the presence of
others products that compete inside the university institution. Finding the organized structure
form that satisfactory attempt to the needs of the courses in an institutional environment is a
substantial aspect of this work. This study applies to analyze the organized arrangement of the
“Courses Coordination” and “Courses Coordination Commission” of two publics SEI in the State
of Sao Paulo: Federal University of Sao Carlos and University of Sao Paulo, campus Sao Carlos.
We attempt to identify similar proceeds or/and different about the organization that it has — at

least in theory — the same priority objective: administrating graduations courses.

Key-works: isomorphism, governance, university, professionalism, course coordination.
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INTRODUCAO

Na segunda metade do século XIX, as andlises organizacionais, que dardo, em
muitos aspectos, suporte ao desenvolvimento da Sociologia Industrial, Sociologia das
Organizagoes, tanto na area das Ciéncias Sociais ¢ de Teoria das Organizagdes, quanto na area
mais especifica da Administragdo, provém de autores como Adam Smith, Karl Marx, Emile
Durkheim e Max Weber, entre outros. No inicio do século XX, surgem os precursores das
analises praticas, voltadas para a organizagdo industrial que se estendem a todos os tipos de
organizacgdes, inclusive as sociais: Frederick Taylor, Henry Fayol, Henry Ford, entre outros.

Subjacente a todas estas abordagens um tema nem sempre central, mas recorrente,
¢ o da burocracia.

As preocupagdes com os fendmenos estruturais presentes nas institui¢des,
apareceram em Sociologia Industrial' ou seja, nas 4reas da anélise das organiza¢des, mas também
incentivada pelos empresarios, que, segundo Albuquerque (Albuquerque, 1986), admitiam que
provinha dos tedricos inspirados em Taylor, as analises das organizagdes e das instituigoes.

Sob o ponto de vista de organizacdo e administracdo, a burocracia, nos sentidos
em que se admitem estes termos, € passivel de determinar ndo somente como € 0 que se organiza
e administra, mas também por que e principalmente, quem organiza e administra®,

O método de andlise no presente trabalho parte do estudo de caso das
Coordenacgdes de Curso da Universidade Federal de Sdao Carlos, e das Comissdes Coordenadoras

de Curso da Universidade de Sao Paulo, Campus Sdo Carlos, para analisar as condicionantes

" ALBUQUERQUE, I.A G. Institui¢do e Poder. Zahar, Sio Paulo 1986. Os dados completos das obras citadas neste
trabalho estardo na se¢do “Bibliografia”



institucionais que repercutem sobre a organizagdo burocratica no arranjo que se ocupa de
organizar ¢ administrar alguns cursos de graduagio ali existentes.” .

Parte-se do pressuposto de que uma andlise da organizagdo burocratica ideal,
mediante a tipologia de dominacdo da teoria de Weber, ndo comporta todos os aspectos das
necessidades da rotina e cotidiano. Abre espaco para uma investigagdo que se paute em questoes
como auto-regulacdo, valores compartilhados, aspectos informais, entre outros, € que
conseqiientemente apresente uma forma distinta de administragdo que se assemelha ao
determinado pelo conceito de loosely coopled desenvolvido por Meyer & Rowan(1991).

Loosely coopled ou fracamente ligadas, ¢ uma caracteristica daquelas
organizacdes onde ndo sdo somente as regras formais, burocraticas que mantém a coeréncia e o
funcionamento ao longo do tempo. Segundo Meyer e Rowan (1991) ha outros fatores mais
abstratos ou mesmo subjetivos que mantém os lagos organizacionais. Estas organizagdes se
distinguem no caso do que seria a pratica normal de administracdo de um ambiente de trabalho
amparado pelo aparato burocratico, pois, segundo este autor, as instituicdes ndo se mantém
apenas pelo seu rigor burocratico ou sua eficiéncia. Ha outros fatores, menos evidentes ou talvez
menos materiais que desenham instituigdes e organizacdes. Os conceitos racionalizados
prevalecentes do trabalho organizacional e institucionalizado na sociedade obriga que as
institui¢des criem certas politicas, determinadas profissoes, tipos de programas e procedimentos
legitimos que sustentem seus produtos e servigos. “Este processo permite que surjam muitas
novas organizagdes e as obriga a incorporar novas praticas e procedimentos” (MEYER &

ROWAN, 1991). Os produtos, servigos, técnicas, praticas, politicas e programas

% Eladio de Almeida Barbosa, in Burocracia e processo decisorio na administragdo das universidades federais
brasileiras: um estudo de caso. Campinas, 1981, p2
3 As Comissdes Coordenadoras da USP- Sdo Carlos tem a fun¢do de coordenar o ensino de graduacdo, fungdo
equivalente as Coordenagdes de Curso da UFSCar.



institucionalizados funcionam como mitos poderosos e muitas organizagdes os adotam
cerimonialmente, sem questionar seu papel no funcionamento real da organizagdo. O
engessamento das regras formais em muitos casos compromete a eficiéncia e bom funcionamento
das organizagdes, mas estas regras formais sdo o que muitas vezes conferem a legitimidades das
instituigoes.

Para manter a conformidade cerimonial as organizagdes que refletem as regras
institucionais tendem a proteger suas estruturas formais das incertezas de atividades técnicas
mediante uma integracdo pouco rigida, estabelecendo diferencas entre suas estruturas formais e
as atividades de trabalho reais. A tese de Meyer e Rowan (1991) ¢ a de que a governanga de
algumas organizagdes se pauta em estruturas formais que refletem os mitos de seus ambientes
institucionais mais do que as demandas reais de suas atividades de trabalho. H4 organizagdes
porém, que no ambiente institucionalizado mantém brechas entre suas estruturas formais e as
atividades diarias de trabalho, sem no entanto comprometer a eficiéncia de suas atividades.

Com base nesta segunda proposi¢do, este trabalho se desdobra em determinar as
caracteristicas e 0os aspectos € em que se pauta a governancga existente nas referidas IES. Segundo
Calame (2004) a governanca ¢ a capacidade das sociedades humanas para se dotarem de sistemas
de representagdo, de instituicdes, de regras, de meios de avaliagdo, de procedimentos, de corpos
sociais capazes de gerir as interdependéncias sociais de forma pacifica. Pensando na governanca
entdo, destas sociedades, cada época ¢ marcada por diferentes tipos predominantes de governanga
e esta, profundamente enraizada na cultura e a0 mesmo tempo, produto e difusora desta cultura.
Mais especificamente na andlise das instituicdes, a governanca ¢ constituida pelos diferentes
fatores (internos, externos, culturais, politicos, econdmicos,...) envolvidos no funcionamento de

uma dada institui¢do ou organizagdo que possibilitam os processos desencadeados pelas pressoes




que a organizacgdo sofre para que se comporte de uma maneira determinada. A governanga nado
deixa de se referir a aquilo que ¢ governdvel, numa alusdo a esse termo utilizado em analises da
Ciéncia Politica. E, portanto, a situagdo em que as instituigdes funcionam bem, existe
tranqiiilidade politica e suficiente estabilidade financeira para que o governo possa governar.
Quando este comportamento da resultados tidos como positivos pela sociedade ou
pelo conjunto do campo organizacional, tendem a ser mimetizados por outras organizagdes,
isomorfizando os comportamentos. Por isso € que se torna importante a analise e estudo dos
fatores que compde a governanga, no caso das IES, para que se analise 0 qudo mimetizadas e/ou
isomorficas se encontram atualmente estas organizagdes em seus ambientes e sobretudo em

quais aspectos.

JUSTIFICATIVA

O Ensino Superior no Brasil encontra-se organizado nas mais diferenciadas
estruturas institucionais, e para as mais diversas especialidades e ramos de formagdo. Faculdades,
Escolas Superiores, Centros Universitarios e Universidades se desdobram em oferecer uma
extensa gama de cursos nas areas de exatas, humanas e bioldgicas. Em muitas destas estruturas, ¢
o curso oferecido o produto da instituicao universitaria e sobre este ¢ que estardo direcionados os
esforgos da administracao e de boa parte dos recursos humanos envolvidos.

Porém, numa Universidade, ndo sdo os cursos oferecidos os unicos “produtos” da
instituicdo. Na verdade, segundo Santos (1997) ¢ dificil definir o produto da Universidade pois
esta se identifica em diferentes produtos e servigos gerados a todo momento e sobre as mais
variadas formas. Sao produtos das universidades: o ensino, o desenvolvimento de pesquisa, a

formagdo de uma elite intelectual, a formagdo de dirigentes sociais, politicos, intelectuais ¢ de
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mercado, a criagdo de espagos e estratos profissionais e sociais, o desenvolvimento e atuacdo de
programas de insercdo e ajuda comunitaria, se estabelecer enquanto espaco de lazer, cultura e
liberdade, etc.

Mas, ainda quando se pensa em universidades ¢ muito dificil dissociar a imagem
desta dos cursos que oferece. E perigoso afirmar que o ensino ¢ o fim da universidade, mas é por
necessidade e a partir deste que ela surge.

Na historia brasileira, formas diferenciadas de administrar, organizar € mesmo
zelar pelos cursos das universidades foram utilizadas, criticadas, estudadas, analisadas,
desestruturadas e reestruturadas. Desde o sistema de catedras, passando pela
departamentalizacdo, institutos, unidades, nucleos e centros, foram estabelecidas estruturas
administrativas que englobam uma série de instancias, atribuicdes e fungdes que acolhem
também os cursos, mas além destes, administram e organizam laboratorios, pessoal de apoio,
bibliotecas, corpo docente e discente, relacionamentos com outras areas da instituigao, etc.

A criagdo de um arranjo organizacional que garantisse e zelasse exclusivamente
pelo funcionamento de cada curso, dentro da estrutura universitaria, nas duas instituigdes em
estudo, ndo sdo alternativas recentes. Nem mesmo foram criadas no mesmo periodo, talvez nem
sob as mesmas pressdes ambientais, internas ou externas. Essa alternativa obedeceu, segundo os
entrevistados, uma diversidade de fatores que culminaram na criagdo e no funcionamento
cotidiano dos arranjos organizacionais “Coordenacdes de Curso” e “Comissdes Coordenadoras”.
Alguns dos fatores apresentados pelos entrevistados foram: a ampliagdo dos departamentos; a
analise de que era necessaria uma organizagdo institucionalizada para se tratar dos problemas
relativos aos cursos de forma especial; um 6rgdo para zelar pelo projeto pedagogico; um 6rgao
para zelar pelos alunos e seus interesses académicos e; um Orgdo para organizar as acdes das

pessoas relacionadas com o curso.
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A estrutura organizacional adotada como resposta ao ambiente institucional em
que se encontram as Coordenacdes de Curso e as Comissdes Coordenadoras de Curso e, mais
ainda, os fatores e valores levantados por e observados na fala dos Coordenadores, devem se
constituir em mecanismos formais e informais que direcionam o funcionamento real do objeto de
estudo em questdo. S3o os mecanismos de governanga deste arranjo organizacional. E através da
analise destes mecanismos que pode atestar-se ou ndo, algum grau de isomorfismo organizacional
destes arranjos, tanto na sua trajetoria constitutiva, quanto na sua estrutura formal ¢ mesmo no

seu funcionamento real.

CARACTERIZACAO DO PROBLEMA E OBJETIVOS

E quase unanime a utilizagio de regras burocraticas na administragdo de quase
todas as instancias da vida em sociedade. O uso do termo burocracia denota, a primeira vista,
uma ambigiiidade. De uma forma corrente, na fala das pessoas que geralmente necessitam dispor
de um servigo de algum tipo de organizacao, associam a lentidao dos processos a uma conotagao
negativa das normas, regulamentos e ritualismo a que o processo se submete, ou seja, a
burocracia do processo.

Mas quando a concepcao do termo burocracia € empregada no sentido técnico do
mesmo, remete-se ao conjunto de estudos juridicos e da ciéncia da administracdo alemaes que
versam sobre o Bureausystem, o novo aparelho administrativo prussiano, organizado monocratica
e hierarquicamente, o que, no inicio do século XIX, substitui os velhos corpos administrativos
colegiais (BOBBIO, 1992). Esse sentido ¢ sobre o qual Max Weber inicialmente comecgou a

definir seu conceito de burocracia.
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O conceito de burocracia desenvolvido por Weber (1982) conta com trés eixos de
analise essenciais: 1) a propria burocracia e as outras relagdes que ocorrem, provenientes de sua
utilizagdo; 2) a existéncia de processos legitimos e; 3) a relacdo de dominagao que se estabelece
nas relacdes burocraticas. Estes, enquanto elementos essenciais dessa tipologia, dardo suporte a
abordagem do arranjo organizacional desta analise. Procuramos caracterizar o arranjo
organizacional e, portanto, o arranjo administrativo (formal) e os procedimentos (informais e
formais) adotados como formas adaptativas de um dado ambiente organizacional.

A visdo ampla do termo burocracia ndo abrange somente as formulagdes relativas
as Ciéncias Sociais, mas também sdo pertinentes a varias areas de conhecimentos, algumas, como
a area de Teoria das Organizagdes, e dareas relativamente recentes como o Novo
Institucionalismo, que também dé suporte a esta analise.

Pretende-se ndao somente analisar a presenga da burocracia nos arranjos
organizacionais Coordena¢ao de Curso e Comissdo Coordenadora de Curso, o que ¢ 6bvio, nao
apenas por se tratar de um 6rgao de uma instituicdo universitaria, mas por ser esta uma institui¢ao
que historicamente tem sua organizacdo pautada na organizacdo burocratica (leis, normas,
estatutos, regimentos). O que se pretende, primordialmente, ¢ verificar como um “desenho
organizacional”, formalizado na forma de uma burocracia, reflete os aspectos e constroem
incentivos que estruturam e limitam as possibilidades de acdo, garantindo um nivel minimo de
eficiéncia. E como um mesmo desenho organizacional pode ser verificado em arranjos
organizacionais diferentes. Tomando como base, ou melhor, como objeto deste estudo de caso,
duas Instituicdes de Ensino Superior publicas, a analise de sua organizacdo formal através da
analise de sua burocracia, pode ser um ponto de partida para se verificar o que determina o
funcionamento formal desta organizacdo e mesmo os aspectos do seu funcionamento real,

continuidades e rupturas. Estas observagdes sdo essenciais para responder a pergunta: Os
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arranjos organizacionais das Coordenacdes e Comissdes Coordenadoras de Curso de

graduacio em duas IES publicas de um mesmo “campo” tendem a ser isomorficos?

As mudangas entre organizagdes tendem a convergir, produzindo um
isomorfismo institucional. O isomorfismo pode ser limitado ao simples campo ou setor, ou ser
difundido pelos setores (ZUCKER, 1987). DiMaggio e Powell (apud HALL, 1990) argumentam
que o isomorfismo institucional ¢ a razdo dominante pela qual as organiza¢des assumem as
formas que tém. Para responder a questao de pesquisa desta dissertagdo, sera colocada na linha de
discussao a analise de fatores informais (praticas cotidianas ndo previstas) e formais (a
burocracia) da estrutura organizacional e do processo administrativo de Coordenacgdes e
Comissdes Coordenadoras de Curso de Graduagdo em duas IES publicas no Estado de Sao Paulo,
a fim de esclarecer como estes podem, e se podem, se distinguir e distinguir as instituigdes. Aqui
o isomorfismo ¢ um elemento chave que indica rupturas e continuidades, tanto das Coordenacdes
ou Comissoes Coordenadoras entre si ¢ mesmo da relagdo desta com a institui¢do universitaria. E
principalmente, poderd ser verificado se ha ou ndo um isomorfismo institucional entre as duas

IES inseridas no mesmo campo organizacional.

Campo organizacional no caso, enquanto conjunto de organizagdes que juntas
constituem uma area reconhecida da vida institucional (no caso, as IES), sdo organizagdes que
oferecem produtos e servicos similares. DiMaggio e Powell (apud HALL, 1990) apresentam trés
razdes que explicam o isomorfismo das organizagdes dentro de um mesmo campo
organizacional. Em primeiro lugar, as forgas coercitivas do ambiente, tal como as
regulamentacdes governamentais e as questdes culturais que sdo capazes de impor a
uniformidade as organizagdes. Nessa perspectiva, Meyer e Rowan (1991) t€ém observado que as

organizacdes adotam formas que sdo institucionalizadas e legitimadas pelo Estado. Uma segunda
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razdo ¢ devido as organizacdes se imitarem, situacdo em que elas tentam buscar as respostas dos
problemas dentro do proprio campo organizacional, estudando elementos similares. A ultima
forca do isomorfismo institucional provém das pressdes normativas que se originam na
progressiva profissionalizagdo da forga de trabalho, especificamente dos cargos administrativos.
Por essa ultima perspectiva de analise, este trabalho vai se centrar na figura do
Coordenador de Curso enquanto agente facilitador de uma auto-regulagdo pertinente a um tipo de
trabalhador que ¢ produzido dentro da instituicdo universitaria, além de se destacar também
dentro do universo das ocupacdes. Esse trabalhador constitui um agente de uma nova forma de
classificacao de trabalhadores dentro do conceito de divisdo do trabalho. Esses elementos darao
corpo a um tipo de administracao singular, de trabalhadores singulares e de tarefas singulares.
Esta dissertagdo pretende dar continuidade ao trabalho iniciado na graduagao.
Desta forma, seria necessario continuar o diagnostico das praticas burocraticas e dos
procedimentos informais adotadas nas praticas administrativas do ensino de graduagdo, mas
agora observando o cendrio administrativo, as praticas legitimas, os procedimentos legais e os
fatores externos que influenciam na forma¢do ndo somente dos alunos de graduacdo da
Universidade Federal de Sao Carlos. Tera também como objeto as Comissdes Coordenadoras de
Graduagdo da Universidade de Sao Paulo, Campi I e IT de Sao Carlos. Sera entdao necessario dar
continuidade ao processo de estudo de caso, também dessas universidades, observando-se duas
proposigdes essenciais:
1- as coordenagdes de curso de graduagdo sdo estruturas organizacionais que
respondem a estrutura de governanga “predominante” num dado ambiente institucional;
2- Um mesmo processo ou mecanismo de governanca tende a tornar as

instituigdes isomorficas.
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ror

Ja é previamente sabido que a estrutura administrativa da USP S@o Carlos em
muito difere da estrutura administrativa da UFSCar, entre outros aspectos pela propria
existéncia de Institutos, ao invés de Centros, ¢ da maior autonomia daquele em relagdo a este.
Desta forma, supde-se que nao somente os processos, mas as praticas de a¢do dos atores podem
ser muito diversificadas entre as instituicdes. Seria possivel entdo analisar a estrutura de
governanga estabelecida nas instituigdes de ensino analisadas, sendo possivel transpor uma
analise das implicagdes dos respectivos modelos administrativos e a orientagdo de organizacao
real e ideal dos atores. Verificando-se ainda, se e como a governanga mimetiza as praticas
formais (regimentos) e mesmo orienta a agdo dos membros da organizagdo no funcionamento
cotidiano. Esse processo ¢ caracteristico de um tipo de andlise, uma linha de pesquisa
relativamente nova em andalises de instituicdes e sobre a qual o estudo em questdo vai se

debrugar: Institucionalismo Sociolégico.

QUADRO TEORICO DE REFERENCIA

“todo poder procura suscitar e cultivar a fé na propria legitimidade” e “todo
poder se manifesta e funciona como administra¢do”
Max Weber®
A conceituagdo do termo burocracia na obra de Weber aparece quando este
constréi uma tipologia da dominagao, na qual os dois elementos essenciais sao a legitimidade e o

aparelho administrativo.

* in Ensaios de Sociologia, 1982
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A dominacdo racional-legal é a que melhor aborda o tipo administrativo das
instituigdes universitarias, pois os outros dois tipos de dominagao pura conceituados por Weber
sao a tradicional, que se legitima pela crenga na tradicdo do exercicio do poder, e a carismatica,
onde os detentores do poder sdo “escolhidos”, por fatores relacionados a sua conduta pessoal, e
outras caracteristicas pessoais inerentes ao individuo. Essas duas, tradicional e carismatica,
podem em algum grau, ser observadas na administracdo das institui¢des universitarias, mas nao
se mantém nem se sobrepde ao tipo de dominagao determinado pelo fator racional-legal.

O dominio legal ¢ caracterizado, do ponto de vista da legitimidade, pela
existéncia de normas legais formais e abstratas e, do ponto de vista do aparelho, pela existéncia
de um staff administrativo burocratico. Weber define a burocracia como estrutura administrativa,
de que se serve o tipo mais puro da dominagao legal (BOOBIO, 1986).

O proprio Weber admite que os tipos “puros” ndo costumam apresentarem-se
puros na realidade historica. Dessa forma, a tipologia “pura” se faz necessaria para contextualizar
0 objeto, mas serdo as implicagdes da realidade historica também necessarias para desenvolver o
objeto deste trabalho. Nao se pode, no entanto, negar que a maior contribuicdo dada pelo estudo e
adog¢do da administra¢do burocratica ¢ investir num tipo de administracdo que era diametralmente
oposto ao modelo administrativo empregado até entdo. Antes da adog¢do do Bureausystem, a
delegacdo de autoridade e ocupagdo de cargos e oficios se dava por lagos de sangue e tradig@o
onde o termometro principal que auferia competéncia ¢ idoneidade era a confianga que se devia
estabelecer frente a sociedade. Mas nas praticas da administragdo burocratica o elemento
essencial, capaz de garantir que a vontade geral seja satisfeita, ¢ a impessoalidade dos
funciondrios onde o mérito ¢ dado pela competéncia e idoneidade e ndo o contrario.

Porém, uma das criticas feitas a abordagem burocratica ¢ que esta tem o potencial

de rotinizar e mecanizar quase todos os aspectos da vida humana, corroendo o espirito humano e
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a capacidade de acdo espontaneca (MORGAN, 2000). Isto porque o sistema burocratico
estabelece uma transformagdo na capacidade de previsibilidade, na verdade ele inibe a
transformacdo e dificulta a adaptagdo. E a gaiola de ferro (WEBER, 1983). Por isso o que se fara
necessario verificar ¢ a existéncia de um tipo de organizagdo ao qual o modelo de administragao
burocratico ndo comporta plenamente, ¢ que em vista disto um outro tipo de abordagem
administrativa, baseada numa especificidade dada pela formagao profissional ndo pautada na
burocracia, ¢ utilizada, porém, ndo institucionalizada formalmente. O que se procura, € criar um

caminho onde estes dois tipos de organizagdo se encontrem institucionalmente.

METODO DE COLETA E ANALISE DE DADOS

O estudo pretende responder a questdo de pesquisa: “os arranjos organizacionais
das Coordenagoes e Comissoes Coordenadoras de Curso de graduagdo em duas IES publicas de
um mesmo “campo”’ tendem a ser isomorficos?”. O método desenvolvido ¢ de carater
exploratério, se propde a ser um esfor¢co de compreensdo da situagdo problema. Tem por
finalidade buscar e organizar informagdes que possam de alguma forma suscitar a resolugdo e o
desenvolvimento de um melhor método de organizagdo e administracao dos Cursos de Graduagao
em instituicdes publicas. Para poder alcangar este objetivo foi desenvolvido um estudo de caso
em duas instituicdes publicas de ensino superior, duas universidades: A Universidade Federal de
Sao Carlos (UFSCar) e a Universidade de Sao Paulo, Campus Sao Carlos (USP Sao Carlos).

O método do estudo de caso permite identificar idéias, fazer um resgate historico,
definir objetivos acreditados como importantes, como por exemplo, adequar a burocracia a aquilo
que as pessoas inseridas no funcionamento real do arranjo acreditam ser o melhor e necessario.

Numa das etapas, o estudo de caso se vale da aplicacdo de entrevistas realizadas mediante um
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questionario previamente elaborado. Mas, na modalidade de pesquisa através de estudo de caso,
as entrevistas podem ser abertas ou fechadas. No caso de abertas, podem ser semi-estruturadas ou
pode-se fazer uma pergunta inicial e deixar que o entrevistado disserte sobre um determinado
tema conforme este desejar. No caso de entrevistas fechadas, o pesquisador estabelece um roteiro
onde o entrevistado deve responder de acordo com alternativas pré-estabelecidas (Mancuso,
2005).

Neste trabalho foi utilizado um questionério de perguntas semi-estruturadas, que
se encontra no anexo [. Ainda vale ressaltar que as perguntas do questiondrio foram feitas de
forma aberta, tentando-se analisar a percep¢ao dos entrevistados, procurando-se identificar os
elementos essenciais que estes declaram para a compreensao do problema e desenvolvimento do
desenho organizacional que melhor responderia as necessidades de cada institui¢do. A coleta de
dados para desenvolvimento do argumento de pesquisa devera passar por um delineamento da
estrutura e funcionamento formal e pela verificacdo de fatores de funcionamento informais ou
simplesmente especificidades do funcionamento de cada Coordenagdo. Os principais aspectos
abordados pelas entrevistas buscam selecionar: a) os objetivos que nortearam a criacdo € o
funcionamento atual do arranjo organizacional; b) sua estrutura formal e seu funcionamento
cotidiano; c) a caracterizacdo da agdo dos atores (ou comportamento organizacional); d) a
rotatividade; e) a participacdo e; f) o relacionamento institucional. Os dados coletados nas
entrevistas, tanto na UFSCar quanto na USP, sdo alocados numa tabela desenvolvida
especialmente para facilitar a analise destas entrevistas, constantes em anexo a partir da pagina
132. O processo de entrevistas, bem como o processo de analise dos dados obtidos, serd melhor
detalhado adiante.

Para anélise do funcionamento formal, burocratico, do arranjo organizacional,

bem como o espago onde se estabelece sua atuagdo, foi realizada uma pesquisa documental. Esta
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pesquisa documental se concentrou em toda documentagao institucional que se refere diretamente
ao arranjo organizacional (regimentos, estatutos e possiveis ementas). Toda analise pertinente aos
arranjos organizacionais seguird o mesmo proposito: analisar as “Coordenacdes de Curso™ e
“Comissdes Coordenadoras” desde os primeiros movimentos registrados para efetivar sua
implantacdo, todas as possiveis transformagdes institucionais pelas quais estas passaram até
adquirir seu formato burocratico atual e eventuais processos de mudanga em andamento.

Tendo como base o estudo realizado até entdo na UFSCar, esta pesquisa foi
realizada nos arquivos das secretarias de Recursos Humanos, nas Pro-Reitorias de Graduagdo, e
nas proprias Coordenacdes de Curso. Os dados coletados nesta pesquisa documental foram
analisados de forma qualitativa apenas. Um dos principais instrumentos utilizados para esta
analise foram os Regimentos que formalizam o funcionamento das Coordenagdes de Curso na
UFSCar e das Comissdes Coordenadoras na USP. Os Regimentos desta ultima foram
encontrados na forma digital no proprio site dos respectivos Institutos’.

Especialmente para uma melhor compreensao dos desdobramentos que resultaram
na criagcdo das Coordenagdes de Curso e Comissdes Coordenadoras, foram realizadas entrevistas
onde se buscou esclarecer duvidas que nem os Coordenadores nem os documentos poderiam
fazer. Estas duas entrevistas ndo se pautaram no questionario objeto desta dissertacdo, mas numa
pergunta inicial sobre a qual o pesquisador esperou que determinados individuos chave
dissertassem. Esta parte em especial se prop0s a ser um resgate historico dos motivos que

levaram a criagdo dos respectivos arranjos organizacionais em questao.

> Fonte: Regimento ICMC http:/www.icmc.usp.br/~sacadem/legislacao/regimento.html;; Regimento EESC
www.eesc.usp.br/eesc/graduacao/pub/home/curso_det.php?id_curso=17; Regimento [FSC
http://leginf.uspnet.usp.br/resol/r4295¢.htm;
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Além disso, nas duas IES publicas ha muitos e diferentes cursos de graduagdo. A
féormula encontrada para realizar uma melhor anélise, devido inclusive a magnitude de dados
possiveis de serem observados, foi a de somente analisar cursos existentes nas duas institui¢des
objetos no estudo.

Desta forma, pode ser realizada uma comparag@o entre aspectos muito préximos

e com particularidades similares. O universo dos cursos analisados ¢ listado abaixo:

Cursos UFSCar Cursos USP

1 | Engenharia de Produgao 1 | Engenharia de Produgao

2 | Eng. de Produgdo Novo

3 | Engenharia Civil 2 | Engenharia Civil

4 | Engenharia da Computagdo | 3 | Engenharia da Computagdo

5 | Ciéncia da Computacdo 4 | Ciéncia da Computacao

6 | Fisica Bacharelado / 5 | Fisica Licenciatura
Licenciatura 6 | Fisica Bacharelado

7 | Matematica 7 | Matematica Licenciatura e
Bacharelado/Licenciatura 8 | Matematica Bacharelado

8 | Quimica Licenciatura/ 9 | Quimica Licenciatura
Bacharelado 10 | Quimica Bacharelado

Tabela 1: Cursos analisados. FONTE: MARIANO,K.A (2006).

Na estrutura de cursos da UFSCar, alguns dos cursos oferecem o bacharelado e a
licenciatura dentro do mesmo curso, cabendo ao aluno optar por um ou outro, ou mesmo os dois.
Alguns cursos estdo em transi¢do para separar as especialidades, como por exemplo, o curso de
Quimica, que estd em processo de criacdo de um curso para a formagao de bacharéis e outro para
a licenciatura. Ja a estrutura de cursos da USP separa as especialidades de bacharelado e
licenciatura, existindo entdo uma Coordenacgdo para cada tipo de curso.

O processo das entrevistas:

Foram entrevistados, para o desenvolvimento deste trabalho, 16 Coordenadores de

Curso, sendo que 8 coordenam cursos de graduacdo na UFSCar e 8 na USP. Dois Coordenadores
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da USP nao puderam ser entrevistados, com um deles sequer foi possivel estabelecer contato,
mesmo tendo sido tentado por diversas vezes, e outros, apesar do contato estabelecido, a
entrevista foi desmarcada diversas vezes, por varios motivos diferentes apresentado pelo
Coordenador. Este numero entdo, ndo representou a totalidade de Coordenadores de Cursos
dentro das especificagdes de cursos correlatos existentes tanto numa quanto noutra instituigao,
mas foi um namero de relevancia substancial, ndo devendo influir drasticamente a auséncia das
duas entrevistas.

O recorte estabelecido na escolha dos cursos se deu devido a grande amplitude de
cursos de graduacdo existentes nas referidas IES. A UFSCar conta atualmente com vinte e cinco
cursos de graduagdo ofertados no Campus de Sdo Carlos, nas areas de humanas, exatas e
bioldgicas, enquanto a USP oferece dezoito cursos, todos na area de exatas, no seu Campus da
cidade de Sao Carlos. Nao se descartou a possibilidade de serem analisados os dados referentes a
totalidade dos cursos, porém a amplitude desta pesquisa exigiria muito tempo para ser realizada.
Optou-se entdo fazer um recorte a partir da presenca dos cursos nas duas IES e realizar uma
coleta de dados de forma intencional. Esta sugestdo de recorte foi acatada sem, no entanto, ter um
embasamento tedrico mais profundo que a justificasse. Apenas o fato de se supor que pudessem
de alguma forma surgir dados que também correlacionassem o funcionamento dos cursos.

Instrumentos de observacio e registro:

Para a obtencao dos dados junto aos Coordenadores de Curso selecionados foram
realizadas entrevistas semi-estruturadas de acordo com um roteiro previamente elaborado (anexo
I). Estas entrevistas foram somente transcritas pelo pesquisador pois, ja nos primeiros contatos
alguns entrevistados se opuseram a dar depoimento se este fosse gravado. Para dar um tratamento
uniforme ao trabalho, o procedimento de transcri¢ao foi realizado em folhas de caderno, e isto

para todos os entrevistados. O depoimento era transcrito durante a fala dos entrevistados.
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Posteriormente estas entrevistas eram, digitadas em editor de texto do programa Word 2003, ¢
enviadas, através de e-mail, para os entrevistados que se interessavam em validar ou ndo o
registro textual, além de corrigir eventuais incoeréncias. Somente cinco dos dezesseis
entrevistados acharam necessario o envio de suas entrevistas transcritas e destes cinco, todos
validaram totalmente a transcrigao.

Ambiente e situacao da entrevista

A escolha do espago a ser utilizado para a entrevista ficava a critério do
entrevistado e sem nenhuma excecao, a sala de trabalho do professor dentro da universidade, foi
utilizada para tal fim.

Escolha dos sujeitos:

A escolha de Coordenadores de Curso de graduacdo foi orientada pela propria
pergunta que constitui o problema de pesquisa e, em decorréncia, pelos tipos de dados
necessarios a construgao de respostas ¢ as implicagdes das hipoteses.

Além disso, por razdes auto-explicativas, os Coordenadores em exercicio da
funcdo sdo considerados os atores mais indicados para informar sobre o funcionamento das
Coordenacgdes de Curso e Comissoes Coordenadoras, ¢ mesmo fazer uma avaliagdo sobre este
funcionamento e sobre a funcdo deste arranjo organizacional dentro da Universidade, além de
mais estritamente sua fun¢do frente ao Curso. Ainda assim, outros atores teriam contribuigoes
importantes a dar sobre estes aspectos das Coordenagdes, como Chefes de Departamentos, os
secretarios dos cursos, € outros representantes das diferentes instancias que de alguma forma se
relacionam com as Coordenagdes. Porém, sua relevancia na pesquisa seria a de complementar,
ampliar ou corroborar os dados obtidos junto aos Coordenadores, com base nesta situacdo de
pesquisa e neste recorte escolhido. Em fun¢do disto, e da complexidade e esfor¢o adicional que

ouvi-los representaria nesta pesquisa, optou-se por nao entrevista-los.
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Elaboracao do roteiro de entrevistas

A analise do arranjo organizacional “Coordenacdes de Curso” inicialmente
encontra referéncia no trabalho desenvolvido em 2001 juntamente com alunos do terceiro ano de
Engenharia de Produc¢do, na disciplina de Teoria das Organizagdes, pelo Prof. Dr. Mauro Rocha
Cortes no DEP/ UFSCar. Um relatorio com as principais conclusdes e analises deste trabalho foi
enviado pelo Prof Mauro a todos os vinte e um Coordenadores entrevistados. Nenhum
Coordenador se interessou em discutir os dados e apenas uma Coordenadora encaminhou um e-
mail com comentarios.

O roteiro de entrevistas foi elaborado com base no roteiro utilizado nesta pesquisa,
tendo, no entanto, sido adaptado com base nos elementos considerados mais relevantes para este
trabalho:

- conhecimento do histdrico, tanto da proposta de coordenagdo quanto da
organizacao especifica da qual faz parte o entrevistado;

- o0 conhecimento dos objetivos da coordenacao;

- uma analise quanto ao funcionamento da coordenagao;

- uma andlise da organizagdo, que devera tratar dos aspectos referentes a estrutura
da coordenacdo, o fluxo de informagdes, a comunicacdo, as questdes referentes a rotatividade do
cargo de coordenador de curso, principais dificuldades e problemas, entre outros;

- uma analise sobre a relagdo entre departamento ¢ coordenagao;

- uma analise sobre a fungdao de Coordenador de Curso, referindo-se também ao
papel na formacao do aluno (profissionalismo);

- uma analise sobre a func¢ao do conselho de coordenacao, ou COC .

Uma vez formuladas as perguntas que iriam constituir o roteiro de entrevistas

estas foram agrupadas por tema e, em seguida, ordenadas seqiiencialmente. Para a analise das



24

entrevistas foi confeccionada uma tabela, também com base na tabela elaborada pelo trabalho
acima citado sobre a anélise das Coordenagdes de Curso.

Realizacio das entrevistas

Todas as entrevistas foram realizadas nos dias, hordrios e locais previamente
acertados para este fim, tendo sido realizadas entre maio de 2006 e fevereiro de 2007. Algumas
datas tiveram que ser remarcadas por impossibilidade de alguns entrevistados, mas isto nao
atrasou nenhuma entrevista em periodo superior a uma semana.

No inicio de cada entrevista o entrevistador explicava resumidamente o proposito
do trabalho que estava sendo realizado, a necessidade da colaboragdo do Coordenador e
assegurava a este a manutengdo do anonimato de seu relato. Por isso mesmo, no final do trabalho
as entrevistas estdo identificavas pela letra E, seguindo-se um niimero correspondente a ordem
temporal do entrevistado, sendo E1 o primeiro entrevistado.

Em todas as entrevistas o roteiro foi observado. Isto ndo significou, no entanto,
que somente as questdes que constavam deste foram formuladas. Também foram realizadas
perguntas adicionais, o que ocorreu nas seguintes situagdes: a) quando o pesquisador considerou
necessario obter explicitacdo de alguma resposta imprecisa, ambigua ou pouco clara; b) quando
na resposta dada o entrevistado mencionou algum aspecto ou acrescentou algum fator que foi
considerado relevante para os propositos do trabalho; c¢) quando o entrevistado demonstrava
hesitacao ou dificuldade de responder alguma questdo, esta era reformulada utilizando sindnimos
de forma a facilitar a compreensdo e ndo mudar o contexto da questao.

Houve ainda, em alguns casos, entrevistados que solicitaram nao responder a
algumas das questdes presentes no roteiro. Também casos em que as respostas dos entrevistados
ndo se encaixavam em um ou outro item apontado na tabela de analise dos dados. Em ambos os

casos, na tabela, o item correspondente estara em branco.
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A duragdo das entrevistas variou de quarenta e cinco (45) minutos a cento ¢
quarenta e cinco (145) minutos, tendo sido solicitado previamente aos entrevistados que
dispusessem de sessenta (60) minutos a noventa (90) minutos para a realizagdo da mesma.

A analise dos dados

A andlise dos dados das entrevistas se iniciou com a organizagdo dos assuntos
tratados no questionario em forma de topicos e sub-topicos. Através destes topicos e sub-topicos
esperava-se que as respostas dos entrevistados se encaixassem em categorias de analises
previamente estabelecidas. As categorias de analise, conforme mencionada anteriormente sdo: os
objetivos iniciais e atuais do funcionamento do arranjo organizacional; a estrutura formal e o
funcionamento cotidiano; caracterizacao da acdo dos atores (ou comportamento organizacional);
rotatividade; participagdo; relacionamento institucional; problemas do curso; aspectos positivos e
outras categorias que pudessem surgir. As respostas declaradas eram transcritas de forma
resumida tentando-se ndo perder o sentido do relatos e as vezes e na integra, dentro dos campos
da tabela correspondente a categoria em que se encaixava a resposta. As respostas de cada
entrevistado foram organizadas numa coluna especifica da tabela, e colocada lado a lado com as
respostas dos demais entrevistados, de forma a que as categorias se encaixassem horizontalmente
para facilitar a visualizagdo dos dados por categoria Anexo II (p.132). Esta metodologia ou forma
de analisar o dado, deriva da tese de doutorado do orientador desta dissertacdo, o Prof. Dr. Mauro
Rocha Cortes (Cortes, 2003).

Desta forma a pesquisadora pdde se centrar numa andlise comparativa entre as
entrevistas da UFSCar e outra entre as entrevistas da USP e depois fazer uma analise geral sobre
cada item das categorias de analise. Pode-se, através desta estratégia, caracterizar as Instituigdes e

depois comparar o funcionamento de uma e de outra.
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Em algumas entrevistas as categorias de analise por vezes ndo se apresentaram na
pergunta esperada, mas eram declaradas ao longo do relato em outros momentos, por exemplo,
alguns entrevistados ao relatarem os problemas do curso ja relatavam a existéncia de uma

estrutura informal, ou ndo prevista no regimento configurada para sanar este problema.
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CAPITULO 1
A DOMINACAO RACIONAL-LEGAL ou A DOMINACAO

BUROCRATICA

1.1 A administracao burocratica

Dominagao racional é um dos tipos estabelecidos por Weber da triade de tipos
puros de dominagdo, que incluem ainda a dominagdo tradicional e a dominagdo carismatica. A
dominacdo racional se faz mediante a elaboragdo do quadro administrativo burocratico. No

conceito de quadro administrativo burocratico, este se refere ao

“quadro de pessoas ... a probabilidade (normalmente) confidvel de que haja uma agdo

dirigida, especialmente a execucdo de disposi¢cdes gerais e ordens concretas, por parte

. . , . . ‘A . 6
de pessoas identificaveis, com cuja obediéncia se pode contar”

O modelo de quadro administrativo a que se propde a analise deste trabalho ¢
aquele cuja “obediéncia” estd vinculada a interesses materiais ou até mesmo ideais, aos quais
Weber (1991) denomina como racionais referentes a objetivos e também a valores’. O exemplo
disto esta na garantia da formacdo especifica dos alunos que atendem a valores e objetivos
defendidos e discriminados ao longo da formagdo profissional, atitude dos professores na
confirmacdo da legitimidade das decisdes da Coordenacdo (valores compartilhados), etc. No
entanto, admitir que os motivos de vinculagdo entre o quadro administrativo e a instituicdo®, se
pautam somente nestes argumentos tornaria este vinculo uma relagdo relativamente instavel, ou

até mesmo fragil. E preciso assumir, conforme a tipologia de Weber e também de acordo com

6 Weber, Max in Economia e Sociedade 1991,p 139.
"1d. p 140

No caso, o arranjo organizacional Coordenag¢do de Curso ¢ a Universidade Federal de Sdo Carlos.
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John Meyer (MEYER, 1991) que estas relagdes podem ser estabelecidas ou dirigidas por outros
vinculos como costumes, crengas, motivos afetivos, e/ou mesmo uma pressao social. Segundo
Weber mesmo que predominem, no caso da dominag¢do racional, os interesses materiais e
racionais referentes a fins, estes ndo poderiam constituir fundamentos confiaveis de uma
dominagdo sem que houvesse a crenga na legitimidade dos mesmos.

A legitimidade da dominagdo racional, entdo legal, baseia-se na crenca da
legitimidade das ordens estatuidas e do direito hierarquico, ou seja, o exercicio do poder por
aqueles que, em virtude dessas ordens, estdo nomeados para exercer esta dominagao.

Dentro do prisma da legitimidade, ¢ a burocracia que se apresenta para Weber
como o quadro administrativo por meio do qual se exerce o tipo de dominagdo legal, ao qual ele
denomina, dentro deste principio, como o tipo mais puro de dominagdo racional. Um modelo de
burocracia como um tipo ideal, ndo uma defini¢ao literal da burocracia concreta, mas uma
caracterizacao das dimensdes centrais de uma técnica de controle humano e a logica que permeia
estas dimensdes.

Weber apresenta os seguintes aspectos como caracteristicos da burocracia
moderna’:

1. As atividades regulares necessarias aos objetivos da estrutura
governada burocraticamente sdo distribuidas de forma fixa como deveres oficiais;
2. A autoridade das ordens necessarias a execucdo desses deveres

oficiais se distribui de forma estavel, sendo rigorosamente delimitada pelas normas

? Por burocracia moderna, entende-se que é aquela ao qual Weber deliberadamente classificou em contraposigdo as
burocracias antigas como por exemplo, a burocracia do Antigo Oriente ou mesmo a burocracia Romana . A
burocracia moderna rege o principio de areas de jurisdi¢ao fixas e oficiais, ordenadas de acordo com regulamentos,
ou seja, por leis ou normas administrativas.
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relacionadas com os meios de coergdo, fisicos, sacerdotais ou outros, que possam, ser
colocados a disposi¢io dos funcionarios ou autoridades';

3.  Tomam-se medidas metddicas para a realizagdo regular e continua
desses deveres e para a execucao dos direitos correspondentes; somente as pessoas que
tém qualificagdes previstas por um regulamento geral sdo empregadas (WEBER,1982).

4. O sistema de mando e subordinagdo mutua das autoridades ¢
rigorosamente organizado: rege o principio da hierarquia administrativa. Essa
hierarquia, quando totalmente desenvolvida assume a forma monocratica (BARBOSA,
1981)'".

Como ¢ possivel observar nesses itens, a burocracia dita varias fungdes. No geral,
ela ¢ governada por regras de calculo para o bom funcionamento das organizagdes. No segundo
item, observa-se que uma das func¢des da burocracia ¢ estabelecer rotinas para a tarefa de
trabalho: quais ferramentas devem ser utilizadas para reparar uma maquina, quantas pessoas
devem trabalhar em determinado setor para que este seja eficiente, quantas horas sdo necessarias
para alcangar determinado quantum de produtos numa linha de producao e por exemplo, no caso
das Coordenacdes de Curso e das Comissdes Coordenadoras, como e em qual freqiiéncia deve se
dar a participacdo nas reunides da mesma, quais serdo as metas € prazos no cumprimento de
tarefas relativas ao curso, sejam didaticas (palestras que devem ofertar, desenvolvimento de
projetos...) ou burocraticas (relatorios, entregas de notas...).

Outra funcdo das regras € quanto ao seu papel na admissdo de pessoas na

organizacdo, descrevendo claramente os talentos que serdo elegiveis para um emprego. Além

10" Como Weber escreve com base no funcionamento do exército Prussiano, além das grandes empresas capitalistas
de sua época, ele pode observar o emprego da organizagdo burocratica em areas diversas, por isso, ndo se deve
estranhar os termos por ele empregados.

"' Na monocracia o quadro de funcionarios administrativo se opde & “colegialidade”, aos preceitos democraticos.
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disto, a burocracia determina regras para definir quem numa organizagdo, ou numa esfera de
atribui¢des funcionais, pode exercer determinadas fungdes: quais professores podem participar de
determinados conselhos, quem vai participar das bancas de selegdo de novos professores ou de
alunos da pos-graduagao, etc.

E importante observar que estas regras estabelecem uma hierarquia de cargos,
prescrevendo quem se comunica com quem e mais importante: quem dad ordens a quem, como
formulado no item 4. As ordens e padrdes de comunicagdo serdo internos ao departamento ou
Instituto que oferece o curso e subordinado aos niveis hierarquicos superiores relacionados as
esferas administrativas de ensino dos Cursos de Graduagdo. No caso da UFSCar esta
subordinagdo se daria em relagdo as “areas ou campo do conhecimento”. Todavia, como veremos
no desenvolvimento deste trabalho, tal situagdo rigorosamente nio existe. Areas ou campos de
conhecimento sdo, para os colegiados materializados internamente ao departamento. Estes sim,
queira ou nao, sao quem define o que sera ou nao o curso. O Coordenador de Curso se dirige as
estancias superiores ligadas ao curso de graduagio. E a estas que ele dirige as demandas do Curso
e nestes O0rgdos superiores que certas instancias decisorias pré-estabelecidas sao resolvidas, nao
necessitando fazer um caminho que passe por outros setores administrativos como o
Departamento. Nao necessitando, por exemplo, do envio de memorando ou oficios, como seria o
caso da existéncia de um Coordenador alocado em outro Departamento.

Além disso, as regras podem inibir comportamentos que sdo inaceitaveis.
Ordinariamente, porque a falta delas pode dar margem a agdes que possibilitem aos individuos
colocar seus interesses acima da organizagdo. Como por exemplo, a falta de assiduidade nas
reunides por parte de professores de outros departamentos. Neste caso a existéncia da regra serve

mais como uma avaliagdo da participagdo dos membros do conselho. Na maioria das
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Coordenacdes e Comissdes Coordenadoras, o ndo cumprimento da regra ndo implica em
penalizacdes. De maneira geral, os Coordenadores véem a falta de assiduidade como um
problema tradicional e as opinides quanto a solucao se dividem entre: a) aqueles que acreditam
que deveria haver uma mudanga na composicdo do conselho, excluindo-se a participacao de
professores de outros departamentos, estes sendo contatados quando houvesse necessidade, b)
que houvesse algum tipo de puni¢do como desligamento, c) que houvessem formas institucionais
de incentivar a participagdo (diminuicdo da carga horaria por exemplo, ou reconhecimento

institucional para os conselheiros e coordenadores como certificados que valessem no curriculo).

1.2 A Burocracia e a Dominacio

Para Marx foi o capitalismo que deu origem a burocracia. A um determinado tipo
de burocracia pelo menos, que compara a organiza¢do do modo de produc¢do asidtico ao modo de
producao capitalista da 1* Revolugdo Industrial. O capitalismo estabelece-se sendo um processo
de apropriacao dos recursos naturais, ou melhor, dos bens de outrem, dos frutos do trabalho de
outrem. E uma forma de parasitismo. A propria concepgido do termo marxista “mais-valia”,
caracteriza esta concep¢do pela apropriacdo do excedente do trabalho pelo capitalista. No
entanto, a burocracia, que nasce do processo capitalista, segundo Marx (1988) no processo de
concepcao do modo de producgao asiatico, se apresenta como servigo da coletividade. Isto porque
nos grandes impérios asidticos o nascimento do Estado se da a partir das conseqiiéncias da
divisdo de fung¢des, devido a necessidade de se controlar problemas materiais como falta de agua
ou inundagdes, que exigiam muitos esfor¢os para, no caso, drenar a agua.

A partir desta divisdo do trabalho, o que era feito em cooperagdo exige a tarefa de

organizar ¢ coordenar. As pequenas comunidades que tradicionalmente trabalhavam em regime
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de cooperagao, onde o solo era propriedade coletiva, vao se transformando pouco a pouco quando
este vai se tornando propriedade do novo poder que se estabelece. Os individuos que antes
exerciam um poder de fun¢do de organizar, coordenar, passam a exercer um poder de exploragao,
em que as fungdes de organizagdo passam a ser um poder burocratico, que se estabelece a partir
de divisoes de fungao.

Mas o que ¢é preciso reprovar na burocracia e nos burocratas €, antes de tudo, o
fato de que alienam fundamentalmente os seres humanos, retirando-lhes o poder de decisdo,
iniciativa, a responsabilidade de seus atos, € a comunicacdo. O que € preciso reprovar na
burocracia e nos burocratas ¢ que no ambito de uma dada atividade, privam os seres humanos de
sua atividade propriamente humana. Impedindo assim de agirem conforme seus proprios
principios e vontades, conforme o que ocorria nas oficinas € manufaturas até a orientagdo
taylorista, quando os empregados decidiam o tempo e a forma em que desenvolviam o trabalho,
em detrimento de uma agdo imposta e controlada.

O verbo fo manage (gerenciar, administrar), vem de manas, do latim, que significa
mao. Antigamente o termo era usado para designar o adestramento de um cavalo nas suas
andaduras, para fazé-lo praticar o manege (manejo, exercicios com o cavalo). Segundo
Braverman (1987), a analogia foi usada para comparar como um cavaleiro utiliza rédeas, bridao,
esporas, cenoura, chicote e adestramento, desde o nascimento, para impor sua vontade ao animal.
De forma semelhante o capitalista empenha-se, através da geréncia (management), em controlar.
E o controle ¢, de fato, o conceito fundamental de todos os sistemas gerenciais, como foi
reconhecido implicita ou explicitamente por todos os teoricos da geréncia.

A atividade burocratica, neste caso, usada como forma de estruturar o controle,
nada transforma. Ela controla a transformagao pois a burocracia ¢ também um modelo de como

se trabalhar e, como modelo, a sua construgdo ex post passa a oferecer solucdes ex ante. Isto
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porque a burocracia ndo pode simplesmente surgir, mas ¢ uma construgao, assim como Marx
(1988) coloca, que ocorre a partir da necessidade de controlar e organizar o modo de produgao.
Por isso, quando pensado um regimento que normatizasse o cotidiano dos Cursos de Graduagao,
o modelo administrativo empregado inspirou-se na organizagao ¢ administragdo da empresa
capitalista, por diversos motivos. Um deles ¢ a propria tradicdo administrativa departamental e
funcional que saiu das fabricas e se utilizou adaptativamente nos mais diversos setores da
sociedade: hospitais, escolas, 6rgaos publicos, etc. Porém essa afirmacdo seria simplista se nao
fosse uma meta da propria reforma de 1968, tornar a universidade mais eficiente e de
administragdo mais facil, assim como uma empresa capitalista (OLIVEN in MARTINS, 1989).

Isto trouxe consequéncias que serdo mais bem exploradas ao longo da dissertagao.

1.3 Burocracia: funcio e disfuncio

Neste item h4 o exame de algumas teorias socioldgicas sobre burocracia que tém
um ponto em comum: uma visdo funcionalista da organizagdo burocratica, a partir da qual se
elaboram criticas das “disfungdes™'? deste tipo de organizagao.

“Uma organizag¢do é um sistema aberto e quando ndo consegue, com base em
suas premissas, solucionar os problemas, surge uma situagdo dilemadtica que provoca uma
reformulagdo das premissas atraveés da insercdo de novos fatos e valores”.

Herbert A Simon

Para matematica, o termo fun¢do diz respeito a uma relagdo de dependéncia entre

variaveis. Em linguagem corrente, o termo fun¢do se designa como uma acao natural e propria de

qualquer coisa, se traduzindo numa atividade, servigo ou atribuicao. Em ciéncias sociais, fungao ¢
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uma conseqiiéncia’ da existéncia e/ou agdo de pessoas ou coisas atuando dentro de um universo
de elementos como padrdes culturais, estrutura de grupos ou atitudes. Essa conseqiiéncia da
existéncia da agdo ou movimento de pessoas ou mesmo coisas, ¢ focalizada dentro desse universo
de elementos com a expectativa de seus efeitos na agdo social, estruturagdo e padronizagdo de
uma situa¢do ou de um sistema, ou seja, de acordo com o universo em questdo, a fungdo da
fun¢do pode se modificar, ndo ¢ estatica. De forma mais geral entdo, fungdo refere-se a uma
conseqiiéncia de determinada espécie, determinada e determinavel e esperada teoricamente e/ou
empiricamente observavel.

Como procura mostrar Peter M. Blau (1970) em sua critica a teoria da burocracia
de Weber, onde analisa a existéncia de uma organizacao formal ou aquela que cumpre sua fungao
manifesta. ou seja, a que € esperada pelas premissas da tipologia pura da teoria weberiana e que,
no plano da realidade e conseqiiéncia mesmo da fungdo que desempenha, a qual ndo pode
satisfazer plenamente, abrindo margem para a verificagdo de uma organizacdo informal em
decorréncia das disfungdes ocasionada pelas funcdes latentes na organizagdo formal. A sec¢do IV
do Art 13" do Regulamento Geral das Coordenagdes de Curso da UFSCar ¢ muito elucidativa no
que confere a possibilidade gerada pela propria burocracia de que seja conferida ao Coordenador
de Curso, estabelecer procedimentos impares em sua respectiva Coordenagdo, caso seja
necessario garantir a especificidade de procedimentos inerentes ao curso. Seria uma abertura a
tomada de decisdes ndo previstas na estrutura formal pré-estabelecidas, a resposta entdo se
encaminha fora da formalidade prevista, mas ndo ¢ informal, ¢ um procedimento muito mais

auto-regulativo e possibilitado pela legitimidade conferida ao Coordenador de Curso.

2.0 termo disfungio aparece em Talcott Parsons e também ¢ empregado por R. K. Merton com o mesmo sentido.
13 Conseqiiéncia porque s6 a agio em si ndo & passivel de interpretacio, de outra forma, toda agiio tem uma
conseqiiéncia e ¢ essa que determina sua fungao.
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Blau (1970) faz uma critica a teoria da burocracia de Weber, admitindo que este
apresenta uma analise funcional da administragdo burocratica e ndo nega que para uma execugao
eficiente de tarefas administrativas ha que se exigir normas, subdivisdo de tarefas, etc.O que este
autor procura demonstrar ¢ que os problemas criados por uma condicdo na organizagdao
estimulam o desenvolvimento de outra para resolvé-los. Em sua critica, ele procura demonstrar
que Weber nao pode vislumbrar as “disfuncdes” que seu modelo funcional de administragdo

i \ 15
burocratica acabava por desenvolver quando colocado a prova, no plano real .

1.4 A burocracia e o problema da incrustacio das regras

Em principio, falemos da teoria.

Este topico versa sobre itens constantes em uma linha de pensamento e pesquisa
relativamente pouco difundida, por isso, requer maiores explicagdes. Utilizar os tedricos
conforme a agenda da Sociologia Econdmica para uma defesa de teoria que a principio ndo se
apodia nos fendmenos econdmicos, pareceria no minimo equivocado se ndo se conhecesse em que
se baseia o programa ou agenda da NSE (Nova Sociologia Econdmica).

Esta agenda ou programa ndo ¢ uma consolidacdo definitiva e impenetravel.
Primordialmente, forma-se de pressupostos que permitem estabelecer algumas preocupacdes
basicas, métodos de andlise e pilares tedricos que envolvem a designagdo NSE.

Mas porque utilizar Sociologia Econdmica num capitulo destinado a analise da

teoria weberiana, sob um objeto que nao €, a primeira vista, um fendmeno econdémico?

" se¢dio IV do Art 13- estabelecer as normas internas de funcionamento do curso. Este artigo mostra que a instituigio
acredita na capacidade e legitimidade do Coordenador eleito de estabelecer praticas ndo previstas pelas normas que
orientam o funcionamento burocratico da mesma.

'S Em contraposig¢io ao plano ideal existente nos modelos de tipo puro de dominagio
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A NSE nasce como um esfor¢co de ruptura com as concepgdes sub e hiper
socializada da natureza humana. Por um lado, os membros desta escola consideram errada a
premissa de que haja total racionalidade dos atores sociais. Porém, ¢ sobre este pilar que se
consolida a teoria economica neo-classica. Para estes, o ator dos fendmenos econOmicos €
unicamente o individuo racionalizado que maximiza racionalmente sua agdo para obtencdo de
lucros e vantagens. Ja para os teéricos que se aventuram com base na NSE, o que existe ao redor
dos individuos sdo motiva¢des multicriteriosas nas escolhas destes enquanto atores sociais.

Paralelamente se questiona qual a racionalidade impetrada na manutengdo de
vinculos institucionais dentro das organizagdes burocraticas, que tipo de escolhas mantém esta
organizacao burocratica: a racionalidade dos ganhos materiais, os valores compartilhados, ou as
pressdes do ambiente institucional?

Ha duas questdes muito bem definidas pela Nova Sociologia Econdmica. Por um
lado, esta rejeita o “imperialismo culturalista que faz dos atores sociais marionetes culturais”
(MARQUES, 2003), como poderiam defender antrop6logos mais radicais e por outro, o primado
absoluto das posi¢des estruturais que apenas podem explicar os quadros da reproducao social,
mas que ndo langam luz sobre as modalidades de mudanga como poderia supor um marxista
ortodoxo mais desatento. O ator social considerado “ndo ¢ nem um homo economicus
maximizador das utilidades nem um homo sociologicus impenitente” (MARQUES, 2003).

Estritamente, para a analise contida nesta dissertagdo, ¢ confortavel afirmar que
para a NSE, questdes sociais como legitimacdo e controle politico/ cultural sdo mais decisivas
para a sobrevivéncia organizacional do que os componentes do, ou o proprio, jogo econdmico. A
sobrevivéncia de uma instituicdo como a Universidade, mesmo sendo de carater publico, ou seja,
sem a questdo econdmica sendo um fim direto de seus produtos, ndo se pauta apenas na pressao

social que podem exercer grupos que dela, de alguma forma, usufruem ou nela sdo agentes.
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Granovetter (apud MARQUES, 2003) trata da incrustacdio do comportamento
economico. Fala de incrustagdo enquanto argumento de que os comportamentos e instituigdes em
analise sdo condicionados pelas relagdes sociais. Durante muito tempo, para socidlogos,
antrop6logos, historiadores e cientistas politicos, esse comportamento se encontrava macigamente
difundido nas relagdes sociais das sociedades pré-capitalistas'®, mas no compasso da
modernizacdo a economia, por exceléncia, se mostrou uma esfera diferenciada. Neste caminho,
as transagdes econdmicas deixaram de ser definidas por obrigagdes (sangdes) sociais ou
familiares até passarem a ser explicadas por “célculos racionais de lucro individual”
(GRANOVETTER apud MARQUES, 2003).

O reverso também ¢ um ponto de partida de varias construcdes tedricas, sobretudo
partindo-se dos proprios economistas. Para estes, as relacdes sociais sao por vezes desencadeadas
pelo jogo do mercado. E continuar defendendo o ponto de vista de Adam Smith de que existe
“certa propensdo na natureza humana para trocar negociar e permutar umas coisas por outras”
(SMITH, 1983). E por esta motivagdo, para saciar suas necessidades que o homem nio sobrevive
s6 e o seu desenvolvimento culmina na criagdo da sociedade e com ela, aprende a produzir
excedente, acumular e dividir o trabalho desencadeando relagdes a partir da flutuagdo do
mercado.

Mais uma vez os tedricos da NSE escolhem uma terceira via de analise,
essencialmente o nivel de incrustagdo do comportamento econdomico racionalizado por uma
logica economica ¢ menor em sociedades ndo reguladas pelo mercado, e que esse nivel nao
acompanha par e passo o processo de modernizacdo ou o aumento de complexidade que as

sociedades enfrentam com o passar do tempo .

' Ver Polanyi
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Para comparar tanto o nivel de incrustacdo como o quanto dele se pode apreender,
depende da “lente” de quem observa. Ha dois niveis de lentes; o individuo subsocializado e o
sobressocializado.

(13

Para Granovetter a economia resume-se a forma como as pessoas fazem
escolhas; a sociologia resume-se a forma como elas ndo tém escolhas” (apud MARQUES, 2003).
As escolhas do individuo atomizado, ou entdo a acdo humana subssocializada, guia os atores a
decisoes utilitaristas. Desprové de importancia tanto a estrutura social quanto as relagdes sociais,
nem na oferta, nem na demanda. E por esta vertente que se apdia a teoria da mao-invisivel do
mercado, um mercado auto-regulado, um regime de competicdo perfeita. O afastamento das
relacdes sociais do plano de andlise econdmico torna incapaz a compreensdo de muitos
fendmenos econdmicos que se ocasionaram além da propria logica do mercado. S6 para ser
simples, foge a logica do homo economicus, ou subsocializado, a preferéncia por produtos ou
locais de compras que ndo proporcionem uma vantagem econdmica, mas que se apdiem em
preferéncias, mesmo que estes “onerem” os individuos.

Pelo reverso, a apreciagdo socioldogica do mundo estritamente poderia ser
considerada como engessante da capacidade criativa e dinamizadora dos individuos. Isto porque
as regras e sancgoes sociais abrem sim, um leque de oportunidades, mas nao podendo-se ir além
dele. Gerando obediéncia, mesmo que esta obediéncia nao seja entendida como fardo.

Na concepgao subsocializada, a atomizacao resulta da persecugdo utilitarista dos
interesses proprios. A concepgdo sobressocializada deriva da idéia de que os padroes
comportamentais sao interiorizados.

Explicar melhor a incrustacdo pretende mediar esta perspectiva. A construcao

profissional (o profissional como institui¢ao) afeta o individuo sobressocializando-o, isto implica

em referéncias que se incrustam, ainda terdo que ser exploradas que consequéncias acabam
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ocorrendo, isto porque o comportamento profissional esta cerceado por regras institucionais e
comportamentais proprias de sua categoria e de seu grupo. Mesmo assim, algumas regras podem
estar mais ou menos arraigadas e um dos principais fatores que delimitam esta incrustagdo ¢ a
propria visdo que os atores tém de sua instituicdo e de seu grupo. Em outras palavras, ¢ a
formagao profissional que faz com que as regras institucionais se incrustem nos individuos, mas o

fazem de forma diferente, de acordo com o ambiente.

1.5 Uma nova classe trabalhadora?

O termo “classe trabalhadora” ¢ uma expressao para um processo social em curso.
Durante um periodo bem longo da historia este foi utilizado para designar uma parte bem
definida da populacdo de paises capitalistas. Tradicionalmente, por “classe trabalhadora” se
considera o conjunto de pessoas que vivem apenas de seu proprio trabalho (Singer, 1985). No
entanto, definir classe trabalhadora com base na sua relagdo com os meios de produgdo, sendo
esta a classe que ndo tem acesso a propriedade dos meios de trabalho e deve vender sua forca de
trabalho a outra classe, possuidora dos meios, ndo abriga todas as especificidades que estdo além
dessa visdo generalista.

Os trabalhadores podem ou nao ser proprietarios dos meios de producao, como os
dentistas ¢ médicos em seus consultorios, o professor que da aulas particulares, o artesdo que
confecciona ou repara com suas proprias ferramentas, o agricultor que lavra a propria terra ou a
terra arrendada e num outro extremo, o vendedor assalariado, o lavrador sem terras, o operario da
industria. Os proprios marxistas, como Harry Braverman (1987) discordam da capacidade de
atrelar o “viver do proprio trabalho”, ou seja, sem empregar outrem e se apropriar dos lucros de

outro trabalho, como o primordial para analisar as relagcdes de producdo. Para o autor, como
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quase todas as pessoas atualmente foram colocadas nesta posi¢ao, mais do que a defini¢do geral e
agora estéril, ¢ sua aplicagdo que realmente importa. Um dos fatores para isso ¢ que esta
defini¢do vai englobar camadas ocupacionais das mais diversas espécies.

Paul Singer (1985) admite uma heterogeneidade da classe trabalhadora somente
quanto a posse ou ndo dos meios de produgdo, desta forma a totalidade de trabalhadores nao
constitui uma, mas “duas classes: a pequena burguesia (composta por trabalhadores autonomos) e
a classe operaria (composta por trabalhadores assalariados)” (SINGER, 1985).

Hé outras diferengas que acabam por distinguir a classe trabalhadora da pequena
burguesia, como por exemplo, o padrao de consumo. Sobretudo todas as diferencas que se pode
enumerar se consolidam através das relagdes que partem do modo de produgdo diferenciado e por
este devem ser caracterizadas.

Braverman (1987) ndo aceita a concep¢do de uma “nova classe trabalhadora”,
conforme afirma no prefacio de seu livro Trabalho e capital monopolista. Classe esta que
abrange ocupagdes que servem como os repositorios do conhecimento especializado na produgao
¢ na administragdo. Este tipo de classificacdo que o autor contesta, considera em seus quadros as
ocupacdes de engenheiro, técnicos, cientistas, assistentes gerenciais, peritos em administragao, e
professores. Pessoas mais qualificadas e que obtém um melhor salario.

Braverman (1987) considera que selecionar um segmento de emprego e aprender
como este foi alterado, que por¢des cresceram ou estagnaram, além de se neste setor encontram-
se ocupagdes que foram recentemente criadas, como também aquelas que supostamente
compreendem uma avango e “superioridade” em relagdo a seu passado, ndo constitui num novo
conceito de classe. Este tipo de anélise pode dar margem a uma compreensao que ndo € valida na

verificagdo de outros exemplos andlogos, ou seja, um exemplo isolado poderia ndo se comprovar
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enquanto uma regra. Essas tendéncias indicariam que ¢ a classe como um todo que deve ser
estudada, e ndo uma parte arbitrariamente escolhida dela.

Braverman (1987) segue seu estudo de classe em si mesma, ou seja, expoe um
quadro da classe trabalhadora tal qual existe, com a forma dada a populacao trabalhadora pelo
processo de acumulacdo de capital. Em nota de rodapé, diz ndo ser sua intengdo menosprezar,
entre outros, escritores que chamam atengdo para a importancia dos varios estratos
“profissionais” (BRAVERMAN, 1987), considerando este tipo de analise como uma analise
setorial.

Quanto a administragdo e controle de seu trabalho, o propdsito perpassa também
por entender como a teoria marxista aborda sua “classe trabalhadora”, sempre atrelada as relagdes
de trabalho desencadeadas pelo modo de producao.

O proletariado trabalha, sobretudo, nos e para os ramos mais avancados da
economia, organizados em grandes empresas, na industria pesada, no transporte, nos
supermercados e lojas de departamentos, nos bancos e companhias financeiras, nos correios, etc.
A pequena burguesia trabalha nos ramos em que a produgdo em pequena escala ainda ¢ possivel,
ou seja, sempre que o produto ndo for padronizado. Ha produtos que pela sua natureza, nao
podem ser padronizados, assim quem dele depende seu trabalho pode se encontrar numa posi¢ao
distinta do proletariado. Podemos citar: os agricultores dos ramos em que ainda ndo ha grandes
inovagdes tecnolodgicas, os servigos de reparagdo, comércio de artigos de moda (boutique),
cuidados pessoais (cabeleireiros, manicuras, massagistas) e assim por diante.

E compreensivel o descontentamento do autor também como o uso da
“humanizacdo do trabalho” e a “diversificacdo de fun¢des” como fatores diferenciadores da
classe trabalhadora. Transformagdes estas que vém numa perspectiva da geréncia que em

verdade, ndo procura transformar as relagdes entre o direito de decidir e o dever de cumprir.
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O equivoco destas praticas ja foi notado na comparagdo entre a orientagdo
taylorista e a toyotista. Em ambos os casos, a mudanga na organizagao da produgdo e do trabalho,
ndo se garantiu enquanto uma transformagdo real entre comandantes e comandados, exibindo a
fragilidade da autonomia que pregava. Apenas colocaram na ordem do dia questdes como
qualidade de trabalho, insatisfacdo do trabalhador e aumento de funcdes. Estes remédios e
reformas, no entanto, mantém o norte da orientacdo gerencial de reduzir custos, aumentar
“eficiéncia” e elevar a produtividade.

Estas praticas que comegaram no mundo fabril, rapidamente foram apropriadas e
adaptadas também no interior dos escritdrios, no mundo do comércio e das finangas. Em todos os
casos, os administradores estdo habituados a conduzir o processo de trabalho dentro de um
universo de relagdes antagonicas e de fato, ndo concebem o ato de gerenciar de outra forma. Os
gerentes das empresas nao esperam, nem confiam, alterar essa situagdo por um unico golpe, pelo
contrario, interessam-se em implantar transformag¢des quando uma situagdo endémica interfere no
funcionamento ordenado de suas fabricas, lojas, escritorios, etc. E na realidade, problema de
custos e controle, ndo uma modifica¢do nas rela¢des de trabalho.

O que este capitulo considera enquanto uma nova classe trabalhadora ndo se aplica
a “nova classe trabalhadora” que Braverman (1987) critica. Tampouco se encontra refém das
relagdes de trabalho da classe trabalhadora a que o autor postula seus estudos. A nova classe
trabalhadora que se deseja configurar ndo se encontra aceita entre as constru¢des do pensamento
marxista. A construcdo desta categoria a parte se manifesta mais veementemente enquanto
conceito de andlise num momento singular da trajetoria do capitalismo. E em meados dos anos
1980 que o discurso pdés-moderno, a defesa de um novo paradigma traz as questdes sociais ao

centro do discurso intelectual.
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Anteriormente a década de 1980 a polarizagdo entre pobres e ricos ndo encontrara
ainda um novo conceito. No conceito tradicional a “classe operaria”, que produz a mais-valia, era
explorada pela “classe dos capitalistas” por meio da “propriedade privada dos meios de
producdo”. Encontra-se na interseccdo desta relagdo uma classe chamada de “pequenos
burgueses”. Porém, nenhum desses conceitos podem expor com exatidao os problemas atuais.

Nos dias atuais o que assombra a populagdo ndo ¢ a exploragdo na producao, mas
a pobreza que surge pela exclusdo da produgdo. A classe pobre que no periodo inicial da
Revolugdo Industrial era configurada pelos operarios industriais, ¢ hoje exposta nas ruas, favelas
e lixdes serpenteados de desempregados permanentes, empresarios da miséria, os negociantes de

rua e os catadores de lixo (Kurz, 2004).

7

“A visdo defendida pela ortodoxia marxista de que a classe dos capitalistas é aquela
proprietaria privada dos meios de produgdo deve ser revista. A expectativa dos marxistas- ortodoxos
era a de que os “pequenos-burgueses” iriam desaparecer aos poucos devido a concorréncia das

grandes empresas capitalistas”(KURZ, 2004).

Essa previsao deveria polarizar as sociedades do mundo capitalista em duas
classes principais: uma minoria burguesa capitalista e todo o restante da populagdo encerrada na
classe de trabalhadores assalariados industriais.

O processo de socializagdo capitalista, no entanto, transformou sua sociedade em
algo muito mais complexo. A medida que crescia a produgéo e a inovagio tecnologica, devido a
cientifizagdo crescente da producdo e a expansao crescente das infra-estruturas (administragao,
engenharia, formacdo, educacdo, sistema de saude, sistema de comunicagdo, institui¢cdes de

pesquisa. etc), também foram criados outros padrdes, como o de consumo, por exemplo. Este
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crescimento advindo do processo de transformagdo proporcionado pelo trabalho ¢ que da as
caracteristicas do aumento da complexidade nas relagdes sociais e do proprio trabalho.

Com base neste aumento de complexidade de relagdes que substantivam, entre
outras, as diferencas quanto ao nivel de rendimento e consumo, € que se cunhou o conceito de
classe média.

A partir dos anos 20 do século passado, ha a tentativa de especificar quem forma a
nova classe média. Sendo que esta se constitui por determinadas fung¢des técnicas, econdomicas e
intelectuais.

Havia no século XIX uma parcela da populacdo que era numericamente
inexpressiva. Somente a partir do crescimento em ramos de necessidades especificas atrelado ao
aumento de complexidade social, ¢ que foi possivel no século XX os participantes destes novos
setores se tornarem massa, desta forma, podendo se caracterizar € serem caracterizados enquanto
classe.

Certamente houve, ja no século XIX, professores e outros funcionarios publicos,
bem como aqueles funciondrios da economia empresarial que Marx designara de “oficiais e
suboficiais” (KURZ, 2004).

Esta nova classe média que antes poderia se constituir por pequenos-burgueses um
pouco mais abastados, ao longo do tempo se revelou mais claramente uma categoria social
distinta da classe trabalhadora tradicional ndo s6 quanto ao aspecto econdmico, mas também
quanto ao conteudo e o local da atividade.

Bérbara Ehremeich (apud KURZ, 2004) menciona como critério, o fato de que
para essas pessoas seu status social se baseia antes na formacao do que na posse de capital ou de
outros valores sociais. Sobretudo pelos recursos de que requer, a qualificacdo superior eleva o

valor da forga de trabalho bem acima das demais variagdes médias.
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Kurz (2004) afirma que foi neste contexto que se originou, entre outras
consequéncias, a valorizagio e valoragdo, busca de e por “capital humano”.!” As diversas

categorias de trabalhadores podem se constituir enquanto capital humano de um duplo modo.

“De um lado, esses trabalhadores adquiriram competéncias para se relacionar
estrategicamente com o trabalho de outras pessoas por meio de sua qualificagdo, dirigindo e
organizando no sentido da valorizac¢do do capital; de outro, eles se relacionam em parte (sobretudo na
qualidade de autonomos ou de funcionarios diretores) com sua propria qualificagdo e, dessa maneira,
com eles proprios na forma de capital humano, como um capitalista no sentido da auto valorizagdo”

(KURZ, 2004).

O surgimento, no entanto, da nova classe trabalhadora ndo pode ser considerado
aquém de um processo ativo, um fazer-se que se deve tanto a acdo humana e aos
condicionamentos, conforme afirma Thompson (1987) em “A formagdo da classe operaria
inglesa”.

O conceito dado por Thompson é uma defini¢ao onde se difere a Classe Operaria e
em foco a inglesa, do que se pode considerar sob o conceito guarda-chuva de “classes
trabalhadoras”. Estas tltimas, assim no plural reinem vagamente um amontoado de fenomenos
descontinuos.

Classe entdo ¢ um “fendmeno historico, que unifica uma série de acontecimentos
dispares e aparentemente desconectados, tanto na matéria-prima da experiéncia como na
consciéncia” (THOMPSON, 1987).

Com todas as caracteristicas mutaveis na questdo das formas de analise ¢

classificacdo das classes, afirmar e mesmo se utilizar do termo “classe média” para referir-se a

'7 A nogio de capital humano foi desenvolvida, nos anos de 1960, pelos economistas neo-classicos Theodor Scultz e
Gary Becker, a partir da concepgdo de Adam Smith de que investimento em educagdo e na formac@o de habilidades é
um fator significativo para o crescimento econdmico, tanto como o investimento em equipamentos e infra-estrutura
fisica.
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esta como a nova classe trabalhadora que englobaria tudo o que se difere de classe operaria e
classe burguesa, ainda € pouco e mais uma vez se incorreria em desacertos tedricos muito
simplistas.

As muitas possibilidades do individuo se colocar num nivel de consumo que se
assemelha ao da grande maioria de profissionais de trajetorias somente semelhantes, mas das
quais ele ndo compartilha, ndo pode ser negada na analise. Caracterizar toda uma gama da
sociedade pelo nivel de consumo ¢ reduzir todo o ser humano ao homo economicus, de
comportamento racionalizado e regredir nos avangos da ciéncia teorica que deu origem a métodos
de analise muito mais complexos, onde a pressao social ¢ também relevante.

O que Kurz (2004) entdo defende € uma nova classe média que ndo se representa
pelo capital no plano dos meios de produg¢do de materiais externos ou do dinheiro. Ela o faz no
plano da qualificagdo organizadora ligada aos processos de valorizacdo, em um alto nivel de
aplicagdo da ciéncia e tecnologia.

No plano conceitual a que se dirige, esta dissertagdo apodera-se como da trajetoria
histérica do fazer-se desta nova classe média como também a trajetéria que favoreceu A
consolidagdo dos trabalhadores classificados dentro do escopo do profissionalismo. Numa visao
mais afunilada, a categoria de trabalhadores do profissionalismo compartilha de algumas
caracteristicas desta nova classe média, mas também se diferencia substancialmente, quanto ao
tipo de capital de que ira se favorecer.

A problematizag¢do do artigo estd em demonstrar um caminho seguido pela nova
classe média, através da auto-valorizagdo dos individuos que constitui entdo no estabelecimento
de “capital humano”, encerrado nestes individuo e utilizados como moeda de barganha. O capital
humano enquanto bem inerente ao trabalhador qualificado de nivel superior, por se constituir

enquanto posse individual e assim disposta no mercado de trabalho, pode, inegavelmente sofrer
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mazelas de crises econdmicas ou adocdo de determinadas politicas contedoras, de forma mais
duramente por ndo se apoiar em instituicdes ou cooperagao de classe de forma protecionista. A
prote¢do dos individuos seria a protecdo burocratica do Estado de seguridade de empregos.

Pelas caracteristicas proprias do conceito de profissionalismo, que encerra em si
um numero restrito de profissdes oriundas da formagao de nivel superior, um outro capital pode
ser adquirido: o “capital social”.

E preciso, no entanto, jé& aqui, assumir que o capital social ¢ um fenomeno que ndo
se restringe as profissdes, estando presente em comunidades locais e outros grupos. Mas ¢
justamente o espirito corporativista que liga e que da o tom diferencial do que se pretende afirmar
como uma nova ‘“divisdao do trabalho”, constituindo uma categoria de trabalhadores bem
singulares.

Tanto o capital humano quanto o capital social podem sofrer influéncia do campo
onde as instituicdes estdo atuando, porque este também sera o lugar onde irdo atuar enquanto
trabalhadores profissionais. Pelas proprias caracteristicas que serdo apresentadas do
profissionalismo, este orientara as agcdes dentro das possibilidades que a instituicao oferece e esta
por sua vez, tera suas acdes orientadas a partir das possibilidades oferecidas pelo campo em que
se insere. Mas ndo ¢ s6 uma questdo de subordinagdo da formagdo profissional as forgas
estruturantes do campo, na verdade a formagao profissional também vai agir sobre as institui¢des
e o campo, determinando regras e comportamentos por vezes ndo formalizados, ou seja, ¢ a

formacao profissional também uma for¢a estruturante deste campo organizacional.
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1.5.1 O Profissionalismo age: adquire capital social. Mas o que ¢

profissionalismo?

Capital social ¢ algo coletivo enquanto que o capital humano ¢ uma aquisi¢dao
individual. O aciimulo de capital humano oferece um poder de barganha, pois proporciona a
quem o detétm e a quem dele se utiliza, a propensdo a diferenciar positivamente o seu
desenvolvimento econdmico dentro dos mercados. A procura por melhores profissionais, com o
melhor curriculo, é pratica corriqueira das empresas, desde muito antes de se cunhar o termo
“capital humano”.

Porém, a difusdo de um outro conceito, o de capital social, a partir de 1990,
expressou o reconhecimento e a valorizagdao dos recursos embutidos em estruturas e redes sociais.
Entende-se, desta perspectiva, que os atores econdmicos nao sao atomos isolados, ndo encerram
seu potencial em capital humano, mas encontram-se imersos (embedded'™) em relacdes e
estruturas sociais mais amplas e destas resulta um potencial desenvolvimento econdmico, mas
nao apenas. Isto, porque desfrutam das vantagens de se pertencer a certas comunidades.

O capital social ¢ um fator de determinancia de desenvolvimento e desempenho
econdmico. Isto foi observado porque, diferentes locais e ambientes, geograficamente separados,
porém, com caracteristicas estruturais, fisicas e naturais semelhantes, apresentavam diferengas no
desempenho econdmico. Os estudos de Albagli & Maciel (ALBAGLI & MACIEL, 2003) se
focalizaram na observagao do que estes locais tinham de realmente distinto: o capital social como

mais uma forma de capital.

'8 A idéia de embeddedness foi primeiramente desenvolvida por Karl Polanyi, em 1944, em the great transformation.
Posteriormente Mark Granovetter, na area de “sociologia econdmica”, usou o conceito para argumentar que a agao
econdmica estd incrustrada (embedded) na estrutura social e na cultura. Ver Granovetter, Mark “The strenght of
weak ties”, 1973.
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Entretanto, o conceito de capital social ndo ¢ unico, mas o seu pilar foi
estabelecido pela necessidade de desenvolver conceitos que abordem e analisem
satisfatoriamente a complexidade do inter-relacionamento das vdarias esferas de intervengdo
humana.

Entre as diferentes interpretacdes de capital social destacam-se as apresentadas por
Bourdieu, Coleman e Putnam.

O conceito de capital social adotado por Bourdieu (apud ALBAGLI e MACIEL,
2003), orienta sua analise numa estrutura social voltada para as disputas de poder e, assim como
todas as formas de capital, encontra-se desigualmente distribuido. Desta forma, o capital social ¢
traduzido como um modo de melhor compreender a relagdo entre alcance educacional, pois € este
o principal nivel de diferenciacdo dos individuos e, o quanto o diferente nivel de acesso a
educagdo proporciona diferentes niveis de desigualdade social.

Coleman (apud ALBAGLI e MACIEL 2003) se destaca por realizar trés
compreensdes para o termo de capital social. O 1° - o capital € elevado onde ha relagdes onde
pessoas tém muita confianca umas nas outras; o 2° - onde hé canais de informagdes de idé€ias e; o
3°- normas e sang¢des constituem capital social onde elas encorajam os individuos a trabalharem
por um bem comum abandonando interesses proprios e imediatos.

Mas a popularizagdo do termo veio através de Putnam, pois este analisa capital
social como “tracos da vida social — redes, normas e confianga — que facilitam a a¢do conjunta
em prol de objetivos comuns”.

Tanto o terceiro conceito de Coleman quanto a abordagem de Putnam em muito se
aproximam da abordagem das institui¢des na delimitacdo do espaco de agdo dos individuos. Ao
tratar do carater coletivo do capital social, os trabalhos desenvolvidos sobre o tema destacam

comunidades ou grupos sociais que compartilham valores e crengas, expressam socializagdo e
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consenso normativo e favorecem o espirito civico e vida associativa. Também compartilham
normas e estabelecem sangdes a transgressores; desenvolvem confianga e a resolucao de conflitos
a mobilizacdo e a gestdo de recursos comunitarios; a cooperacdo ¢ a geracdo de espacos e
estruturas de trabalho em equipe.

Para se aproximar os termos profissionalismo e capital social e compreender como
o primeiro adquire o segundo, primeiro ¢ preciso definir ‘profissdo’ e entdo uma teoria das
profissdes. O problema ¢ que os estudos da sociologia das profissdes até os anos 60, tratava o
delineamento do que ¢ considerado ‘profissdao’ mediante categorizacdo dentro de aspectos
funcionais e estruturais.

De acordo com Freidson (1998) cada ciéncia se ocupava do termo mediante suas
proprias necessidades:

- sociblogos: profissdes enquanto servas do interesse publico, concebidas
como ocupagdes distintas de outras por apresentarem uma orientagdo de servir as
necessidades do publico mediante a aplicagdo disciplinada de seu conhecimento
invulgarmente esotérico e de sua complexa competéncia;

Outras ciéncias ressaltam caracteristicas muito diferentes;

- economistas: carater fechado e monopolistico do mercado do trabalho

profissionalizado;

- cientistas politicos: abordam profissdes como governos privados

privilegiados;

- dirigentes politicos: viam nos especialistas profissionais, pessoas com uma

visdo tacanha do que € bom para o publico.
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A partir dos anos 60, surge a tentativa de tratar a profissdo como se fosse muito
mais um conceito genérico que um conceito historico mutavel, com um enraizamento especifico
numa nac¢ao industrial fortemente influenciada por instituigdes anglo-americanas.

Freidson (1998) vai delinear nesta nova fase, dois conceitos de profissdo. O
primeiro se refere a um amplo estrato de ocupagdes prestigiosas, mas, muito variadas, cujos
membros tiveram todos algum tipo de educacdo superior e sdo identificados mais por sua

condicdo de educacio do que por suas habilidades ocupacionais especificas.

O segundo considera profissdo enquanto nimero limitado de ocupagdes, com
tragos ideologicos e institucionais particulares mais ou menos comuns. Por esse segundo ¢
possivel afirmar que o Profissionalismo ¢ um modo de organizar uma ocupacao (FREIDSON,
1998). Isso se traduz numa categorizagdo de algo que ndo se encerra no conceito de trabalho ou
mesmo ocupagdo, nem mesmo conforme ja dito, numa extensa gama de ocupacdes auferidas a
partir do ensino superior. Profissdo é aquela que produz identidades ocupacionais distintas e
abrigos exclusivos no mercado (FREIDSON, 1998) que mantém cada ocupacdo separada das
outras e freqlientemente em oposicdo a elas. Esta afirmagdo implica na produgdao de
especificidade que advém do processo de profissionalizagdo do trabalho.

Freidson (1998) estabelece e delimita o conceito com base no estudo das trés
primeiras profissdes liberais: a medicina, a advocacia e o clero (do qual fazia parte o corpo

docente universitario, ou seu similar).

1.5.2 O Profissionalismo

Mudangas significativas, de um modo geral, ja estdo ocorrendo nas organizagdes

em resposta as modificagdes na sociedade. Essas mudangas estdo representadas como uma
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mudanga de paradigma da organizacdo moderna para a pds-moderna. Eliot Freidson (1998)
constata que cada geragdo, por se considerar nova ¢ moderna, se encontra as voltas com a
problematica, de tanto o participante quanto o analista determinarem se o que ocorre no
contemporaneo ¢ realmente novo € moderno ou se ¢ somente uma variagdo de temas familiares,
ou seja, somente uma continuidade historicamente apresentada. Este paradigma de pos-
modernidade ¢ também apresentado por Santos (1997), que relaciona a mudanga no momento
capitalista como influenciador para uma mudanga no contexto institucional das institui¢des, pois
“requer uma absor¢ao por parte da sociedade da nova realidade a ela apresentada”. Também a
caracteristica capitalista ¢ determinante para a analise de Freidson (1998) que, porém, para nao
cair em neologismos, ndo trata o termo como moderno e pds-moderno, mas estabelece um
paradigma de anélise entre uma sociedade industrial € uma pos-industrial.

Um paradigma ¢ uma idéia compartilhada que representa uma forma fundamental
de pensar, perceber e compreender o mundo. Nossas crengas e conhecimentos dirigem nosso
comportamento. Na sociedade atual, sobretudo a ocidental, estdo ocorrendo algumas mudangas
no modo de pensar e de compreender as coisas, € essas mudangas, por sua vez, estdo associadas
as mudancas no entendimento e no comportamento que estao tendo lugar nas organizagoes.

Antes da revolucdo industrial, a maioria das organizagdes estava relacionada com
a agricultura ou com o artesanato. As comunicagdes eram feitas principalmente face a face. As
organizacdes eram pequenas, com estruturas simples e fronteiras imprecisas e, normalmente nao
estavam interessadas em se expandir. Contudo, na idade moderna industrial, um novo paradigma
organizacional emergiu. O crescimento passou a ser um critério essencial para o sucesso. As
organizacdes tornaram-se grandes e complexas, e as fronteiras entre os departamentos funcionais
e entres as organizagdes tornaram-se distintas. Na verdade, Freidson (1998) estabelece que mais

do que uma questdo de analise de aumento quantitativo ou mesmo de porte de fabricas ou
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industrias, a diversificacdo dos setores que proporcionam riqueza ¢ que darda o tom do novo
paradigma de andlise, substancialmente no que confere ao setor administrativo dessa producgao de
riqueza. Segundo ele, os setores de servigo, de escritorio e de vendas, estdo em ascendéncia.

A revolugao industrial significou um declinio do trabalho agricola e artesanal, mas
nem por isso estes deixaram de existir. O mesmo ocorre neste momento pos-industrial com o
proprio trabalho industrial, mesmo com a disseminacdo das industrias de producdo em massa. O

autor defende que:

... por massiva que possa permanecer a base industrial ou manufatureira da sociedade,
seus requisitos de trabalho irdo declinar ou mudar, 8 medida que maquinas servirem a si
mesmas e a outras maquinas e a medida que se expandir a demanda de trabalho altamente
treinado enquanto se contrair a de trabalho semi-especializado ou mesmo néo-

especializado. (Freidson (1998, p.135).

Na sociedade industrial, especificamente antes da revolugdo que o
desenvolvimento eletronico representou para as relagdes sociais, os ambientes eram relativamente
estaveis, e as tecnologias tendiam a ser processos de fabricacdo em massa. As formas principais
do capital, na idade moderna, eram dinheiro, prédios e maquinas. As estruturas internas tornaram-
se mais complexas, verticais e burocraticas. A lideranga baseava—se em solidos principios
administrativos e tendia a ser autocratdtica; as comunicagdes eram realizadas principalmente
através de documentos escritos formais, como memorandos, cartas e relatorios. Os gerentes
realizavam todo o planejamento e o “trabalho mental”, enquanto os empregados faziam o
trabalho manual em troca de saldrios e outras compensagdes.

No mundo pods-industrial de hoje, o ambiente ¢ tudo exceto estavel, e a
organizacdo pos-industrial reconhece a cadtica e imprevisivel natureza do mundo. No mundo

caracterizado pela rapida mudanca, complexidade e surpresa, os administradores ndo podem



54

medir, prever ou controlar segundo as maneiras tradicionais. Para se adequar a esta nova
realidade, as organizagdes precisam de um novo paradigma que as orientem para uma dimensao
mais moderada, com estruturas flexiveis e descentralizadas que enfatizem a cooperacao
horizontal. Esta cooperagao horizontal se refere a um novo prototipo de trabalhador que se
adeque a esta nova realidade, ou seja, o prototipo do trabalhador pds-industrial se estabelece
mediante a solidariedade advinda da profissionalizagdo, que cria uma “casta” baseada ndo na
tradicional divisao do trabalho da sociedade industrial, onde a hierarquia e a divisao funcional por
empregos sao regras praticamente inabalaveis, mas uma solidariedade baseada na expertise
institucional, que se caracteriza pela especializacdo do profissional, e que a esta ndo cabe uma
administragdo racional-legal, que melhor se adapta as tarefas mais rotineiras e previsiveis.

Desta forma, se ¢ verdade que a sociedade pds-industrial se caracteriza por valores
e conceitos novos, nao passiveis de uma analise mediante abordagem cléssica, pois esta nao
poderia abordar todas as novas concepg¢des deste novo paradigma, entdo, para uma analise da
organizacao social do trabalho, devem ser reexaminados alguns conceitos socioldgicos basicos.
Um dos mais basicos destes conceitos se refere a propria divisao do trabalho e, particularmente, o
principio da autoridade que estabelece, coordena e controla o trabalho especializado, no caso
desta dissertagdo, o trabalho exercido pelos professores, que ¢ coordenado pelas Coordenagdes de
Curso e as Comissdes Coordenadoras, conforme apresentado no item sobrejacente a este sub-
topico.

Para a continuacao desta analise, hd que se apresentar primeiramente a logica
embutida no conceito de profissionalizagdo que evidencia um conceito diferente de autoridade
sobre o trabalho. Diferente do conceito de autoridade exercido pela dominagao racional-legal, ou

seja, uma dominacao burocratica.
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Na sociedade moderna, de Weber (1982), gerentes, administradores, supervisores
e outros representantes da organizagdo formal exercem autoridade sobre os trabalhadores,
estabelecendo a organizagdo, determinando as tarefas necessarias para a obtencdo de uma meta
mediante regras e regulamentos que indicavam como, inclusive, executar estas tarefas. O
trabalhador era aquele que realizava as tarefas de modo a atingir os objetivos e metas pré-
estabelecidas pela autoridade administrativa. Era somente a partir do bom funcionamento deste
sistema que se alcangariam os mais altos indices de produtividade, que se alcangaria eficiéncia.

Para a sociedade pds-industrial, as tarefas que tem como base o conhecimento sao
mais produtivas que gerenciais, se opde ao rigido controle sistematico da administracao que,
diga-se, se mostra eficiente ainda para tarefas padronizadas e repetitivas. O trabalho exercido
pelos professores na instituicdo universitaria, apresenta uma grande diversidade e distingao entre
as tarefas por que eles podem realizar, um dos motivos ¢ a participagdo essencial destes na
produgao dos produtos da universidade.

Quando a administracdo tem o papel de reger a produgdo, esta se caracteriza como
o cérebro e a autoridade da mesma, mas na sociedade pds-industrial, o trabalho especializado tem
como caracteristica, auto-regular suas tarefas, mediante suas proprias competéncias. Desta forma,
o trabalhador especializado sendo agora o cérebro, ndo pode se submeter a uma administragao
que seja uma autoridade impositiva de regras. Ser cérebro ndo € a mesma coisa que estabelecer
metas e ser encarregado.

“Aparentemente, nem as tarefas nem o status desses trabalhadores pds-industriais
parecem sujeitos ao tipo de racionalizacao que foi aplicado pela administracdo do trabalhador da
linha fabril na sociedade industrial” (FREIDSON, 1998). As competéncias estratégicas, ou seja,
aquelas mais especializadas sdo de natureza tal que resistem a racionalizacdo administrativa de

um modo que as competéncias manuais e de escritorio ndo foram capazes de fazé-lo. Desta
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forma, as especificidades dos cursos de graduacao, dentro de suas especificas areas e conforme a
especificidade do profissional que procuram formar, gera também uma especificidade
administrativa que ndo ¢ suportada pela racionalizagdo administrativa, imposta pelo apriorismo
burocratico. “A organiza¢ao ocupacional ¢ fun¢do muito mais da socializagdo profissional que do
treinamento do préprio emprego.” (Freidson (1998)

A administragdo na sociedade industrial, sendo o cérebro da mesma, era
responsavel, entre outras atribui¢des, pela regimentacao do como executar a tarefa. Na sociedade
pos-industrial, o papel da administragdo frente a um trabalho muito especializado, seja o de
médico, advogado ou professor, ¢ o de dar suporte financeiro, espacial e mesmo material para o
desenvolvimento do trabalho, mas nem mesmo o mais competente dos administradores técnicos
poderia regulamentar este trabalho, desta forma, a burocratizagdo destes setores, ndo suporta as
especificidades dos mesmos.

No caso do objeto estudado nesta dissertacdo, o papel de dar suporte financeiro,
espacial e material ¢ administrado pelo Departamento (UFSCar) e pelo Instituto (USP), ficando
as Coordenagdes de Curso e as Comissoes Coordenadoras, respectivamente, incubidas de
administrar a tarefa dos professores no que se refere as atividades ligadas ao ensino. Por isso, no
caso das Coordenagdes de Curso e Comissdes Coordenadoras, ndo ¢ legitimo que se submeta a
coordenagdo de um curso de graduacao a lideranca de um professor que nao seja de uma das
areas que dardo a formagao da competéncia do profissional a ser formado pelo curso.

Segundo Freidson (1998), ha diferencas fundamentais entre o papel da
administragdo na sociedade industrial e na sociedade pds-industrial. Na segunda, os empregos ou
posicdes organizacionais sdo dependentes da administracdo no que toca a questdo de capital,
manutencao de servicos auxiliares e pelo menos algumas linhas de comunicagdo, mas as tarefas

desses trabalhadores ndo o sdo. Suas tarefas ndo sdo criadas pela administragdo, a exemplo do
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que ocorre na sociedade industrial, onde este era um fator inerente a administracdo, nem sdo
estritamente dependentes dela, assim, como ndao o sdo as qualificagdes para realiza-las. E
finalmente, a avalia¢do da realizacdo dessas tarefas ndo cabe exclusivamente a administracdo.
Esta distingdo ¢ primordial para se analisar o que determinara a autoridade da administragdao
frente a este novo papel da divisdo do trabalho. Na sociedade industrial, ou moderna, a
administragao significava controle, porém este papel nao é cabivel no que se refere a uma falta de
legitimidade para a efetivagdo do controle nos moldes como as organizagdes se apresentam
contemporaneamente, especialmente aquelas que lidam com, ou estdo mais dependentes do

conhecimento.

1.6 A Teoria das Organizacoes e o Novo Institucionalismo

A Teoria das Organizagdes foi desenvolvida por especialistas a partir do estudo
sistematico das organizagdes. O conjunto de teorias e conceitos obtidos por esta se estabelece
como uma maneira de pensar sobre organiza¢des. E uma forma de ver e analisar organiza¢des de
modo mais profundo e apurado. Esta se baseia em padroes e métodos do projeto e
comportamento organizacional. Os estudiosos de organizagdes procuram esses métodos, os
definem, medem e os tornam disponiveis. Os fatos da pesquisa ndo sao tdo importantes como os
padrdes e visdes gerais do funcionamento organizacional, pois sdo estes que dardo corpo a teoria.
Os conceitos sdo obtidos a partir do funcionamento de organizagdes vivas. A teoria das
organizacdes define organizagdes como (1) entidades sociais que (2) sdo dirigidas por metas (3)
sao projetadas como sistemas de atividades deliberadamente estruturados, coordenados e (4) sdo
interligados ao ambiente externo (ETIZIONI, 1971). Nao se pode negligenciar que dentro destas

caracteristicas as organizagdes sdo compostas por pessoas e seus inter-relacionamentos. Uma
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organizacdo existe quando as pessoas interagem entre si para realizar fungdes essenciais que
auxiliam a alcan¢ar metas. Por isso mesmo, o estudo da burocracia como unica forma de se
delinear o funcionamento e¢ a governanca de um dado arranjo organizacional ndao poderia
compreender a interacao entre as pessoas que também compde este arranjo.

E comum que se utilize os termos institui¢io e organizagdo, em muitos casos, para
se designar a mesma coisa. Isto ocorre porque em muitos aspectos estes dois termos apresentam
caracteristicas similares, mas sdo fendmenos sociais com alguns pontos essenciais distintos. Para
Cortes (2003) “institui¢des estdo associadas a construgdes sociais que produzem sentido para os
atos e comportamentos humanos e organizagdes sdo as estruturas que operacionalizam tais
construcoes”.

Entre as definicdes disponiveis de instituicdo por esta pode se considerar:
organizagdes como as firmas, parlamentos, tribos, familias e universidade (WILLIANSON, 1985;
GRANOVETTER, 1985; NORTH ¢ WEINGAST, 1989). Para North (1994), as instituigdes sao
os constrangimentos sociais herdados que estruturam as interagdes humanas.

Apresentando-se defini¢cdes de instituigdo e organizagdo possiveis, ndo se escapa
da relagdo quase matematica entre elas, a de que a segunda estd contida na primeira que ¢, por
sua vez, parte integrante da segunda e ambas estdo contidas nas relacdes inerentes a uma e/ou a
outra, havendo uma evidente dindmica intertemporal nesta relagao.

Nao se estranha também que das linhas de pensamento que surgiram a partir de
1980 envolvendo as analises institucionais, onde o foco de pesquisa era a instituicdo, surgisse
entre elas uma derivada da propria Teoria das Organizagdes.

Nas abordagens modernas das instituicdes a teoria neo-institucionalista ou, o Novo
Institucionalismo, ganha corpo e prestigio, pois nas Ultimas décadas cresce o interesse pelas

institui¢des (politicas, econdmicas e sociais), consideradas como elementos indispensaveis para
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dar suporte a vida em sociedade e compreender eventos como as transagdes econdmicas, 0O
desenvolvimento de politicas publicas, a dindmica das organizacdes, entre outros. As teorias
cléssicas, sobretudo na area de economia, viam as institui¢des como estruturas rigidas, imutaveis.
Duas novas vertentes de analise tedrica, a Nova Economia Institucional e o Novo
Institucionalismo admitem as instituigdes como dinamicas e passiveis de analise. Uma das formas
de analisar as instituigdes entdo € focar as organizagdes que dela fazem parte, ou as relagdes que
a instituicdo estabelece com atores sociais, as transagdes que efetua, etc.

Para Scott (1994, p.34), existem trés eixos a partir dos quais as instituicdes agem na
sociedade: regulativo, normativo e cognitivo. Estes eixos provém estabilidade e significado ao
comportamento social. Assim, as instituicdes sao elementos indispensaveis para dar conta da vida
em sociedade — as transagdes econOmicas, o desenvolvimento de politicas publicas, a dinamica
das organizagdes, entre outros.

Esses trés eixos formam um tipo especifico de andlise dentro no contexto do Novo
Institucionalismo:

(1) Institucionalismo Regulativo ou de Escolha Racional (eixo regulativo):

O institucionalismo de escolha racional tem origem nos trabalhos de COASE
(1937), entre outros, que estavam compelidos a dar uma resposta aos postulados tedricos e
metodologicos da ciéncia econdmica tradicional ou ortodoxa que imperava no inicio do século
XX. Esta abordagem bate de frente com alguns postulados tedricos da Economia Classica como a
referente a logica do homo economicus em que os individuos racionalizam suas agdes através dos
ganhos materiais que podem conseguir.

O principal aspecto dessa vertente tedrica € a de que as regras determinam normas
e formas de conduta, sendo que os individuos se adaptam a estrutura institucional, podendo

provocar mudangas. Assim, a organizagdo ¢ vista como um campo econdmico € politico que
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estrutura o comportamento e gera resultados distintos, ou seja, as institui¢des politicas e
econdmicas podem estruturar as interagdes. Segundo Paulillo (2000), a vertente regulativa-
normativa considera as interagdes como estratégicas, ja que os individuos agem racionalmente
em busca de seus interesses e determinados recursos. Dois conceitos surgidos dentro desta
vertente, o da racionalidade limitada e do oportunismo, justificam o comportamento calculista
dos atores e a ocorréncia da interacao estratégica na determinacdo dos resultados economicos ¢
politicos.

(2) Institucionalismo Normativo ou Historico

Segundo Scott e Hall e Taylor (2003), os principais autores que compde essa area
do institucionalismo sao: March e Olsen (1989), Hughes (1958), S. Steinmo et al(1992), Thelen e
Steinmo (1988). Para Scott, a énfase deste grupo esta localizada nas regras normativas como
evolugdo e uma dimensdo obrigatoria na vida social, incluindo os valores e as normas. Valores
entendem-se como concepgdes das preferéncias ou o desejavel junto com a construgao do padrao
para que a estrutura existente ou o comportamento possa ser comparado, avaliado e ajustado.
Normas especificas sdo procedimentos que poderiam ser feitos. O sistema normativo define os
objetivos das empresas ou das instituicoes e também designa os caminhos apropriados a serem

perseguidos.

(3) Institucionalismo Cognitivo ou Socioldgico

O institucionalismo cognitivo ou sociologico € visto como um sub-campo da
Teoria das Organizagdes que surgiu no fim dos anos 70. Até por isso, sera o foco de analise deste
trabalho, pois varios aspectos da teoria organizacional sdo intensamente identificados na analise

do objeto em questao.
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Os autores dessa area do institucionalismo ressaltam que muitas formas e
procedimentos institucionais usadas pelas organizagdes modernas sdo adotados ndo somente para
tornar as tarefas mais eficientes, mas se tratam de praticas culturalmente especificadas, ou seja,
resultado de um processo associado a transmissdo de mitos e cerimdnias criados pela sociedade,
inclusive a que compde a organizacdo (MEYER e ROWAN, 1991), sendo incorporados por esta,
que a replica no seu comportamento cotidiano.

A problematica central desta linha € buscar a explicagdo do motivo que fazem com
que as organizagdes adotem as praticas especificas, procedimentos ou simbolos e, enfatizar como
essas praticas sdo difundidas através dos campos organizacionais. Isto significa transcrever no
trabalho (dissertacdo) como ¢ esse processo ¢ de que forma ele se apresenta enquanto
comportamento € como os entrevistados enxergam esse comportamento. De certa forma, este
também ¢ o objetivo especifico desta dissertagao, tendo como base as Coordenagdes de Curso e
Comissdes Coordenadoras enquanto objetos base de organizacdo a ser investigada. Para
socidlogos como Meyer e Rowan (1991) e Dimaggio e Powel (1983) a énfase estd na extensao
mais ampla e nos sistemas e nas estruturas culturais que sdo impostas ou adaptadas pelos atores
individuais e organizagdes. Assim, Dimaggio e Powel (1983) atentam para o fato de que as
organizacdes se tornam isomorficas nas estruturas e o padrao de atividade especifica o presente
padrao cultural nos ambientes. Isto podera ser melhor observado na analise que se fez dos
objetivos gerais das coordenagdes e as conseqiiéncias nos diferentes graus de incrustacdo das
regras institucionais apresentados nos dois ambientes analisados, UFSCar e USP. O mecanismo
de identificagdo que captura a mais clara dimensdao cognitiva do processo isomoérfico € a
imitacdo, ou seja, 0 processo mimético.

Trés caracteristicas fundamentais marcam o institucionalismo sociolégico (HALL

e TAYLOR, 1993, p.947). Em primeiro lugar, os autores tendem a definir instituicdes num
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sentido mais amplo do que os cientistas politicos geralmente o fazem, incluindo ndo somente
regras formais, procedimentos ¢ normas, mas um sistema de simbolos, caracteres cognitivos e
estruturas morais que proporcionam uma “estrutura de significado” que guia a a¢ao humana.

Segundo, essa vertente socioldgica busca entender a distingao das relagdes entre as
instituicdes e as agdes individuais através da abordagem cultural. Isto €, os individuos que se
socializam em uma instituicdo acabam internalizando as normas associadas com seu papel ou
funcdo nesta instituicdo, o que afeta o seu comportamento pessoal. Assim, as instituigdes nao
apenas afetam as estratégias dos individuos, como no institucionalismo racional, mas afetam
também suas preferéncias e identidades.

Finalmente, essa linha tedrica tem uma abordagem diferente para explicar como as
instituicdes surgem e se modificam. O ponto central ¢ o que confere legitimidade ou
conveniéncia social a alguns arranjos institucionais € a outros ndo. Isso significa que as
organizacdes abrangem institui¢des especificas ou praticas porque sao amplamente valorizadas
dentro dos ambientes culturais. Uma dos objetivos desta dissertagdo sera avaliar se o
profissionalismo seria um dos elementos que conferem legitimidade nos arranjos organizacionais

em questao.
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Capitulo 2 - O AMBIENTE INSTITUCIONAL:

AS INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR NO BRASIL

2.1 Estrutura da educacio superior no Brasil

Dentro do escopo do ambiente institucional pode-se observar que compde a este
ambiente as forcas coercitivas tal como as regulagdes governamentais, os atores inseridos no
campo que também podem atuar como reguladores (como o MEC, o proprio governo federal e/ou
estadual, as outras universidades geograficamente proximas, os sindicatos relacionados, etc) e as
questdes culturais que sdo capazes de impor uniformidade as organizagdes, sendo o
profissionalismo uma destas (DIMAGGIO e POWELL apud HALL 1990).

O ambiente institucional em que as Coordenacdes de Curso e as Comissoes
Coordenadoras se incluem, pode ser caracterizado pelo universo do Ensino Superior como um
todo. De alguma forma, os cursos se encontram em universidades, centros universitarios ou
faculdades, privadas ou publicas, e requerem, por sua dinamica, algum tipo de 6rgdo que
direcione e organize seu funcionamento administrativo e/ou pedagdgico. Mais estritamente as
Coordenacdes de Curso e Comissdes Coordenadoras sdo aquelas que se encontram em
Instituigdes Publicas de Ensino Superior, ¢ o ambiente institucional das IES publicas tém um
historico de muitas mudangas até assumir as caracteristicas atuais ¢ que formam o ambiente
institucional externo ao qual estes arranjos organizacionais constantemente devem se deparar.

Nas tultimas décadas, o ensino superior brasileiro passou por consideraveis
mudancas, institucionais, que proporcionaram uma expansao consideravel no numero de
estabelecimentos aumentando assim a complexidade organizacional do setor. As unidades de

ensino superior, sobremaneira, passaram a se organizar como faculdades isoladas, sem adotarem,
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portanto, uma estrutura universitaria (OLIVEN apud MARTINS, 1989). De um modo geral, as

discussdes e as reflexdes realizadas no campo intelectual tendem a utilizar a expressdo

‘universidade’ para designar de maneira indistinta, diferentes instituigdes que formam o campo

educacional de nivel superior. Este equivoco vai além de uma questdo de linguagem. Deve-se

atentar para estruturas de funcionamento muito diferentes que formam a tipologia das Instituigcdes

de Educagdo Superior do Brasil. Tipologia esta que sera mais detalhada no decorrer deste

capitulo. Vale ressaltar a magnitude das instituicdes de educagdo superior segundo a natureza

administrativa e a organizagdo académica, de modo a poder delimitar a relevancia do setor.

Tabela 2
Instituicdes de educacio superior, segundo a natureza administrativa e a

organizacio académica — Brasil/2000

Natureza Total Centros Faculdades Faculdades Centros de
Administrativa | Geral | Universidade | Universitarios | Integradas Escolas e Educag@o
Institutos Tecnologica
Publicas 176 71 1 2 83 19
Federal 61 39 - - 11 11
Estadual 61 30 - - 23 8
Municipal 54 2 1 2 49 -
Privada 1004 85 49 88 782 -
Particular 998 27 32 66 573 -
Sem fins 06 58 17 22 209 -
lucrativos
Total 1180 156 50 90 865 19

Tabela 2. Fonte: MEC/INEP/ Sinopse Estatistica da Educag@o Superior (2000)

Como observado na tabela 1, o sistema era formado em 2000, por 1180 IES

(Instituicdes de Ensino Superior), das quais, 176 publicas e 1004 privadas. Os estabelecimentos
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publicos apresentam uma conformacgdo mais homogénea, pois destes, 34,7% eram federais,
34,7% estaduais e 30,6% municipais. A maioria das IES estaduais e federais correspondem a
Universidades (49,1% e 63,9% respectivamente), enquanto que as instituicdes municipais eram
constituidas em sua maioria por faculdades, escolas e institutos (90,7%). Esta ¢ a anélise dos
dados devido a instancia da natureza administrativa.

As IES do setor privado, em sua maioria sdo de administragdo e propriedade
particular, representando 69,5% delas. Tantos as particulares quanto as sem fins lucrativos sao
predominantemente estabelecimentos isolados (faculdades, escolas e institutos).

No geral, as universidades estio numericamente muito aquém dos demais tipos
existentes, representando apenas 15% do total. Entretanto, trata-se neste caso, de institui¢cdes que
concentram o ensino de melhor qualidade, além de parte substancial de pesquisa e pos-graduacao.

O que ¢ importante salientar é que sera identificada nesta dissertacdo, a existéncia
de um tipo especifico de instituicdo, ndo como modelo de todo o ensino superior brasileiro, mas
como referéncia da instituicdo caracteristica da atuagdo de uma determinada formagao
profissional: duas Universidades publicas, localizadas geograficamente no Estado de Sao Paulo.
Espera-se que nestas instituigdes seja possivel observar um campo de atuagdo pleno do
profissionalismo, onde o controle ocupacional de trabalho ¢ o conceito norteador da propria
teorizagdo. Dito isso, o primeiro passo ¢ conhecer um pouco da historia da universidade
brasileira, pois o proprio profissionalismo se caracteriza por uma trajetoria historica que legitima

o uso do titulo.
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2.2 Instrumentos institucionais que transformaram as universidades

A reforma universitaria ao almejar por em pratica os principios da racionalidade, proprio da
empresa capitalista procurou moldar todas as instituigdes universitarias, que eram diferentes
na sua organizagdo e tradi¢do, a um padrdo Unico. Neste afd de tornar a universidade uma
empresa rentavel, que absorvesse um maior nimero de alunos sem elevar muito os custos é
que surgem varias medidas, entre elas a departamentalizagdo (OLIVEN, apud MARTINS,

1989).

Além dos varios episoédios que envolvem a criagdo dos cursos de educagdo
superior, das faculdades e mesmo posteriormente, das proprias universidades no Brasil, dois
instrumentos institucionais sdo de extrema importancia para delimitar as caracteristicas que as
universidades tomaram. Devemos atentar para o fato de que estes t€m uma progressao ao longo
dos anos, isto ¢, as transformacgdes que eles proporcionaram foram progressivas, a0 mesmo tempo
que houve novas versoes destes mesmos documentos, ou instrumentos. Trata-se aqui das Leis de
Diretrizes e Bases da Educagdo e das Reformas Universitarias.

Em 1961, ap6s um periodo de 14 anos de tramitacdo no Congresso Nacional, foi
promulgada a Lei n® 4.024, a primeira Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Brasileira. No
entanto, mesmo possibilitando certa flexibilidade na sua implementacdo, na pratica, essa lei
reforcou o modelo tradicional de instituicdes de ensino superior vigente no pais. Em termos
organizacionais, deixou ilesas a catedra vitalicia, as faculdades isoladas e a universidade
composta por simples justaposi¢do de escolas profissionais; além disso, manteve maior
preocupagdo com o ensino, sem focalizar o desenvolvimento da pesquisa.

O advento do golpe de estado que implantou a ditadura no Brasil, trouxe

conseqiiéncias para todos os segmentos da sociedade. Nas universidades ndo foi diferente, por ser
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ai um espago considerado de intensas manifestacdes subversivas de tanto alunos quanto
professores. No entanto, ndo s6 pela repressao ¢ que esse periodo foi caracterizado no interior das
institui¢des de ensino superior como transformador.

Segundo Oliven (apud MARTINS, 1989), apos longos periodos de discussdes
internas de gabinetes estatais, iniciou-se em 1968 as tramita¢des sobre a Reforma Universitaria.
O Congresso Nacional aprova a lei n° 5540/68, a Lei da Reforma Universitaria, que trouxe muitas
mudancas institucionais na pratica, como a criagdo dos departamentos, o sistema de créditos, o
vestibular classificatério (que antes era eliminatdrio), os cursos de curta duragdo, e o ciclo basico
entre outras inovagoes.

Essa reforma ¢ de vital importidncia para as transformagdes que atingiram
diretamente as relagdes entre os profissionais de educagdo, ou seja, a profissio de professor
universitario a partir dai ganha novas perspectivas, outros tipos de relacionamentos sao
estabelecidos. Isto porque, a partir dai os departamentos substituiram as antigas catedras
definitivamente, passando as respectivas chefias a ter carater rotativo, a hierarquia ndo ¢ mais
vitalicia, mas tem um aspecto mais burocratico e democratico. Além disso, a nova lei estabelece a
indissociabilidade das atividades de ensino, pesquisa e extensdo, o regime de tempo integral e a
dedicagdo exclusiva dos professores, valorizando sua titulagdo e a produgdo cientifica. Mais do
que promover a profissionalizacdo dos docentes, essa Reforma, mesmo dirigida as Institui¢cdes
Federais de Ensino Superior, também teve grande alcance nas Institui¢des Privadas, sobretudo
aquelas que tinham subsidio governamental. Tinha ainda uma visdo desenvolvimentista que
propiciaram melhorias na pos-graduagao, bem como nas atividades cientificas do pais.

A redemocratizacdo politica veio, com efeito, através da constitui¢do de 1988.
Neste caso, a principal discussdo acerca das universidades era quanto ao repasse de verbas. De

um lado, o setor publico queria garantir verbas publicas para educagdo publica exclusivamente,
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de outro o setor privado procurava obter acesso as verbas publicas e diminuir a interferéncia do
Estado nos negocios da educagao.

Na prética, a Constituicdo Federal estabeleceu um minimo de 18% da receita anual
para a manutencao e o desenvolvimento do ensino; assegurou também a gratuidade do ensino
publico nos estabelecimentos publicos oficiais. Em seu artigo 207, reafirmou a indissociabilidade
das atividades de ensino, pesquisa e extensao em nivel universitario, bem como a autonomia das
universidades. No tocante a carreira de professor, estabeleceu o Regime Juridico Unico,
estabelecendo pagamento igual para as mesmas fungdes e aposentadoria integral, o que também
atingia todos os funcionarios federais.

Promulgada a Constitui¢do Federal, inicia-se o debate sobre a nova Lei de
Diretrizes e Bases da Educacdao Nacional (LDBN), aprovada no final do ano de 1996, sob o n°
9.394/96. A LDBN previa varios graus de abrangéncia ou especializagdo e dessa vez ndao somente
para o ensino superior publico, mas também para o privado.

Essa lei foi de extremo impacto na opinido publica e junto a atores internos a
organizacao universitaria (docentes, alunos) pois introduziu um processo regulador e sistematico
de avaliag@o dos cursos de graduagdo e das proprias instituigdes universitarias. O Ministério da
Educacdo deu inicio ao processo de avaliagdo a partir dos cursos de graduacdo detentores do
maior nimero de matriculas. Além de uma avaliacdo dos alunos do ultimo ano, a fim de
averiguar a qualidade do ensino, a instituicdo era avaliada quanto a situagdo das bibliotecas,
laboratorios e qualificacdo dos professores, mas devido a pressdes contrarias, sobretudo por parte
dos estudantes, o chamado Provao (a avaliagdo dos cursos de graduagdo) foi extinto. Em seu
lugar um processo avaliador parecido mas reformulado: o ENADE.

No que confere ao interesse da categoria de professor universitario, na nova

LDBN foi estabelecido que, para que uma instituicdo possa ser considerada universidade,
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portanto gozar de autonomia de abrir e fechar cursos, estabelecer nimero de vagas, planejar
atividades, etc. ela deve ter no minimo, um terco do seu corpo docente com titulagdo de mestre
ou doutor e um ter¢o contratado em tempo integral. Assim a melhoria da qualificagdo do corpo
docente e de suas condigdes de trabalho, aliada a avaliagdes periddicas e ao credenciamento
condicional das institui¢cdes, deveriam tornar-se fatores que levariam a institucionalizacdo da
pesquisa.

Além de decretar os principios que caracterizavam o que se poderia considerar
enquanto universidade, a LDBN de 1996 estabeleceu a tipologia das institui¢des de ensino
superior no Brasil, principalmente quanto a natureza e dependéncia administrativa, podendo se
caracterizar como auténomas, empresariais, religiosas, técnicas ou militares, faculdades, centros
universitarios, universidades.

Pode-se assumir que a mesma légica empregada na criagdo dos departamentos ¢é
utilizada para a criacdo das Coordenagdes ¢ Comissdoes Coordenadoras, mesmo que estas atuem
diferentemente e tendo sido a maioria das aqui analisadas, criadas anos apds a criacao dos
departamentos. Foram estruturados estatutos e regimentos de funcionamento, estabelecida uma
organizacdo administrativa com um professor responsavel pela efetivacdo do que foi delimitado
pelas normas burocraticas, atuando junto a um colegiado para que as decisdes fossem tomadas
democraticamente e estabelecido um aparato administrativo com secretario (a), telefone proprio,
por vezes sitio eletronico ou e-mail, e destinando-se uma verba para manutencdo. Isso é o que
compde, pelo menos burocraticamente os referidos arranjos organizacionais.

Independente do motivo que levou a criagdo deste arranjo, seja um aumento no
tamanho dos departamentos, seja a visdo da necessidade de institucionalizacdo de uma fung¢do
informalmente existente (cuidar dos aspectos pedagogicos do curso), seja o entendimento da

necessidade desta fungdo, o processo de criacdo de um arranjo organizacional ndo fugira aos
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procedimentos proprios de desenvolvimento de um aparato administrativo burocratico. Deve-se
assumir que a criagao de Coordenacdes de Curso e Comissdes Coordenadoras de Curso, ¢ um
desdobramento da fragmentagdo de fungdes que a criacdo dos departamentos introduziu. As
caracteristicas aqui apresentadas e os instrumentos institucionais destacados devem influenciar de

alguma forma, a institui¢@o universitaria como um todo, incluindo os referidos arranjos.

2. 3 O ambiente institucional interno

O ambiente institucional interno ¢ aquele que dialoga diretamente com o arranjo
organizacional em estudo. As Coordenagdes e as Comissdes Coordenadoras de Curso fazem parte
da trajetoria das universidades que criaram estes Orgdos numa situacdo, ou num contexto
especifico, como solu¢do a um problema administrativo, pedagdgico ou mesmo funcional. Mas as
duas IES em questdo ndo o fizeram da mesma forma, ndo compartilham da mesma trajetdria
apesar de estarem circunscritas, no geral, a0 mesmo ambiente e campo institucional.

Nao ¢ objeto desta andlise, mas ndo pode ser ignorado que a Universidade de Sdo
Paulo tem fomento e manutencao e ¢ uma criagdo do governo estadual do Estado de Sao Paulo,
guardando entdo suas especificidades a partir deste fato, e também que a Universidade Federal de
Sao Carlos, da mesma forma, ¢ fomentada, mantida e foi criada a partir da iniciativa do governo
federal, sendo instituicdo ligada a Unido e tendo suas caracteristicas e especificidades a partir
deste fato. Vejamos entdo como estdo organizados e a qual realidade respondem as Coordenacdes

e Comissdes Coordenadoras de Curso no que se confere ao ambiente institucional interno.
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2.3.1 Estruturas administrativas da Universidade Federal de Sao
Carlos e Universidade de Sao Paulo, campus Sao Carlos

Segue abaixo o organograma da estrutura administrativa da UFSCar:

Caonselha
Universitario
Feitaria
[ I |
Conselhao Cdnenég!sh_n Canselha Conselho | Conselho de
de Graduagio Bradne ois de Pesquiza de Extenzia : Administracio
I | I
Pra-Reitaria Pra-Reitoria de Pri-Reitaria Pra-Reitaria l Pra-Reitaria de
de Graduagfo Pdasz-Graduagda de Peszquisa de Extensin | Administragia
|
|
|
Conselhe de Ceantra |
|
|
Centro
]
. . | [ i |
Conselha Conselho de Conselho de Conselha Conselho de | C°“5%|h°
de Cursa ¥ Depart, 1 Depart, 2 de Cursao 3 Depart, = de Poz-
|| Graduacdo 3
|
I I I
Coordenacfe  Departamenta Departamento,  Coordenacio Departamento Coord, de
de Curso X 1 z de Curso 3 3 Programa de

Pas-Graduagias

Figura 1: Organograma da estrutura administrativa da Universidade federal de Sdo Carlos. Fonte: site PDI —
UFSCar (2002) disponivel em: www.ufscar.br/pdi2002

As Coordenagodes de Curso, tanto de Graduacao quanto de Pds-graduacao, assim
como os respectivos departamentos em que os Cursos estdo alocados, constituem a base da
estrutura administrativa da Universidade Federal de Sdo Carlos. Sendo, desta forma, os Centros, a
que estes 0rgaos se vinculam diretamente, sdo as unidades administrativas componentes do nivel
intermediario da estrutura administrativa. Os centros a que nos referimos sao: CCA (Centro de
Ciéncias Agrarias) CCBS (Centro de Ciéncias Bioldgicas e Saude), CCET (Centro de Ciéncias e

Tecnologia), e CECH (Centro de Educacao e Ciéncias Humanas).
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Ainda quanto aos orgdos da estrutura administrativa a Prograd (Pro-Reitoria de
Graduagdo), também constitutiva como uma unidade do nivel intermediario, tem atribuicdes
diretas para com as Coordenagdes do Curso de Graduacdo. As atribuigdes dos Centros e da
Prograd ndo estdo claramente definidas, o que por vezes causa duplicidade de funcdes. Esta
duplicidade ¢ apresentada pelo documento do Plano de Desenvolvimento Institucional'® que
analisou os aspectos organizacionais da estrutura administrativa da Universidade Federal de Sao
Carlos.

Os orgaos superiores que também respondem indiretamente as questdes referentes
aos cursos e também a outros assuntos pertinentes, sao: o Conselho de Graduagao, e o Conselho
Universitario.

No organograma representado, as Coordenacdes de Curso e os Departamentos sdo
representados hierarquicamente de forma horizontal. Enquanto desenho organizacional, dentro da
estrutura do Curso, deverdo ter atribui¢des distintas, porém exercer a autonomia em suas
fungdes, devendo se dirigir ao Centro correspondente, mas sem haver necessariamente uma
convergéncia de assuntos ou demandas.

Tanto na UFSCar como na USP Sao Carlos, os cursos poderao ser divididos por
areas ou campos de conhecimentos dentro da grande area do perfil da formagao profissional que
define o curso. Dentro das areas ou campos de conhecimentos, os professores podem se
organizar, porém, independentemente do Curso, os professores estdo alocados nos
departamentos. H4 ainda, disciplinas que serdo ofertadas por outros departamentos que nao
aquele que oferece as disciplinas que determinam o perfil profissional do curso, ou seja, estas
outras disciplinas sdo oferecidas pelos “departamentos minoritarios”. O esquema abaixo

representa a estrutura genérica de um curso de graduacdo, apresentando além da divisdo dos

' Ver PDI, in www.ufscar.br/pdi2002/PDI_versao_preliminar%E1lise.pdf.
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professores entre as areas de conhecimento, o padrao de comunicagdo que o Coordenador pode

assumir e mesmo, como este pode ser escolhido.

Area A

Curso

outros
departamentos

Coordenador
do curso

Figura 2- Coordenadores de Curso de acordo com o departamento de origem. Modelo de estrutura

Matricial Funcional. Fonte: Mariano, 2005

padrdo de comunicagdo —  professor que ministra aula no curso - possivel Coordenador

No caso da UFSCar, conforme ja apresentado, o Regulamento Geral das Coordenagdes
de Curso permite que , ao contrario do que mostra figura, haja a possibilidade de um professor de
outro departamento seja escolhido como coordenador do curso, no entanto, esta situacdo nunca
foi verificada.

Segue abaixo o organograma que representa a estrutura administrativas das unidades de
Ensino e Pesquisa da USP, ndo exclusivamente do campus Sao Carlos, mas modelo para todos os

campi da USP:
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QUADRD 1.03 - DRGANDGRAMA GERAL DAS UNIDADES DE ENSING E PESGUISA

CONGREQAGAD

Combsho de Comlzsio de Comissho ge - n"-{r':_ Eaf;:_:‘::_!c
Sraduagio Pas-Gracuagio Pesqulsz Universiada
Conzsiho Téonico
Administratva
Dre=woris
Assisiancia Tecica Eiploteca
Depansmsmo Ospatamania CinstAmEms Depararents

Figura 3: Organograma geral das unidades de ensino e pesquisa da USP. Fonte:
<www.sistemas.usp.br/anuario/tabelas/Quadrol_03.pdf>

O organograma acima se refere a estrutura interna das unidades de ensino e
pesquisa, também chamadas de Institutos. Nos Institutos alocam-se diferentes departamentos
envolvidos em 4reas do conhecimento relacionadas. O mais alto nivel organizacional ¢ a
Congregacdo (CON) que entre suas atribuicdes destacam-se: aprovar os regimentos dos
Departamentos, Centros e Comissdes além de estabelecer politicas orgamentaria, didatica,
cultural, de extensdo, de pesquisa e de capacitagio docente. E um 6rgdo consultivo e deliberativo,
representado por um presidente, seu vice, o chefe de cada departamento do Instituto,
representantes docentes das diferentes categorias (adjunto, titular e associados), Chefe da
Comissao de Graduagdo (CG) e da Comissao de Pos Graduacao (CPG), além de um auxiliar de

ensino e um assistente. Abaixo da Congregacdo estdo diferentes Comissdes organizadas
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funcionalmente e que retnem em si, estas especificidades funcionais demandadas pelos
departamentos. H4 ainda o Conselho Técnico Administrativo e a Diretoria que se ocupam de
assuntos de manutengdo material ¢ mesmo de pessoal para o funcionamento dos Institutos e
departamentos, havendo ainda a assisténcia técnica e biblioteca que sdo estruturas auxiliares do
funcionamento destes como um todo. Por fim, a estrutura administrativa se organiza na base em
departamentos que alocam professores dentro de uma mesma area de atuagdo profissional
agregados, como muitos coordenadores ressaltaram, enquanto “prestadores de servigo”, entre os
para as atividades de ensino e graduacao e pds-graduacao e o desenvolvimentos de pesquisa.

Os Institutos ou Unidades de Ensino e Pesquisa, tém de certa forma, uma
autonomia administrativa, mas obedecem a uma estrutura administrativa previamente
estabelecida pelo Regimento Geral da USP. Os mais altos niveis administrativos se localizam
geograficamente no Campus da USP na cidade de Sdo Paulo. E 14 que estdo a Reitoria, o
Conselho Universitario além das diversas Comissdes e Conselhos que sdo as mais altas instancias
administrativas de diversas areas organizacionais como Cultura e Extensdao (CoCEX), Legislacao
e Recursos (CLR), Atividades Académicas (CAA), Conselho de Graduagao (CoG) e Conselho de
Pos-Graduagao(CoPGr). Sao estas as mais altas instancias administrativas que dao as diretrizes,
homologam portarias e ddo as decisdes definitivas em cada uma das areas a que se destinam,
muitas vezes também s6 aprovam demandas ja decididas nas instancias administrativas dos
Institutos.

Ao contrario do que ocorre na UFSCar, ndo hd uma instancia de conversao das
decisdes dos Institutos entre si dentro da estrutura administrativa do préprio campus. Em todas as
suas atividades os Institutos t€ém uma administracdo propria, autbnoma e completamente
desconectadas dos outros Institutos do Campus universitario. As estruturas administrativas de

convergéncia das demandas da graduacao, por exemplo, s6 ocorrem na Comissao de Graduagao
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(CG), onde sao decididos conjuntamente com as demandas de todos os cursos de graduagao
oferecidos pela USP, espalhados nos sete Campi no Estado de Sao Paulo.

J& a estrutura administrativa da UFSCar reune as demandas de seus cursos de
graduacdo primeiro no interior dos Centros, que sdo organizados por grandes areas: educagao e
ciéncias humanas, ciéncias exatas, ciéncias bioldgicas e saude e ciéncias agrarias. Nestas areas,
0s cursos estdo representados, sdo consultados em determinadas demandas e deliberam sobre
outras, estando organizados mediante sua grande area de ensino através dos Conselhos de Curso
que cada Centro tem. As decisdes destas instancias sdo encaminhadas posteriormente para a Pro-
Reitoria de Graduagdo que agrega entdo todos os centros, portanto todos os Conselho de Curso,
deliberando em carater final sobre as demandas de todas as areas de ensino em carater definitivo.
No entanto, quando necessario, devido principalmente a recursos ou divergéncias outras nas
decisdes deste orgdo, algumas demandas podem vir a ser encaminhadas para o Conselho
Universitério, o 6rgdo méaximo da estrutura organizacional da UFSCar.

Tanto na UFSCar quanto na USP, o departamento ¢ a menor ou mais baixa ou
mais basica estrutura administrativa, estando entdo submetidos a outras instancias
administrativas. Na UFSCar, a Coordenagdao de Curso ndo ¢ submetida ao departamento, pelo
menos formalmente falando, mas sempre estd alocada em sua estrutura fisica, ou no prédio
pertencente ao departamento, o que ja a coloca como uma instancia subalterna. Além desta, as
Coordenacdes de Curso carecem em outros aspectos, de toda sorte de apoio de um aparato
administrativo: secretario (a), sala de reunides propria, ¢ verba de manutengdo (que existe mas
unanimamente ¢ vista como insuficiente). O departamento, muitas vezes, ¢ quem da suporte
financeiro e estrutural a Coordena¢do de Curso, ficando entdo esta a mercé de um bom
relacionamento com a administragdo do departamento para que suas proprias demandas sejam

atendidas.
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Ja na USP a visdo sobre a relagdo entre Comissao Coordenadora e departamento ¢
muito diferente. Os departamentos sdo vistos como prestadores de servigo ao curso, esta visao
ndo foi apresentada pelos Coordenadores entrevistado da UFSCar, mas em ambos os casos, sdo
os departamentos que concedem os docentes necessarios para compor a grade curricular
estabelecida pelo projeto pedagogico. Alguns problemas ja foram apontados neste sentido, pois
quem aloca os professores nas disciplinas € o proprio departamento, o que as vezes entra em
conflito com o que o Coordenador de Curso entende como o melhor para o curso. Porém, as
Comissdes Coordenadoras dispdem de verbas proprias e de aparato administrativo satisfatorio,
segundo alguns entrevistados, além de reconhecimento dentro da estrutura administrativas dos
Institutos, o que torna sua atuacdo mais significativa. De certa maneira, por mais que os
Coordenadores apontem problemas quanto a estrutura ou funcionamento cotidiano das
Comissdes Coordenadoras, ¢ consensual a visdo de que este arranjo organizacional tem uma
atuacdo de destaque na estrutura administrativa dos Institutos. A visdao quanto as Coordenagdes
de Curso na UFSCar, mediante seu papel ¢ atuagao na estrutura administrativa, no entanto, ¢ vista

como secundaria pela maioria dos Coordenadores entrevistados.

2.3.2 Apresentacido parcial do Regulamento Geral das Coordenacdes de
Curso da UFSCar

As atribuigdes mais relevantes que esta dissertagdo propoe analisar serdo descridas
tal qual texto original do Regulamento Geral das Coordenagdes de Curso sancionado pela
portaria GR n° 1242/92, de 03 de janeiro de 1992, que ¢ o Regulamento vigente. Primeiramente
serdo indicadas as mudancas transcorridas do Regulamento de 1982 para este, pois foi este
ultimo que homologou a criagdo das Coordenagdes de Curso, mas também serdo indicadas

algumas reformulag¢des ocorridas também posteriormente como a portaria de 1998.
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Nao sera descrito o conteudo do Regulamento Geral das Coordenagdes de Curso
na integra’®, mas serio abordados os pontos principais, os quais sdo necessarios para a
compreensdo da andlise aqui desenvolvida. Este Regulamento foi elaborado pelo Conselho de
Ensino e Pesquisa, por proposta da Camara de Graduacdo, ambos 6rgaos atualmente extintos e
incorporadas suas fung¢des por estruturas administrativas de niveis intermediarios e superiores.

Os fatores didaticos em si, ndo serdo ressaltados nesta analise. O que se propoe €
a analise dos fatores organizacionais necessarios e arbitrarios para a administragdo destes fatores
didaticos. Desta forma, para a compreensdo das atribui¢des organizacionais do arranjo, as
atribui¢des didaticas constantes no Regulamento s6 serdo enfatizadas quando apresentarem uma
forte influéncia do fator organizacional, quer seja por ser uma atribuicdo que implique conduta
hierarquica, disputa de poder ou se apresente como um fator que requeira legitimidade
profissional para sua aplicagdo. No mais, como o objeto central se configura nas atribui¢des dos
Coordenadores de Curso ¢ no que confere ao Conselho de Coordenagdo em sua constituigao
docente, as questdoes referentes ao corpo discente ¢ aos funciondrios da Coordenagdo, por
exemplo, s6 serdo enfatizados quando incorrerem em algumas das atribuigdes citadas ao longo da
analise. As atribui¢des didaticas e organizacionais que estdo descritas no Regulamento Geral das
Coordenacdes de Curso, vale destacar, sdo as mesmas para todas as Coordenagdes de Curso de
Graduagao, independentemente do Centro ao qual esta se vincula.

No Regimento Geral da Universidade consta a composicao e as competéncias das

Coordenagdes de Curso. Art.2°- As Coordenagdes de Curso de Graduagao serdo constituidas por:

I- Coordenador;
1I- Vice- Coordenador;
I1I- Conselho de Coordenagao.

%0 Este se encontra na integra no anexo C, no final desta dissertagio.
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Art. 3° - O Conselho de Coordenagdo sera composto:
I- Pelo Coordenador, como seu Presidente;
II- Pelo Vice-Coordenador, como seu Vice-Presidente;

III-  Por representantes docentes de cada uma das areas de conhecimentos ou
campos de formacgao aos quais se vinculam disciplinas que integram o curriculo pleno do curso
em referéncia, na propor¢do de um representante por area ou campo;

No Regimento Geral da Universidade, a cada Coordenagao de Curso compete:

a) promover a supervisao didatica e organizacional do curso que lhe esteja
afeto, exercendo as atribuicdes dai decorrentes;

b) exercer outras atribuicdes que lhe sejam conferidas pelo Conselho de
Ensino e Pesquisa.

As principais modificagdes que ocorreram no Regimento da Coordenagdo de
Curso de 1982 para o Regulamento Geral das Coordenagdes de Curso de 1992, sdo que neste
segundo as atribuicdes de competéncia estdo mais detalhadas, as atribui¢des do funcionamento do
Conselho de Coordenacdo foram implantados. No entanto, no que consta a subordinagao
hierarquica do arranjo organizacional, s6 consta no documento de 1982.

Art 2° - A Coordenacdo situa-se em nivel intermediario entre o Departamento
Predominante e o respectivo Centro.

§ 2 ° - Entende-se por departamento Predominante aquele que, tendo em vista a
formacdo profissional dos integrantes do Corpo Discente, proporcionar maior definicdo para
definir a filosofia e objetivos do Curso.

§ 3° - Compete a Camara Interdepartamental do Centro Predominante, atendendo

o disposto pardgrafo anterior, definir o Departamento Predominante.
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§ 4°- Compete ao CEPE (érgdo extinto)?' definir o Centro Predominante

E possivel observar que existe uma “predominincia” contida no Regulamento.
Esta predominancia reflete uma capacidade diferenciada associada a um curso e diz respeito a
difusdo profissional existente de um curso ao outro. Esta difusdo pode ser verificada quando se
delimitam areas e campos que devem ser salvaguardados pelos cursos na apreciagdo da
composi¢do de seus conselhos, por exemplo, conforme o Art 3°, paragrafo III. Conselhos estes
que devem refletir as areas de conhecimento ou campos de formacgdo que integram os curriculos
plenos dos cursos.

A portaria GR n°® 1242/92 de 03, de janeiro de 1992, o Art 1° do Regulamento
Geral das Coordenacdes de Curso determina que: a Coordenagdo de Curso prevista no Art. 43 do
Estatuto da UFSCar ¢ um o6rgao colegiado responsavel pela organizacdo didatica e pelo
funcionamento de um determinado curso, ao qual recebe denominagao.

E importante perceber que as disciplinas vinculam-se aos departamentos. Assim as
areas de conhecimento ou campos de formacdo ficam necessariamente circunscritas aos
departamentos. Inviabiliza-se aqui a possibilidade de qualquer transversalidade. E a
administragdo especificando os que podem regulamentar. Na pratica, este tipo de arranjo impede
que a area de conhecimento ou campo de formagdo seja o eixo principal do relacionamento entre
os professores. Impede que haja uma organizag¢do mais didatica do que burocratica.

No mais, o conselho € composto por representantes de turma e pelo secretario da

Coordenacdo, este ultimo sem direito a voto.

2! As atribuigdes antes delegadas ao Conselho de Ensino e Pesquisa (CEPE) ainda nio foram distribuidas em carater
definitivo para outros 6rgéos colegiados. Algumas mudangas estruturais passaram a vigorar a partir de 2006.
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Art. 4° O Coordenador e o Vice-Coordenador serdo eleitos de forma paritéria, por
dois conjuntos de votantes, sendo o primeiro formado por docentes e servidores técnico-
administrativos e o segundo pelo pessoal discente.

§ 1° serdo considerados docentes do curso aqueles que ministraram disciplinas
pelo menos um semestre nos dois Gltimos anos.

E importante observar que do Regulamento nio consta que somente docentes
podem concorrer ao cargo do coordenador, poderia-se entdo abrir o precedente para que um
técnico administrativo ou mesmo que um discente concorresse ao cargo.

Art.6°- Os representantes docentes serdo indicados, dentro de cada 4rea de
conhecimento ou campo de formagdo, por seus pares, nas mesmas condigdes do Art 4° deste
mesmo Regulamento para um mandato de 2 (dois) anos.

Art. 13 - Ao Conselho de Coordenacao de Curso compete:

I- definir os objetivos do Curso e manté-los atualizados;
II- propor diretrizes e normas de funcionamento do Curso;
II1- propor  mudancas ou adequacodes curriculares,

fundamentadas em dados sobre necessidades dos alunos e do mercado de trabalho,
evolucdo cientifica e tecnoldgica da area e desempenho profissional dos alunos
formados, respeitando os aspectos da legislagao vigente, a necessidade de formagao
basica, ¢ a necessidade de um nucleo especifico que caracterize a formacao
profissional do aluno; estabelecer as normas internas do funcionamento do curso;

IV- propor atividades que complementem a formagao dos alunos
ou aperfeicoem o corpo docente.

Art. 14°- Ao Coordenador de Curso compete:
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I- implementar as atividades do Curso, de acordo com as
diretrizes estabelecidas pelo Conselho de Coordenagao;
II- propor ao Conselho e Coordenacdo o conjunto de disciplinas
a serem solicitadas aos Departamentos...
. XI — submeter ao Conselho de Coordenacao propostas de normas para
solugdo de eventuais problemas do Curso, sempre que nao haja regulamentacdo sobre o
assunto;
XII — representar o Curso conforme legislacdo ou normas vigentes, de
acordo com os interesses do Curso e/ou deliberagao do Conselho de Coordenagao;
XVI - exercer outras atribuigdes que lhe forem conferidas pelo Conselho de
Coordenagao do Curso.

E importante observar que a se¢do II do Art.14 indica uma participagdo ndo
somente junto ao departamento que oferece o Curso, mas a todos os departamentos que mantém
disciplinas ofertadas ao Curso em questdo, desta forma, se solicita aos outros departamentos o
oferecimento de disciplinas bem como a disposicao de docentes.

O Regimento também estabelece as competéncias que os docentes devem
obedecer enquanto membros dos Conselhos de Curso.

Art.15 — Ao representante Docente compete:

I- convocar e coordenar reunides dos seus representantes;
II- encaminhar ao Conselho de Coordenagdo os respectivos
problemas, solicitagdes e propostas;

Os outros artigos e suas respectivas se¢des, conforme mencionado anteriormente,
dizem respeito ao funcionamento da Coordenagdo, a representacdo discente e a assuntos de

ordem didatica, mas que nao interferem na organizagdo ¢ administragdo do mesmo. Mas ainda
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vale ressaltar que a representacao discente tem papel de suma importancia no funcionamento de
algumas Coordenagdes. Em algumas ela ¢ mais representativa, em outras mais decorativa e em
outras ainda, sequer ha um quadro participante ou nem sequer constam oS representantes
discentes, mas, este fator ndo sera analisado. A proposta de analise se concentra na participagdo
docente a fim de se comprovar a logica de agdo destes atores dentro de formas de comportamento
que condizem com seu ambiente de trabalho e os fatores que caracterizam este ambiente, entre
eles, os fatores institucionais ou, de outra forma, os fatores estruturantes da estrutura em que se
encontram.

Em 1986, houve uma tentativa de reorganizagdo administrativa. Alguns orgaos
mandaram contribuicdes para uma reformulacdo das Coordenacdes de Curso, no entanto a
reformulagdo de 1986 ndo se efetivou. Apesar disto, algumas contribuicdes apresentadas pelo
Centro de Educagao e de Ciéncias Humanas, pelo Curso de Pedagogia e pelo Departamento de
Quimica, puderam ser recuperadas por esta pesquisa ¢ foi constatado que provavelmente o
trabalho realizado em 1986 pdde ser aproveitado para a elaboragdo do Regulamento de 1992.

Este sofreu algumas modificagcdes em 1998, o parecer n® 125/98, no qual, algumas
reformulagdes incidem diretamente quanto ao modo de conduc¢do do cotidiano das Coordenagdes.
Nesta modificacao, no Art. 8°, hd a inclusdo de um novo paragrafo, no qual o(s) Conselheiros que
faltar(em) por trés vezes consecutivas ou cinco intercaladas as reunides do Conselho de
Coordenacao sem justificativa, podera(ao) ser excluido(s), a critério do Conselho de Coordenagao
do Curso, cabendo a Coordena¢do do Curso informar o(s) Departamento(s) ao qual esse(s)
conselheiro(s) esta(ao) vinculado(s), solicitando a sua substituicdo. Nao houve nenhum relato de
que este recurso tenha sido aplicando, mesmo que um dos problemas relatados por muitos

entrevistados seja a falta de assiduidade nas reunides dos Conselhos. Esta falta de assiduidade,
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em si, ja parece ser um indicativo de um aparato administrativo que ndo consegue exercer

nenhum tipo de dominagao.

2. 3.3 As Coordenacoes de Curso da Universidade Federal de Sao Carlos

-- UFSCar

No ambito deste trabalho, o interesse pela andlise do arranjo organizacional
“Coordenagdes de Curso” inicialmente encontra referéncia no trabalho desenvolvido em 2001
juntamente com alunos do terceiro ano de Engenharia de Produ¢do, na disciplina de Teoria das
Organizagdes, pelo Prof. Dr. Mauro Rocha Cortes no DEP/ UFSCar.

O arranjo organizacional foi implantado em carater experimental, durante o
primeiro periodo letivo de 1981, bem como o Regulamento de Coordenagao de Curso, que a essa
época ainda era chamado de Regimento da Coordenacao de Curso.

Inicialmente foi assumido por este trabalho tratar a génese do surgimento deste
arranjo organizacional como resultado de movimentos internos centrados na convicgdo da
existéncia de uma situacao de conflito entre curso de graduagdo e departamento, sendo necessaria
a criacao de um orgdo que cuidasse estritamente dos assuntos relativos aos cursos de graduagao.

O trabalho se constituiu na elaboracdo e aplicacdo de questionarios a membros das
coordenacdes, do conselho de coordenacdo, funciondrios e os usuarios, no caso, os alunos de
graduagdo de vinte e um cursos de graduagdo da UFSCar, totalizando cento e dez entrevistas com
membros dos Conselhos de vinte e um cursos de graduacdo. Posteriormente, foi realizada a
alocacao desses dados numa tabela especifica para que se facilitasse a compreensao e analise dos
mesmos. O que serd usado como referéncia, no entanto, ndo ¢ a totalidade deste trabalho, mas o

que foi especificamente verificado na analise do ponto de vista dos coordenadores de curso.
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2.3.4 Apresentacdo parcial dos regimentos da Universidade de Sao Paulo --

USP

Fundada em 1948, a USP Sao Carlos conta hoje com uma estrutura administrativa
académica de quatro (4) Institutos: EESC (Escola de Engenharia de Sao Carlos), IQSC (Instituto
de Quimica de Sao Carlos), ICMC (Instituto de Ciéncias Matematicas e de Computagdo) e IFSC
(Instituto de Fisica de Sao Carlos). A USP Sao Carlos foi criada a partir da criagdo da Escola de
Engenharia de Sao Carlos, pela Lei Estadual 161, de 24 de setembro de 1948. Posteriormente foi
estruturada através da Lei 1968 de 16 de dezembro de 1952 ¢ as atividades comegaram em 1953.
A USP atualmente se constitui por uma série de Departamentos e Institutos estreitamente ligados
as atribui¢cdes académicas. Conta ainda com Centros que auxiliam a estrutura administrativa e
académica como o Centro de Processamento de Dados e o Centro de Tecnologia Educacional
para Engenharia e o Centro de Recursos Hidricos e Ecologia Aplicada.

Ha ainda outros 6rgaos administrativos que vao além da administragdo académica,
mas como o objeto desta dissertagdo ¢ a “Comissdo Coordenadora de Curso”, COC, (que exerce
funcdes andlogas as “Coordenacdes de Curso” da UFSCar), a andlise vai se debrugar sobre este
arranjo organizacional bem como os demais 6rgdos que estabelecam relagdes diretas ou de
relevancia para as atribui¢des e funcionamento do arranjo em questao.

Pelo Regimento Geral da USP, cada Instituto tem a autonomia de delegar a sua
CG (Comissao de Graduagao) o papel de atribuir fungdes e composi¢ao das relativas Comissoes
Coordenadoras de Curso, desta forma hd na verdade quatro diferentes Regimentos sobre as
Comissdes Coordenadoras em atividade no momento atual. De forma geral os Institutos
estabelecem normas semelhantes, porém nao iguais, destaca se um regimento mais enxuto na

EESC, porém quando necessaria a averiguacdo de uma norma, os coordenadores se dirigem ao
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Orgdo de Apoio aos Colegiados, onde se verificam procedimentos e legitimidade de algumas
agdes. Além disso, ha, por vezes, uma especificagdo ou norma adicional em um regimento € nao
em outro, mesmo um detalhamento maior das atribuigdes, especificando ja neste regimento
normas em relagdo a transferéncia de alunos ou mesmo o procedimento quanto a criacdo de
novos cursos ou adequacdo de ementas de disciplinas. Porém a principal diferenga é quanto a
composi¢ao das respectivas COC.

Pelo Regimento Geral da USP, nos cursos cuja carga didatica correspondente a
disciplinas oferecidas pelo Instituto correspondente for igual ou superior a 85%, havera somente
os cargos de Coordenador e Vice Coordenador, sendo estes escolhidos junto ao quadro de
docentes dos departamentos do referido Instituto, com mandato correspondente a trés anos e
cabendo recolocacdo. Quando as disciplinas oferecidas pelo Instituto correspondente ficarem
abaixo deste indice, para a manutencao dos cursos sera constituida uma COC. Nestes casos, as
atribui¢des dos Coordenadores sdao definidas pela CG. Nos casos analisados, apenas os cursos
alocados junto a EESC possuem esta organizagdo, no caso, Engenharia de Produ¢do e Engenharia
da Computacdo.

Pelo Regimento, as atribuigdes e composicdo da Comissdo Coordenadora de
Curso da EESC se encontram na Se¢do IV. De Acordo com o artigo 31, cada COC sera
constituida por:

1- Docentes da EESC, portadores no minimo de titulo de Mestre, indicados pelos
departamentos que participam da habilitagdo do curso e eleitos pela CG (Comissao de
Graduagdo);

I- Docentes de outras Unidades participantes do Curso, desde
que responsaveis por pelo menos dez por cento da carga de disciplinas, conforme

legislagdo vigente;



87

II- Representacao discente, correspondente a vinte por cento do
total de membros docentes
§1°- O ntimero de representantes docentes de cada departamento de que trata
o inciso I do Artigo 31 serd fixada pela CG, que levard em conta as peculiaridades e
especificidades de cada habilitacdao ou curso.
§3°- O mandato dos membros docente sera de trés anos, permitida a
reconducdo.
Artigo 32- Cada COC elegera, dentre seus membros docentes titulares, o seu
Coordenador e respectivo suplente, bem como seu representante e respectivo suplente na
CG.
Paragrafo unico- A critério da COC, o Coordenador e suplente poderdo ser
respectivamente representante e suplente na CG.
Artigo 34- Compete as COCs:
I- propor a CG a estrutura curricular de cada habilitagdo ou
curso, ouvidos os departamentos pertinentes;
I1- propor a CG os programas de ensino das disciplinas
ministradas em cada habilitacdo ou curso, ouvidos os Departamentos envolvidos e
acompanhar sua execugao;
II- propor a CG o conjunto de disciplinas que compde cada uma
das énfases;
V- enviar a CG, anualmente, relatorio de suas atividades e de
aplicacdo de recursos recebidos, bem como o planejamento, com o orcamento

correspondente, para o ano seguinte, ouvidos os Departamentos;
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V- analisar a pertinéncia do conteido programatico de cada
disciplina promovendo a integracdo das diferentes disciplinas que compde o
curriculo;

VI- promover o aperfeigoamento constante do ensino, no que diz
respeito a adequagdo curricular, melhoria e implantacdo de laboratdrios didaticos,
bibliotecas e recursos didatico-pedagogicos;

VII- aplicar recursos destinados pela CTA as COCs de acordo
com o or¢camento elaborado;

VIII-  Aplicar o exame de selegao para transferéncia, de acordo
com as normas aprovadas e encaminhar o resultado a CG;

IX- exercer as demais fungdes que lhe forem atribuidas pelos
6rgdos superiores das Escola e da Universidade.

E possivel observar que ha uma evidente subordina¢io das COC a CG e sendo
esta composta por Coordenadores de Curso de todos os cursos do Instituto, seria natural que as
praticas internas ao Instituto sejam mimetizadas por todos os Coordenadores. Também se observa

uma preocupacao com a defesa e garantia do projeto pedagogico.

Na analise dos outros Regimentos do ICMC, IFSC e IQSC, quanto a COC e/ ou
Coordenacao dos Cursos alcados nestes Insitutos, ¢ aplicada a Resolucgao da CoG de 1990.

Através desta, fica decidido as unidade de ensino, ou Institutos:

Artigo 1° - Cada curso ou Habilitacdo, quando ministrado por mais de uma
Unidade, sera coordenado por uma Comissao de Coordenacao de curso (COC),

nos termos do Artigo 64 do Estatuto da USP.

Paragrafo inico - Quando pelo menos 85% da carga horéria das disciplinas de

um Curso for ministrada por uma tnica Unidade, a Comissdo de Graduacao
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podera funcionar como Comissao de Coordenagdo de Curso, se assim o

estabelecer o Regimento da Unidade.

Esta regras faz com que na pratica, a maioria dos Coordenadores entrevistados se
encaixem no inciso correspondente a este paragrafo, desta forma, trés dos oito Coordenadores
entrevistados participam de COC. Mas nos outros casos apresentados, somente no IFSC, a
Comissao de Graduagao (CG) era também a Comissao de Coordenagdo de Curso, desta forma, o
Coordenador do Curso era também chefe da CG., no entanto, nas demais Coordenagdes com pelo
menos 85% da carga didatica ministrada por professores do proprio Instituto, ndo havia a
composi¢do de uma COC, enquanto colegiado, mas somente Coordenador e Suplente e estes

também faziam parte enquanto membros da CG do referido Instituto.

Artigo 2° - Cada Comissao de Coordenagdo de Curso estara vinculada a
Unidade que confere a respectiva habilitagdo, exceto nos casos de que trata o

Artigo 3°.

Paragrafo tinico - Uma Comissdo de Coordenagdo de Curso, a critério da

Unidade, podera ser responsavel por mais de um Curso ou Habilitagdo.
Caso ndo observado.

Artigo 3° - A vinculagdo das Comissdes de Coordenacao de Cursos de

Licenciatura sera decidida caso a caso pelo CoG.

Artigo 4° - A composicao da Comissao de Coordenagdo de Curso sera fixada
pelo CoG, mediante a proposta da Comissao de Graduagao da Unidade a qual

esta vinculada, devidamente aprovada por sua Congregagao.
Artigo 5° - Serdo membros do COC:

L. docentes da Unidade a qual esta vinculada;
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II. docentes de outras Unidades participantes do Curso, desde que

responsaveis por pelo menos 10% de sua carga horaria;

II1. representagdo discente: equivalente a 20% da representacdo docente eleita

por seus pares.

§ 1° - As representagdes de que tratam os incisos I e II serdo eleitas pelas

Comissoes de Graduagdo das Unidades envolvidas.

No caso do inciso II, o que se observou ¢ que ndo havia uma elei¢dao, mas uma

indicagdo dos membros, que era feita pelo chefe dos respectivos departamentos.

§ 2° - A representacao de que trata o inciso I sera majoritaria.

§ 3° - Pelo menos 1 (um) dos membros de que trata o inciso I devera ser membro

da Comissao de Graduacgao.

§ 4° - Outra Unidade que participe com menos de 10% da carga horaria total de

um Curso podera pleitear, junto ao CoG, participacdo na COC correspondente.

§ 5° - O mandato dos membros docentes da COC sera de trés anos, permitida a

recondugao.

§ 6° - Os representantes discentes terdo mandato de um ano, permitida a

recondugao.

Artigo 6° - A COC elegera seu coordenador e respectivo suplente dentre os
docentes da Unidade a qual o Curso esta vinculado. Paragrafo tinico - Os

mandatos do coordenador e respectivo suplente serdo de trés anos.

E necessario observar que esta regra nao esta descrita no regimento da EESC, es
isto € compreensivo por existir na EESC cursos inter-unidades que mesmo tendo predominancia

de um Instituto, tem sua formagao profissional dividida entre especialidades distintas.

Artigo 7° - Sdo atribuicdes das Comissdes de Coordenacao de Cursos:
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L analisar as propostas das Comissdes de Graduagdo envolvidas no Curso ou
Habilitagdo tendo em vista a ordenagao hierarquizada das disciplinas ministradas

pelas Unidades interessadas e respectivas cargas horarias;

II. analisar a pertinéncia do conteido programatico e definir a integrag@o, no
Curso ou Habilitagdo, das disciplinas propostas pela Comissao de Graduagao das

demais Unidades;

1. submeter a Comissao de Graduagao da Unidade a qual o Curso ou

Habilitacdo esta vinculado a proposta global do respectivo curriculo;

V. Outras funcdes que lhe foram atribuidas pelo Regimento Geral da USP e

pelo Regimento da Unidade a qual est4 vinculada.

E possivel observar nos incisos I, II e III a preocupag¢do com o projeto pedagogico,
transcritas como observacao ao conteudo programaticos das disciplinas, pertinéncia do contetido

programatico e proposta de curriculo.

2.3.5 As Coordenacoes de Curso da Universidade de Sao Paulo —

campus Sao Carlos

Para a analise do arranjo administrativo que ocupa-se estritamente dos cursos de
graduacdo, pelo menos um coordenador de cada Instituto aqui mencionado foi entrevistado, bem

como a pesquisa documental correspondente foi realizada.



92

Uma estrutura que se estabelece na forma de Institutos permite que cada um destes
possa se organizar administrativa e academicamente de forma que um se difira do outro. Ainda
assim, a USP enquanto institui¢do que os agrega, define pardmetros mediante um Regimento
Geral, dentro dos quais todos os Institutos, bem como os demais arranjos administrativos, devem
se enquadrar.

Na USP Sao Carlos existia, antes de 1995, o Assessor Didatico. Era ele o
professor responsavel pelo atendimento aos alunos, auxiliando-os em questdes académicas e
demais questdes relacionadas a relagdo destes com a instituigdo universitaria. O Assessor nao era
uma fungdo institucionalizada, e, segundo um dos entrevistados, era como se este prestasse um
favor. O Assessor Didatico atuava no ambito do departamento, atendendo entdo alunos de mais
de um curso, tanto da graduacdo quanto da pds-graduacdo. Em 1994, houve um workshop para
tratar dos problemas dos cursos onde ficou decidida a criagdo de um arranjo organizacional que
se ocupasse somente dos cursos de forma exclusiva. Foi criada entdo a figura do Coordenador de
Curso para os cursos com pelo menos 85% das disciplinas alocadas num s6 Instituto e a COC
(Comissao de Coordenacao de Curso), para os cursos inter-unidades.

Além da discriminacdo de atribui¢des e fun¢des dos Coordenadores de Curso, a
diferenca mais marcante entre estes ¢ o Assessor Didatico ¢ a dedicacdo exclusiva ao Curso do
qual ele também ¢ professor. Informalmente, no ICMC fica estipulada uma regra que nao esta
prevista no regimento, a de que este Coordenador ¢ escolhido somente entre os professores com o
titulo de doutor. No IFSC procura-se compor os quadros da COC de acordo com um critério de
senioridade.

Para cada Instituto ha um regimento proprio referente a sua estrutura,

pormenorizando sua organizagdo interna. Mesmo assim, ha questdes que se referem a
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organizacdo estrutural de todos os Institutos em geral. No que diz respeito aos cursos de

graduacdo, o organograma institucional estabelece a seguinte hierarquia:

CoG
|

CON

CG

Coc Coordenador

Figura 4- Organograma da hierarquia administrativa das Coordenagdes de Curso da USP campus
Sao Carlos. Fonte: MARIANO, 2006

A CoG (Conselho de Graduagdao) ¢ o orgdo maximo referente a estrutura
administrativa da graduagdo. Estd vinculado a reitoria da USP, desta forma, encontra-se
geograficamente somente na USP Sao Paulo, na cidade de Sao Paulo, onde a Reitoria
correspondente a todas as unidades esta instalada. O CoG responde e decide sobre a habilitagdo
ou curso que devera ter um curriculo aprovado por ela e que estabelece o elenco de disciplinas
obrigatorias e o numero de créditos em disciplinas optativas. As atribui¢des das demais instancias
jé foram destacadas no item 2.4.1 desta dissertacdo, o que sera feito agora ¢ um detalhamento
maior para uma melhor compreensdo da estrutura administrativa a que se subordinam os
Coordenadores de Curso e as COC.

Subordinada a Congregagdo e ao Conselho de Graduagdo esta a CG (Camara de
Graduagdo) que ¢ um 6rgao, na condi¢ao de forum de decisdes entre todas as COC (Comissao
Coordenadora) e Coordenadores correspondentes a cada habilitagdo ou curso do Instituto em que
esses estdo alocados.

Segundo Regimento Geral da USP, Artigo 85, paragrafo unico, compete a CG:
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tracar diretrizes e zelar pela execugdo dos programas de ensino de graduagdo; propor questdes
referentes ao curriculo, nimero de vagas, criagao e/ ou extingdo de cursos entre outras. Deliberar
sobre transferéncias, reativacao e trancamento de matriculas. Coordenar as atividades referentes
as disciplinas interdepartamentais e a integragao dos curriculos.

As COC e os Coordenadores de Curso sdo os atores que estdo diretamente ligadas
aos cursos, mas ha diferenciacdo na adocdo de um sistema de atuacdo frente a graduagdo que
funcione na forma de uma COC para um que se represente pela figura de um Coordenador.

Como dito anteriormente, segundo o Regimento Geral, um curso serd
representado apenas pelo Coordenador e seu Suplente quando pelo menos 85% das disciplinas
ministradas no curso estiverem alocadas no respectivo instituto, independente do departamento.
Caso isto ndo ocorra, o curso deverd ser administrado por uma COC com representantes das
unidades responsaveis pelas disciplinas. Desta forma, o curso acaba se caracterizando como um
curso inter-unidades. Ele pode ser regimentalmente alocado num determinado instituto, mas as
responsabilidades por ele sao divididas.

Um exemplo ja analisado de um curso que possui uma COC ¢ o Curso de
Engenharia da Computacdo (EC*). 51% das disciplinas deste curso correspondem ao ICMC
(Matematica, e Computagdo, principalmente), 49% correspondem a EESC (Engenharia Elétrica,
principalmente). Em sua estrutura administrativa o curso estd regimentalmente, para fins
burocraticos, vinculado a EESC. Praticas como distribuigdo de verbas destinadas ao curso sao
direcionadas a esta unidade. O ICMC tem um coordenador e um suplente para o curso, que se
dedicam as questdes e disciplinas pertencentes a seu instituto, fazendo ainda parte da COC. A
COC na EESC possui além de seu coordenador correspondente, do Departamento de Engenharia
Elétrica, o coordenador do curso no ICMC (do SCC) como seu suplente. Ficando a COC ainda

composta por dois professores do Departamento de Engenharia Elétrica e seus respectivos
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suplentes, além de mais um representante da EESC e seu respectivo suplente e trés

representantes do ICMC e seus respectivos suplentes.

CoG

Congregacao Congregacao

I [
CG -ICMC CG -EESC

ICMC EESC

Figura 5 — Estrutura administrativa de um Curso Inter-unidades da USP Campus Sao Carlos.
Fonte: MARIANO, 2006

Este arranjo tem como conseqiiéncia negativa ficar dependente do bom
relacionamento entre os coordenadores dos dois institutos para que um ndo se sobreponha ao
outro, no caso, o ICMC ¢ que poderia ser prejudicado. Uma das principais preocupacdes
apresentadas pelos coordenadores indagados sobre essa situagdo era a ndo existéncia de regras
formais, ou seja, a inexisténcia de um Regimento especifico para os cursos inter-unidades. Para o
bom funcionamento do curso, foram adotadas regras informais, baseadas na preocupacdo com a
formacao profissional.

Uma das mais importantes atribui¢cdes das COC e dos Coordenadores ¢ definir as
disciplinas oferecidas aos cursos e repassa-las para aprovag¢do da CG. No caso, o equilibrio entre
os cursos ¢ facilitado pelos Coordenadores atuais, que se mantém no posto desde a criagdo do

Curso em 2002. Ambos foram reeleitos, mas o regimento ndo assegura que os acordos



96

estabelecidos informalmente entre eles sejam assegurados.

J4 para os outros cursos analisados, sem a figura das COC, onde somente o
Coordenador e seu suplente participam diretamente da Coordenagdo do Curso, fica dificil falar
em estrutura organizacional sem envolver o departamento. Todos os trés Coordenadores
entrevistados apresentam um discurso homogéneo quanto as atribuicdes e fungdo da
coordenagdo, que garantem estar bem diferenciadas das atribui¢des e fungdes do departamento.
Desta forma, Departamento e Coordenagdo sdo estruturas coexistentes e esta ultima ndo se
encontra entdo subordinada ao departamento. Isto ndo significa no entanto, que as decisdes do
conjunto de professores que estdo alocados junto ao departamento e ndo na Coordenagdo, ndo
interfiram nas decisdes da Coordenacdo. Em muitos casos relatados pelos Coordenadores, ha
pressao de areas fortes do departamento que acabam por influenciar nas decisdes interferindo na
autonomia da Coordenagdo. Sdo casos como escolha de perfil de novos professores, decisoes a

serem tomadas quanto a problemas de relacionamento de professores e alunos, entre outros.

2. 4- Analise das estrutura organizacionais dos arranjos organizacionais

Ao se analisar o contexto dos ambientes internos em que héa gestdo de cursos, no
caso, arranjos organizacionais constituidos para efetuar sua organizacdo e administragdo, um
fator ultrapassa as influéncias dos ambientes institucionais: a estrutura organizacional. Conforme
o estilo, podem-se definir diferentes estruturas organizacionais que terdo caracteristicas e
conseqiiéncias diferentes pela sua propria natureza.

Maximiniano apud TARLA et al.(2002, p 128) ao tratar deste tema diz :

A estrutura organizacional define a localizacdo e o papel de cada recurso unitario do

conjunto. Observem ainda, que quando se trata de organizar pessoas, elas
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individualmente ou parte de um grupo, tem a funcéo de definir o trabalho que cada uma
realizard com o conjunto de recursos disponiveis, para atingir os objetivos propostos.

(TARLA et al, 2002, p128)

A estrutura organizacional, originalmente, se refere a forma de organizagdo de
uma empresa. Este instrumento, no entanto, ¢ usado para auxiliar na administracao,
caracterizacdo ¢ analise de qualquer tipo de organizacdo. Temas como responsabilidades,
vinculag¢des hierarquicas e relacionamentos, sdo configurados segundo um modelo, através do
qual uma organizagdo executa suas fungdes. Estabelece entre outras fungdes, o sistema formal de
relagdes de trabalho para a divisdo e integracdo de tarefas. Existem tipos de estrutura
organizacional que podem se caracterizar mais enquanto forma de tomadas de decisdo e divisdao
de tarefas e outros que se caracterizam através do ambiente organizacional ou mesmo pela
natureza de seus objetivos organizacionais. Alguns dos modelos de estrutura organizacionais
encontrados sdo: Estrutura organizacional por projetos, estrutura matricial funcional, estrutura
matricial por projeto, estrutura organizacional geografica, estrutura organizacional por clientes,
entre outras.

Segundo Vasconcelos (1986), as Universidades se caracterizam entre as maiores e
mais complexas formas organizacionais presentes na sociedade moderna. Uma caracteristica
facilmente constatada ¢ a estrutura funcional em que estas instituicdes se organizam através da
divisdo departamental, por exemplo, por areas de conhecimento.

Nas universidades, muitas vezes as pesquisas cientificas sdo de carater individual
ou dentro de uma unica area de conhecimento. Para isso, a organizacdo funcional basta. Porém,
tanto as pesquisas como os cursos acabam por envolver necessariamente a integracdo entre as
varias areas do conhecimento. A necessidade de solucionar problemas complexos de pesquisas,

ou mesmo caracterizar como universal (dai o termo Universidade) a formacdo dos alunos,
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depende, na maioria dos casos, da interacdo de especialistas de varias areas. Muitas vezes, a
matriz aparece como solucdo estrutural que permite a interagdo entre algumas dessas areas
funcionais para o alcance de um objetivo comum, como por exemplo a estruturacdo de uma grade
curricular de um determinado curso com disciplinas que enriquegam a formagao profissional do
aluno, privilegiando o conhecimento especifico, mas possibilitando uma formagao ampla.

Admite-se que cada area que participa da formagdo profissional do aluno de
graduacdo, ou seja, cada disciplina desempenha uma atividade funcional. A formagao necessita
de uma integragdo entre as areas funcionais, através de um modelo organizacional que possibilite
esta integragdo, no caso, uma estrutura matricial. Nota-se que, no caso da UFSCar, as areas ou
campos de atuacdo ndo tem personalidade administrativa. Assim, quem participa da formagao
profissional ¢ o departamento.

Na Estrutura Matricial por Projetos, ha a necessidade que o “gerente” de projetos
seja capaz de administrar bem a interdisciplinaridade das areas funcionais, mesmo que nao seja
um especialista, ou seja, esta estrutura comporta a administracdo de um profissional técnico,
mesmo que este nao tenha vinculo com a formagao profissional especifica. Esta pratica ¢ legal
perante a estrutura burocratica da administragdo, mas conforme a verificacdo dos procedimentos
adotados na escolha dos coordenadores, ou, mediante as limita¢des informais estabelecidas, nao ¢é
uma pratica legitima.

A adogdo desta estrutura para resolver as necessidades de integracdo das diversas
areas de formacao que devem ser contempladas ao longo da formagao dos alunos implicaria que
no caso, o Coordenador fosse escolhido racionalmente por sua capacidade de administracdo.
Desta forma, ainda satisfazendo o disposto no Regulamento da UFSCar, poderia ser eleito
Coordenador, qualquer docente que tenha ministrado aula no curso, independente do

departamento de origem. Conforme Artigo 4° do Regulamento das Coordenagdes de Curso da
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UFSCar 7§1° serdo considerados docentes do curso aqueles que ministraram disciplinas pelo
menos um semestre nos dois tltimos anos”.

Isto implicaria, por exemplo, que o padrao de comunicacdao se tornasse vertical,
pois estando os Coordenadores alocados em outro departamento, as decisdes, reunides, consultas,
ndo se concentrariam nos departamentos que oferecem as disciplinas que determinam o perfil
profissional do curso, mas sim naquele onde se encontra o Coordenador. Isto ndo implica, a
priori, numa transferéncia de poder para outro departamento, somente certa dificuldade de
comunicacao, pelo fato do Coordenador ndo se encontrar no local fisico onde o cotidiano do
curso se estabelece. Poderia ainda ocasionar alguma duplicidades de fungdes, de agenda, menor
comprometimento, etc. Mas o maior problema apresentado € o ndo compartilhamento de valores,
pois segundo esta dissertacdo, o compartilhamento de valores se estabelece através do
compartilhamento de trajetoéria na formagdo profissional, que no caso seria distinto entre o
Coordenador alocado em outro departamento e os demais membros do Curso.

J& na Estrutura Matricial Funcional, o papel do gerente funcional é assegurar a
qualidade dos trabalhos e desenvolver a capacitacdo técnica de sua unidade, ou seja, tendo
legitimidade para garantir a especificidade da formacao do profissional através da administragao
da tarefa. Ao gerente funcional, no caso, o Coordenador de Curso da area que da a formagado
profissional especifica, cabe alocar da melhor forma possivel os recursos humanos e materiais
aos varios projetos e desenvolver a capacitacdo técnica de sua area, garantindo assim a
especificidade de formagao de cada Curso. O Coordenador deve entdo, de acordo com a adogao
deste modelo de organizagao, estar apto a garantir as especificidades de formagao do curso. Isto ¢
possivel entre outros motivos, por ele compartilhar com seus pares e futuramente com os alunos,
uma mesma trajetoria de formacao que implica na valorizagdo de interesses, compartilhamento de

valores e desenvolvimento de solidariedade semelhantes.
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Para caracterizar o modelo de estrutura como matricial, deve-se verificar a
existéncia de trés fatores: autoridade, fatores de comunicagao e distribuigdo de cargos funcionais
que estao presentes na verdade em qualquer estrutura organizacional.

Verifica-se que na UFSCar a concepcao da estrutura do Conselho de Coordenagao
esta baseada sobre um modelo de Estrutura Matricial por Projetos, mas o funcionamento pratico ¢
de uma estrutura matricial funcional. As implicagdes desprivilegiam a especificidade de
formacdo profissional quando admite que qualquer profissional técnico, ou envolvido em
qualquer grau de compromisso com a formagao do aluno possa ser “diretor do projeto”. Isso, pois
consta nos regimentos das Coordenagdes de Curso que qualquer professor que tenha ministrado
aula no curso no ultimo ano possa ocupar o cargo de Coordenador do Curso. A mesma concepgao
¢ observada na composi¢ao das COC:

Artigo 31 - Cada COC sera constituida por:

I - Docentes da EESC, portadores no minimo do titulo de Mestre,
indicados pelos departamentos que participam da habilitagdo ou curso e
eleitos pela CG;

IT - docentes de outras Unidades participantes do Curso, desde que
responsaveis por pelo menos dez por cento, conforme a legislacdo vigente;

Artigo 32 - Cada COC elegera, dentre seus membros docentes titulares, o seu
Coordenador e respectivo suplente, bem como seu representante e respectivo
suplente na CG.

Quanto ao padrdo de comunicagdo, dependendo do modelo de matriz empregado,
este também se verifica pelo nivel de comunicagdo possivel, que ¢ mais intenso e horizontal
quando os professores do curso pertencem ao mesmo departamento que o coordenador. Para os
professores de outros departamentos, ou seja, de areas suplementares, mas ndo especificas a
formagdo do aluno, o nivel de comunicagdo ¢ substantivamente menor do que no primeiro caso.

Isto ¢ bem verificado no levantamento realizado sobre a baixa assiduidade dos representantes das
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areas suplementares (professores de outros departamentos) nas reunides do Conselho de
Coordenacao, além, da propria dificuldade de comunicagdo entre departamentos, que deve ser
feita de forma vertical.

Na distribuicdo de cargos funcionais, sugere-se que o cargo de Coordenador do
Curso seja ocupado por um professor que seja de alguma das areas que da o perfil de formagao
profissional do aluno. Ja para a formagdo do Conselho de Coordenagdo, em muitos cursos €
utilizado um modelo que consiste na presenca de um representante de cada area que da o perfil de
formacdo profissional, além do Coordenador, e de um representante para todas as 4reas
suplementares, além da representacdo discente. Em muitas Coordenagdes, hd um representante
para cada area suplementar, o que se apresenta como um entrave ao funcionamento do Conselho
de Coordenagdo devido a falta de compromisso destes, a pouca legitimidade de suas
intervengdes, o que se traduz também pela baixa assiduidade na participagdo nas reunides dos
Conselhos de Coordenacio.

Na Tabela 2, “Conseqiiéncias da adogdo de diferentes estruturas no arranjo
organizacional Coordenacdes de Curso”, ¢ possivel analisar comparativamente as implicagdes da
adog¢do de uma estrutura matricial por projetos, ou da estrutura organizacional matricial funcional
na composi¢cdo administrativa do arranjo no funcionamento cotidiano deste. A tabela refere-se
aos trés elementos principais de qualquer estrutura organizacional: autoridade, padrio de
comunicacao e distribui¢do de cargos funcionais. No ultimo item ha a analise do reflexo da
adocao de um ou outro tipo de estrutura organizacional na organizagdo do curso, de acordo com a

analise realizada até entao.
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Tabela 3— Conseqiiéncias da adocio de diferentes estruturas no arranjo

Autoridade

Comunicagao

Distribui¢do de cargos

funcionais

Reflexo no
funcionamento do
Curso

organizacional “Coordenacio de Curso”

Estrutura Matricial por Projeto

Coordenador € aquele com

capacidade de administragdo
Vertical

O coordenador pode ser qualquer
professor que tenha ministrado aula
no curso, independente do

departamento de origem.

O Coordenador deveria ser capaz de
administrar as interdisciplinaridades
das areas funcionais.

Este arranjo ¢ indicado em atividades
onde o fim seja a interdisciplinaridade

e ndo a formagédo especifica

Fonte: MARIANO, 2005

Estrutura Matricial Funcional

Coordenador apto a garantir as

especificidades do curso
Horizontal

O Coordenador ¢ sempre um
professor da area que da o perfil da
formagdo profissional do curso, ou
seja, do departamento em que o curso

esta alocado.

O  Coordenador  gerencia  as
interdisciplinaridades mas privilegia
a especificidade do perfil do curso.

Assegura a qualidade do curso, pois
tem legitimidade para garantir a
especificidade da formagdo do
profissional através da administragdo

da tarefa.

E no advento da criagdo de um curso novo, uma estrutura matricial por projetos

deve ser adotada também por ser caracteristica desta formulagao possibilitar que um participante

deste “projeto”, continue vinculado a outros de acordo com suas atribuigdes funcionais. Além

disso, este arranjo ¢ indicado para ser adotado em carater sazonal, e ser dirigido por uma figura

que seja capaz de administrar as interdisciplinaridades de um grupo, no caso envolvido para criar

um novo curso. Apos este periodo de adaptagdo, se consolida o curso como uma organizagao

funcional onde as caracteristicas administrativas estardo agora pautadas na garantia da Funcao do

curso, como foi possivel analisar comparativamente na Tabela 2 acima.
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A preocupagdo deste ultimo sub-topico deste capitulo € apresentar como um
desenho organizacional formalizada por diferentes tipos de estrutura organizacionais pode ser
mais um elemento que ird influenciar no funcionamento cotidiano dos cursos. Com base em todos
os argumentos e revisoes bibliograficas apresentados até entdo sera feita a analise das entrevistas

realizadas junto aos Coordenadores de Curso.
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CAPITULO 3
ANALISE DAS ENTREVISTAS:

A ordem das entrevistas obedecem a ordem temporal de realizagdo das mesmas,
estas foram divididas entre Tabela UFSCar (E1, ES, E6, E11, E12, E13, E14 ¢ E15) e Tabela
USP (E2, E3, E4, E7, E8, E9, E10 ¢ E16)

Partindo-se da observagao e construcao teérica de CLARK (apud ETZIONE,1971)
vamos considerar para a andlise das entrevistas a afirmacdo: “as organizacdes sdo unidades
orientadas para a consecucdo de objetivos ou metas especificas” (CLARK apud ETZIONE,
1971). Desta forma, pode-se entender que as organizagdes, enquanto parte das instituigdes, sao
constituidas a fim de serem instrumentos que conquistam seu significado e direcdo diretamente
relacionada a fungdo que exercem. Ainda segundo o autor, uma observagdo dos que estudam
organizacdes ¢ que freqlientemente os “instrumentos” determinam, em parte, os objetivos a que
sao aplicados. Este processo reveste-se de diversas formas: metas iniciais poderao provar que sao
utopicas em natureza e o pessoal organizacional poderd ajustar estes objetivos, tornando-os mais
realistas. As metas originais da organizagdo poderdo ser negligenciadas sem serem modificadas
oficialmente; a organizacdo poderda desenvolver objetivos alternativos ou concorrentes, mas
condizentes com o interesse do seu ‘“staff’, ou a organizacdo poderd ver sua tarefa
predominantemente na manutencdo e expansao proprias. De forma geral, esta mudanca de
comportamento pode ser observada e mesmo esperada num ambiente institucional e
organizacional dinamico.

Seréd feita a analise das entrevistas com base na organizacdo de analise utilizada na
tabela que fora desenvolvida para este fim. Nesta tabela, os assuntos abordados nas entrevistas
foram divididos em tdpicos, que entendemos serem os mecanismos que produzem um

ajustamento, ou seja, configuram a estrutura de governanga. S@o eles: Objetivos Iniciais,
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Objetivos Atuais, Funcionamento da Coordenagdo (Avaliagdo, Estrutura Formal, Estrutura
Informal, Rotatividade, Periodicidade, Tomada de Decisao, Composi¢ao), Relagdo Coordenagao
/Departamento (Relagdo, Conhecimento da Diferenga, Departamento Minoritario e Majoritério),
Participacao (Freqiiéncia, Qualidade exigida para fazer parte da Coordenagdo) Principais

problemas (da Coordenagao e do Curso), Aspectos Positivos e outros aspectos levantados.

3.1 Conhecimento do historico da Coordenagio; Objetivos Iniciais e
Objetivos Atuais:

A andlise do conhecimento do historico das Coordenagdes, bem como, dos
objetivos iniciais de criagdo das COC e Coordenag¢do de Curso da USP mostrou que estes, os
objetivos iniciais, se devem especialmente pela experiéncia dos cursos em contar com a figura do
Assessor Didatico, como pode ser observado na célula “objetivos iniciais” da tabela USP, nas
entrevistas. Este ator, que esteve presente nos primordios da criagdo dos cursos mais antigos, era
figura essencial que cuidava exclusivamente das questdes pedagogicas. A época, o Assessor
Didatico era um unico (professor) para todos os cursos de graduagdo ou pos-graduagdo de um
determinado Departamento ou Instituto. Com o aumento e diversificagdo dos cursos, ou mesmo
da estrutura da instituicdo universitaria, a extin¢do deste cargo se deu pela verificacdo da
necessidade de um tratamento mais singular as questdes pedagdgicas dos cursos, conforme
afirmado pelos coordenadores da USP entrevistados (E2, E4, E7 e E9). Desta forma, inicialmente
os objetivos da COC ou do Coordenador de Curso seria o de assegurar a qualidade e garantia dos
aspectos didaticos e pedagdgicos de um unico curso.

A transi¢do se transformou também numa ampliag@o das fungdes e atribuicdes que
com o tempo o Coordenador foi adquirindo. Conforme a leitura de Clark (apud ETZIONE, 1971),

ndo foi modificada a natureza de seus objetivos, mas a transi¢cdo entre o cardo de Assessor
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Didatico e a criagdo de Comissdes Coordenadoras, norteia de alguma forma a natureza de sua
funcao, desta forma, os objetivos considerados como iniciais se comportam como um aspecto da
governanga.

No caso do histérico das Coordenacdes de Curso da UFSCar, estas, t€m nos
cursos ja existentes em 1981 os primeiros movimentos para a criacdo deste arranjo
organizacional. Antes dele, as atribui¢des pedagogicas e administrativas, estruturais e financeiras,
de recursos humanos e materiais ficavam a cargo do departamento. A criagdo do arranjo
organizacional se deu pela iniciativa de se criar um tipo de organizagdo que cuidasse estritamente
dos cursos. Para isso, as bases organizacionais, de formato, da organizagdo, composigao,
estrutura e hierarquia foram construidas com a participagdo de comissdes formadas dentro de
cada departamento, centros e na universidade como um todo, especificamente para definir o que
seriam as Coordenagdes de Curso. As informagdes quanto a este aspecto s6 foram fornecidas por
alguns Coordenadores, mas entre estes a compreensdo ¢ a mesma, conforme se observa na célula
“Objetivos Iniciais” através das entrevistas E1, E6, E12 e E15, indicando a criacdao das
Coordenagdes como um desdobramento da fragmentacao das fun¢des do departamento e/ou das
instancias administrativas da UFSCar.

A andlise dos objetivos iniciais demonstra uma continuidade organizacional. A
continuidade legitima as atividades organizacionais contra o inverso que sdo as mudangas
abruptas. Assim a verificacdo de continuidade nos objetivos iniciais, seja desde 1982 no caso da
UFSCar, seja a partir de 1995 no caso da USP, torna-os guias e fins de atividades
organizacionais, sobretudo meios empregados pelas organizagdes para aperfeigoar sua posi¢ao no

ambiente institucional.



Historico e
Objetivo Inicial

UFSCar: E1, E6,E12 ¢ E15

USP: E2,E4, E7 ¢ E9

- como foram criadas
as Coordenagdes de
Curso

Desdobramento da
fragmentag¢do das fungdes do
departamento

A partir da figura do Assessor
Didatico

- qual o objetivo
inicial da cria¢do das
Coordenacgdes de
Curso

assegurar a qualidade e
garantia dos aspectos
didaticos e pedagogicos de
um Unico curso

assegurar a qualidade e
garantia dos aspectos
didaticos e pedagogicos de
um Unico curso
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Tabela 4: Historico e objetivos iniciais das Coordenagdes de Curso. MARIANO (2007)

A organizacdo em constante interacdo com seu ambiente exerce efeitos sob seus
objetivos originais. O ambiente constantemente em mudanga exige que a organizagdo reavalie
continuamente seus objetivos. Com base nisto, pode-se observar a diferenca entre os objetivos
originais e outro item analisado: objetivos atuais.

Duas observagdes devem ser destacadas neste item: a primeira ¢ a clara mudanga
entre os objetivos que originaram a criacdo do arranjo organizacional daqueles a que atualmente
estes se dedicam. Isto pode ser verificado se compararmos as células “objetivos iniciais” com as
células “objetivos atuais” nas duas tabelas em questdo e avaliar as respostas dadas pelos
entrevistados, se estes responderam as duas questdes.

Segundo, o discurso de seus atores principais, os coordenadores que em sua
maioria ndo diferenciam os objetivos atuais das fungdes e atribuicdes a eles deferidas. O que nao
se torna uma incongruéncia pois os Coordenadores tomam enquanto objetivos o cumprimento de
tarefas e atribuigdes que desta forma atingirdo uma meta: manter e garantir os cursos de
graduacao.

Também quanto aos objetivos e atribuigdes e fungdes atuais, outras duas
observagdes diferenciam os Coordenadores e portanto as Coordenacdes da USP e da UFSCar. Na
primeira (USP), as atribui¢des e fungdes elencadas pelos entrevistado, sem excegdo, estdo de

acordo com as atribuigdes e fungdes estabelecidas nos regimentos. Ha, no discurso dos atores,
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uma congruéncia direta com o estabelecido pela ordem burocratica, mesmo que em algumas
respostas existam, nem todas ou mesmo, outras atribui¢des que nao constam nas regras. Estas
ultimas sdo destacadas pelos proprios entrevistados como atribuigdes impostas ou decorréncia
natural do funcionamento cotidiano e ndo previstas nas normas formais. Se delimitarmos dois
aspectos centrais que constam no regimento, tanto da UFSCar, quanto da USP, como
atendimento as demandas dos alunos e garantia do projeto pedagogico, poderemos observar esta
congruéncia de discurso por parte dos entrevistados da USP. Se analisarmos a célula “objetivos
atuais” da tabela USP, podemos observar que em todas as entrevistas (E2, E3, E4, E7, ES8, E9,
E10 e E16) ha o discurso de atendimento as demandas dos alunos e somente em E4, ndo foi
declarada uma preocupagdo com a garantia do projeto pedagdgico.

Na UFSCar, as atribui¢des relacionadas ao Coordenador, apresentadas por eles,
sdo muito difusas e incongruentes ao especificado pelo regimento geral. A primeira vista isto
demonstra que as atribui¢des cotidianas dos Coordenadores sdo muito diversas nos diferentes
cursos, mesmo que isto ndo seja ou parega nao ser incompativel 100% dos casos com o objetivo
inicial. Se analisarmos sobre a mesma perspectiva os itens: atendimento as demandas dos alunos
e garantia do projeto pedagdgico, veremos que se referem a uma fungdo da coordenacgdo zelar
pela demanda dos alunos as entrevistas E1, E5, E11 E14 e E15, no caso do projeto pedagogico se
referem os entrevistados: E6, E12, E14, e E15, ou seja, somente para dois Coordenadores as duas
preocupacdes centrais presentes nos regimentos fazem parte dos objetivos atuais ou fungdes

atuais da Coordenacdo de Curso.
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Objetivos/fung¢des UFSCar USP

atuais

- Congruéncia de | Atendimento as demandas dos | Atendimento as demandas dos

objetivos/ fungdes alunos e garantia do projeto | alunos e garantia do projeto
pedagogico. E14 e E15 pedagogico. E2, E3, E4, E7,

ES8, E9, E10 e E16

- diversidade de | Alta diversidade Baixa diversidade

objetivos/ fungdes

- Correlagdo com o | Baixa correlagao Alta correlagao

regimento

Tabela 5: Objetivos e Fungdes atuais das Coordenagdes de Curso (MARIANO. 2007)

Um dos fatores a serem defendidos aqui € a auto—organizacdo, propria de
atividades onde o conhecimento ¢ um fator central. No caso do profissionalismo, a auto-
organizacdo ¢ uma caracteristica do profissional Coordenador de Curso (Mariano, 2003). Auto —
organizagdo podendo ser vista como uma caracteristica benéfica estaria satisfeita se os casos
analisados se comportassem enquanto respostas as demanda dos ambientes, onde a diversidade de
respostas dadas neste item, se refletissem como respostas as especificidades dos cursos.

Entretanto, outra observagdo ¢ possivel, segundo CLARK (apud ETZIONE,
1971) em seu estudo de educacdo de adultos, destaca alguns dos fatores que representam a
fraqueza ou a forga dos objetivos da em termos de sua resisténcia a pressdes e de adaptagdo a
varias necessidades da organizagdo e do meio. Os objetivos tendem a ser precarios quando sdao
indefinidos, quando a posi¢ao dos encarregados de sua implementacao ndo se legitima totalmente
e quando os membros da organizagao defendem outros valores. A variavel destacada vai se
relacionar com a varidvel relagdo coordenacdao/dept®, pois esta Ultima estd sobreposto

hierarquicamente, diminuindo o poder e o espago da coordenagao.
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3.2 Funcionamento (Avaliacio, Estrutura formal, Estrutura Informal e
Rotatividade)

Dentre os itens questionados para se fazer uma analise quanto ao funcionamento
dos arranjos organizacionais, o item avaliagdo procura aferir se, de maneira geral, o modelo
estrutural empregado ou a criacdo de um arranjo organizacional para se administrar os cursos de
graduacdo se justifica. Houve a possibilidade de se sugerir outra forma de organizagao,
administra¢do, de se discutir arranjos alternativos, idealizados ou outros exemplos conhecidos
pelos entrevistados. Isto também, do contrario, prevé averiguar a legitimidade do modelo
empregado. A idéia de legitimidade ¢ importante em diferentes niveis de andlise das
organizacdes. Na dimensdo socioldgica ou administrativa através de aparato burocratico que
funcione com base numa forma de organizagdo racional legal, esta pretende uma forma de
organizacao impessoal, mas acima de tudo, de uma organizagdo em que as regras previstas para o
funcionamento do arranjo organizacional, quando cumpridas, garantam eficiéncia. Também, para
os processos do institucionalismo histdrico, onde as praticas culturais devem auferir legitimidade

a acao.

Neste item se observa na tabela USP que todos os entrevistados tem uma avaliagdo
positiva quanto ao funcionamento das Comissdes Coordenadoras, com excecdo dos entrevistados
E3 e E9, que ndo fazem uma avaliacdo negativa, mas E3 aponta que ha dificuldades no
funcionamento e E9 avalia que deverdao haver mudangas com o crescimento do Curso. No caso da
UFSCar também a maioria dos entrevistados fazem uma avaliagdo positiva, No entanto, dois
entrevistados ndo opinaram, E13 e E15. Para E5 a Coordenagdo nao atinge os objetivos totais e

para E12 ela funciona de forma razoavel.
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Avaliacao da | UFSCar USP

Coordenacao

Positiva El, E6, E11, El4, E2, E4,E7, E8, E10, E16
negatjva Nao ha Nao ha

Outras impressdes E5SeEI2 E3 e E9

Tabela 6: Avaliagdo das Coordenagdes de Curso (MARIANO,2007)

Além da percep¢ao geral sobre o funcionamento dos arranjo organizacionais,
quando falamos em estrutura de funcionamento de organizagdes, nosso pensamento se reflete em
conformidades, formas reproduziveis ou representaveis por figuras que traduzem algo muito
ténue que acontece no cotidiano das relagdes. Na analise dos procedimentos que estdo previstos
no funcionamento da organizacdo, a estrutura formal vai se desenhar sobre o caminho que as
atividades dos atores envolvidos vao percorrer desde o0 momento que sdo pensadas até o final,
realizadas. Primeiro, elas sdo denominadas formais porque sdo descritas sistematicamente
mediante regras de procedimentos e condutas especificadas.

Na historia da teoria das organizagdes grandes capitulos foram dedicados ao
estudo e principalmente ao desenho destas estruturas, ou caminhos organizacionais, que
resultaram em classicas representacdes graficas de agdes de trabalho. Quando lidos, estes
modelos sdo interpretados. Representamos entdo uma estrutura organizacional teodrica e
graficamente.

Nesta analise, pretende-se verificar o uso dos regimentos como base do
funcionamento do arranjo em questdo. E importante salientar que a analise das estruturas
organizacionais prevé os funcionamentos formais e informais. Destaca-se também neste item as
principais impressdes sobre o funcionamento formal do objeto.

De maneira geral, os Coordenadores em ambas instituicdes procuram definir na
entrevista que o regimento ¢ a base do funcionamento das Coordenagdes. O que identificamos na

pratica, ¢ que em toda organizagdo burocratica, normas e regras devem ser seguidas até mesmo
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pela necessidade de padronizagdo de documentos e devido o inter relacionamento com os outros
arranjos organizacionais existentes que compde a instituicdo universitaria. Ou seja, em todas
Coordenacdes ha um certo grau de formalizacdo. O que se pode concluir no entanto ¢ que, este
item ndo pode ser analisado sem se conferir a existéncia e o grau de importancia de uma forma de
organizar paralela a formal: existéncia de uma estrutura informal.

No caso da USP, nenhum dos Coordenadores relataram a existéncia da criagao de
uma outra forma de organizag¢do ndo prevista em regimento. Somente no caso das COC para um
curso que ¢ responsabilidade de dois departamentos de Institutos distintos, ndo haviam regras e
formalizacdes especificas para o caso, mas mesmo assim, os coordenadores se baseavam em
regras ja estabelecidas e informalmente resolviam os problemas juntos (E3 e E10). Outras
caracteristicas declaradas como informais sdo quanto ao atendimento aos alunos, considerados
por alguns além de suas obrigacdes oficiais, mas que ndo se encaixam como uma mudanga
estrutural a priori. No entanto, pode ser verificado por esta andlise que de alguma forma, em
todas as entrevistas ha algum tipo de estrutura informal, ou em algum grau, procedimentos nao
previstos sdo adotados para satisfazer necessidades pontuais ou permanentes.

No caso da UFSCar, em seis dos oito casos analisados (E1, ES, E6, E11, E12, e
E15), ha desde a criacdo de estruturas organizacionais paralelas para atender a alguma
necessidade especifica dos cursos, como sobreposicdo de atribuicdes que eram originalmente
delegadas as Coordenagdes mas que ficam a cargo do Departamento, até também algum tipo de
estrutura informal, ou em algum grau, procedimentos ndo previstos sdo adotados para satisfazer

necessidades pontuais ou permanentes.
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Estrutura UFSCar USP
formal/informal
Declaram ter o | E1,ES, E6, El11, E12, E13, | E2, E3, E4, E7, ES, E9, E10 ¢
regimento como | E14 e EIS5 El6
base
Apresentam criacdo | E1, ES, E6, E11, E12, e E15 E3 e EI10
de estruturas
paralelas
Justificativa para | Atendimento a necessidades | Demandas nao atendidas
estruturas paralelas | especificas; sobreposicao de
atribuicdes; demandas nao
atendidas

Tabela 7: Estrutura formal e existéncia de estrutura informal (MARIANO,2007)

A andlise quanto a rotatividade na ocupagdo dos cargos relacionadas as
Coordenacdes ¢ as Comissdes Coordenadoras, tem como intuito, verificar o interesse dos
professores de forma geral pela questio de ensino de graduagdo. Esta ¢ uma questdo mais
hipotética do que objetiva, ja que a observacao da rotatividade dos cargos podem indicar uma
tendéncia de maior ou menor interesse, mas ¢ a fala dos Coordenadores entrevistados, quando
indagados sobre esta questao ¢ que ira refletir a visdo que estes tém quanto a participagdo de seus
pares nos assuntos do ensino de graduagao.

Na tabela UFSCar, na célula “Rotatividade” E11, E14 ¢ E15 ndo responderam
quanto a este aspecto, E1 ndo verifica problemas de rotatividade e E12 declarou que nao ha
rotatividade. Na tabela USP, na mesma célula, acusam uma baixa rotatividade, E9 ¢ E16 nio

opinaram, apontam regras estabelecidas para formalizar a rotatividade nos cargos.

Rotatividade UFSCar USP
Rotatividade El Nao se aplica
satisfatoria

Baixa rotatividade E12 E3,E7e¢ E10
Rotatividade Nao ha E2 ¢ E8
organizada

Tabela 8: Rotatividade dos cargos nas Coordenagdes de Curso (MARIANO,2007)
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O que se pode verificar tanto na analise da UFSCar quanto da USP ¢, de forma
geral, uma baixa rotatividade, sendo freqiiente que Coordenador e Vice se revezem nos cargos,
mesmo assim, este item ndo € muito elucidativo, pois as entrevistas ndo convergem em sua

maioria para uma mesma situagao.

3.3 Reunides, Periodicidade, Tomada de decisio e Composicio

“Reunides” ¢ um item importante na observacao dos aspectos de governanga, pois
¢ através delas que boa parte do trabalho das Coordenacdes e das Comissdes Coordenadoras, ¢
exercido. Através deste item, buscou-se avaliar a periodicidade para ser verificar a freqii€ncia
com que eram realizadas, pois quanto maior a freqiiéncia de relagdes entre os atores envolvidos
numa transacdo, maior a quantidade de trocas estabelecidas, no caso, de experiéncias, de
pareceres, além de compartilhamento de visdes.

Quanto a tomada de decisdes, era necessario verificar o estabelecimento de um
processo democratico de tomada de decisdes, dentro do que se espera de um orgao colegiado. Por
isso também o item composicao buscou observar os atores envolvidos nesta tomada de decisao,
buscando-se encontrar qual o critério estabelecido para o preenchimento dos cargos.

Todos os topicos envolvidos no item Reunides, estavam previstos no regimento,
entdo, além de observar os aspectos ja destacados, procurou-se verificar o quao circunscrito aos
regimentos, estavam as Coordenagdes e Comissdes Coordenadoras neste item da pesquisa.

Na UFSCar, a periodicidade estabelecida regimentalmente ¢ a de que as reunides
das Coordenagdes de Curso ocorram bimestralmente, podendo haver encontros adicionais
conforme a necessidade. Quanto a isto, E5, E6, E13 e E14, agem em conformidade com o
regimento, E1 apresentou uma dificuldade momentanea para seguir o regimento neste item e E12

e E15 nao fazem reunides periddicas, so6 quando ha necessidade.
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Na USP, ha um problema quanto a julgar este item, pois, em muitas coordenagdes
nao ha conselho, somente o Coordenador e o Vice, o que alguns Coordenadores nesta situagao
consideraram como reunido eram as do colegiado CG, onde se reinem os Coordenadores do
Instituto para resolver assuntos gerais das Coordenagdes e ndo para resolver especificidade de
seus Cursos. E2 e E9 tratam as reunides a partir desta perspectiva. Ja E4, E7, entendem que nao
ha reunides, pois ndo existe um colegiado ¢ E3 e E10, participam de uma COC, por isso,

destacam a existéncia de reunides bimestrais e para E16 ha reunides mensais.

Reuniodes UFSCar USP

Pe;ﬁdicidade E5,E6,E13 e El4 E3, E10, E16
Formal

Difﬁuldade em El,E12 e EIS5 E4,E7,E2 e E9
cumptrir o
estabelecido pelo

regimento
U

Tabela 9: Reunides (MARIANO,2007)

Os Regimentos tanto da UFSCar, quanto da EESC em relacdo as COC,
estabelecem além de Coordenador e Vice, componentes das areas de conhecimento que dao base
para o curso, além de representantes de outros departamentos que também oferecem disciplinas
nos cursos. Na tabela UFSCar, na Célula Composicao se verifica que somente E11 e E12 ndo
declaram a composi¢ao de seus conselho e todos os outros obedecem a composi¢ao definida pelo
Regimento.

No caso da USP somente trés cursos, mas em um desses ha dois coordenadores de
Institutos diferentes, e este também declararam a composi¢ao do colegiado em conformidade com
o estabelecido pelo Regimento: E3, E8, E10 ¢ E16.

3.4 Relacido Coordenacao/ Departamento

J& foi admitido por este trabalho que um dos aspectos possiveis que culminaram

na criagdo dos arranjos organizacionais objeto desta dissertacdo, foi uma fragmentacdao das
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tarefas desenvolvidas pelo departamento, onde uma das fun¢des desenvolvidas até entdo, a
manutencdo dos cursos de graduacgdo, foram realocadas num novo arranjo especialmente
desenvolvido para isto. Mesmo que esta seja somente uma hipotese que foi levantada mais por
professores da UFSCar do que na USP, como se atesta no item “objetivos iniciais”, a relagdao
entre Departamentos e Cursos fazem parte do funcionamento rotineiro de ambos os 6rgaos. Desta
forma, este item de analise procurou analisar como ¢ esta relacdo partindo de quatro itens que
consideramos mais relevantes: uma avaliagdo quanto a relagdo entre os orgaos, a existéncia de
confusdes ou duplicidade de fungdes (conhecimento da diferenga) além de uma avaliagao quanto
a postura que os departamentos tém em relacdo ao curso, no caso, duas categorias distintas: os
departamentos majoritirios ou predominantes e os departamentos minoritarios, aqueles que
oferecem algumas poucas disciplinas nos cursos.

Relagdo

No caso da UFSCar, mesmo que departamento ¢ Coordenagdo estejam no mesmo
nivel da estrutura administrativa, observa-se uma subordinagao por parte deste segundo. Alguns
dos motivos que se pode destacar ¢ a falta de verba satisfatoria para o funcionamento
independente da Coordenacdo (E5, E14, E15). E além disso, o entendimento por parte de alguns
Coordenadores de que alguns fungdes delegadas ao departamento deveriam ser de
responsabilidade das Coordenacdes (E1 e E12). Ja na USP, o problema levantado com maior
freqiiéncia era a fragilidade da relacdo entre os arranjos, pois uma boa relagdo dependia dos
membros envolvidos (E3, E4 ¢ E10), um entrevistado E16, observa um bom relacionamento e os
demais entrevistados ndo opinaram sobre a relacao.

Conhecimento da diferenca

Na UFSCar, quanto as diferengas entre as fungdes, os atores envolvidos que sdo

destacados como os que mais confundem, ndo compreendem os procedimentos e rotinas sao os
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alunos, (E6, E11, E13), dois apontam os professores (E5 ¢ E6) E12 apresenta que sempre havera
confusdo, E14 diz que ndo ha confusio e E15 nao opinou.

Quanto a USP, dois entrevistados apontam as confusdes ente as fun¢des partem
dos alunos, mas a maioria generaliza a confusdao em face a duplicidades de fun¢des mal definidas
pela estrutura administrativa (E3, E4, E9 e E10).

Departamento majoritario em relacdo ao curso

Todos os Coordenadores que opinaram a respeito desta relagdo, no caso da
UFSCar (ES5, E6, E13 e E15) destacam de alguma forma uma superioridade por parte do
Departamento em relagdo a Coordenacao de Curso. Na USP, E2 coloca um problema localizado
por conta do perfil do Curso, os outros entrevistados que opinaram ndo demonstram problemas,
sO caracteristicas, mas a grande maioria nao reponde, acredito, pois ndo acharam a questdo
pertinente, ja que a grande maioria das disciplinas (acima de 85%) eram ofertadas somente pelo
departamento que oferece o curso. Este aspecto ndo esta destacado na tabela, mas foi freqiiente
nas entrevistas, o que causou também um baixo numero de respostas no item seguinte.

De certa forma, isto atesta que também para os Coordenadores héa duplicidade ou
uma visdo compartilhada, e, desta forma se atesta uma confusdo entre as fungdes dos
departamentos e das Coordenacgdes.

Departamento minoritario em relacio ao curso

A participagdo dos departamentos minoritarios nos problemas do curso ¢
considerada pequena, insuficiente para a maioria dos entrevistados que opinaram (ES, E12, E13,
E15) e E14 aponta uma participacdo freqiiente. Quanto a USP E7 e E16 destacam um bom
relacionamento e E2 destaca um aspecto da relagcdo do departamento com suas disciplinas

correspondentes, mas de dificil compreensdo para a relagdo que se estabelece com o curso.
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Relacio Coordenacao
/Departamento

UFSCar

USP

Boa relagdo

Falta de aparato
administrativo para
Funcionamento da
Coordenacgao

Atribui¢do de competéncias
em desacordo

Fragilidade da relagao
(dependente de relacdes
pessoais)

Confusao sobre as atribuigoes
dos arranjos

Departamento majoritario
(parceiro)

Departamento majoritario
(sobreposi¢ao)

Departamentos minoritarios
(parceiro)

Departamentos minoritarios
(distanciados)

Tabela 10: Relagao Coordenagdo de Curso/ Departamentos (MARIANO, 2007)

3.5 Participacido: Freqiiéncia; Qualidade exigida para fazer parte do

conselho; Satisfacio das pessoas

O item “Participagdo” em muito se assemelha, em sua analise, ao item “Reunides’,

pois através dela se busca compreender porque as pessoas envolvidas valorizam ou ndo a

participacdo nos arranjos organizacionais. Uma participagdo freqiiente e feita com satisfacao

pode ser entendida como uma valorizagdo das fungdes desenvolvidas pelas Coordenagdes e

Comissdes Coordenadoras. Também busca-se, entender se ha algum tipo de recorte estabelecido

que orientasse na escolha dos membros dos arranjos, tanto nas funcdes de Coordenador e Vice,

quanto na funcdo de conselheiros, isto para procurar analisar se ha um perfil caracteristico de

pessoas que participam deste arranjo.
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Ja foi especulado no decorrer desta dissertagdo, que ¢ necessaria uma valorizagao
do ensino, pois este concorre com muitos outros produtos da universidade, também ¢ comum na
fala de alguns professores, a afirmagdo de que o ensino de graduagao ¢ preterido ao
desenvolvimento de pesquisas e publicacdes, devido a valorizacdo que estes dois ultimos itens
trazem para o profissional “professor universitario”, pois agregam valor ou seja, se traduzem em
capital humano.

O compartilhamento de valores, entre eles a valorizagdo do ensino de graduagao,
determina este como uma construgdo coletiva, e pode ser entendida como uma solidariedade
propria da formagdo profissional, caracteristica do profissionalismo. A resposta concreta deste
compartilhamento de valores seria a participagdo voluntéria e legitimada pelos pares no arranjo
organizacional, pois este traduz a necessidade de zelar e manter a qualidade do ensino de
graduacdo que formard outros profissionais, com ao mesmo perfil de formagdo de seus
professores. A continuidade que se observa ai € que caracterizara a atuagdo do mecanismo de
governanga profissionalismo como uma forca estruturante deste arranjo organizacional, pois seus
trés fatores estardo evidenciados: compartilhamento de valores devido a formacgao profissional,
legitimidade e solidariedade, que se derivam a partir destes valores.

Na analise das respostas dos entrevistados da UFSCar, ha um consenso quanto a
falta de interesse dos professores de outros departamentos na participacao nas Coordenagdes de
Curso, isto era esperado, pois ndo compartilham da mesma trajetéria de formacao profissional
que da o perfil de formagao do Curso em questdo. Os Coordenadores reclamam da falta de status
ou de valorizagdo do cargo, visto por estes como importante € com muitas atribui¢des, por isso,
para ser valorizado deveria ser melhor remunerado ou ter uma maior visibilidade no ambito

institucional. Nao foi estabelecida nenhuma qualidade exigida para participar do conselho, ndo ha
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um recorte estabelecido, de forma geral, as pessoas que tem interesse se candidatam e no caso
dos departamentos minoritarios, alguns membros sdo indicados (E5, E12, E13).

O item freqiiéncia, ndo muito explorado pelos entrevistados, se focou mais na
preocupagdo em adequar a demanda da coordenagdo com a disponibilidade de seus membros (E1,
ES5 ¢ E6).

Na analise da USP, quanto ao recorte para participagdo nos conselhos, as
Comissdes Coordenadoras tém seus membros de outros departamentos indicados pelos
respectivos Chefes. Somente dois recortes foram apresentados por E2 (professores envolvidos na
licenciatura) e E7 (professores doutores) para a participagdo enquanto Coordenadores dos
respectivos Cursos, isto implica numa legitimidade a ser defendida na condugao da administragao
do ensino, no mais, as eleicdes também sdo indicativos que legitimidade (E9 e E16). Um recorte
diferente ¢ indicado por E10, mas que vé€ na experiéncia no cargo um indicativo de legitimidade,
tendo-se ainda um cuidado com as especificidades dos cursos, que devem ser observadas por
aqueles que tem compartilham valores proprias da formagao profissional:

“Sao representantes indicados e eles ndo precisam necessariamente ministrar aulas

no curso. A comissdo elege o Coordenador e o suplente. Todos os coordenadores

de curso estdo na CG, por isso € possivel palpitar em outros cursos, pois, se
conhece os procedimentos comuns. Mas no caso da grade curricular, quem opina ¢

o pessoal do curso.” E10.

3.6 Principais problemas

Neste item e nos item seguintes serdo indicados todos os aspectos referentes que
foram levantados pelos Coordenadores.

Quanto aos problemas do funcionamento das Coordenagdes de Curso da UFSCar,

El ndo opinou e El1, relaciona os problemas de funcionamento da Coordenagdao com o

relacionamento de outro 6rgdo da instituicdo. Mas os maiores problemas envolvem a infra-
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estrutura do aparato administrativo designado as Coordenagdes dos Cursos: E5, E6, E12, E13,
E14 e E15. Falta de verba, falta de infra-estrutura como salas e mesmo secretarios sdo observados
por quase todos os Coordenadores. Isto também pode ser relacionar com a aparente subordinagdo
que os Coordenadores véem das Coordenacdes para com o Departamento. Um dos mais
indignados com esta situagdo ¢ o entrevistado ES5:

“A coordenag@o nao tem muito poder para resolver as coisas. Nao tem dinheiro, a

verba da coordenagdao é de R$2000,00 para o ano todo, ¢ pouco dinheiro, sem

dinheiro nao hé poder administrativo. Muitos coordenadores acabam fazendo o

papel de secretario de luxo.” ES

No caso da USP os problemas sao os mais diversos. Para E2 existem problemas de
se conseguir professores, que o entrevistado entende ser causado pela postura do departamento.
E3, E7 e E16 também aliam os problemas da Coordenacdo a problemas de relacionamento ou de
postura do departamento. E3 e E10 enfatizam a falta de estrutura administrativa para um curso
inter-unidades. E8 localiza os problemas da Coordenag¢do com os problemas que a Coordenagao
tem que resolver e, E9 entende que os problemas na verdade passam pela CG.

Quanto aos problemas dos cursos, na UFSCar, os maiores problemas estdo de
alguma falta relacionados com os departamentos minoritarios. Problemas como professores
desinteressados (E1, ES, E6 e E15), mas também hé problemas com professores do departamento
majoritario (E1, E6 E el4), ainda ha falta de recursos (E6) ou problemas de ordem externa como
nao preenchimento das vagas (E14), e desisténcia (E11).

Na USP, os problemas apresentados foram problemas quanto ao nivel do aluno
que ingressa no curso (E2 e ES), evasdo (E7 e E9), problemas de infra-estrutura (E4 e E10)

problemas de sobrecarga dos professores (E16 e E4), falta de preparo dos professores (E4).

Observe a sintese na tabela abaixo:
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Principais problemas UFSCar USP

Aparato administrativo (infra- | ES, E6, E12, E13, El4 ¢ E4 ¢ E10
estrutura) E15

Rela¢do com o departamento E2,E3,E7e¢ El6
Departamento minoritario El,E5, E6 e EIS

(desinteressado)

Contratacao de professores — | E1, E6 E el4 El6 e E4
decisdo do departamento e

nao da coordenagado

Tabela 11: Principais problemas das Coordenacdes de Curso (MARIANO, 2007)

3.7 Aspectos positivos, Sugestio de melhorias e Qutros aspectos

Foram destacados aspectos positivos que foram conseguidos através da
Coordenacao de Curso e Comissdes Coordenadoras, ou entdo, melhorias que foram possiveis
devido a atuagdo deste arranjo organizacional. Os aspectos positivos destacados pelos professores
da UFSCar foram: El, implantagdo de tutorias; ES, a criagdo de um orgdo (COPAE) que ¢
responsavel pela distribui¢do da carga didatica; E11, uma mudanga quanto ao formato do curso,
visto como melhor sobretudo para os alunos e; E15 considera que de forma geral, a Coordenagao
consegue atender satisfatoriamente as questoes referentes a grade, alunos e disciplinas.

Os aspectos positivos destacados pelos professores da USP foram: E3 acredita que
ter feito parte da tantos outros arranjos organizacionais o auxilia numa melhor Coordenagdo do
Curso; E7 e E9 consideram que o trabalho da Coordenacdo diminui significativamente a evasao;
E8 considera que a COC da qual faz parte funciona bem porque integra trés institutos; e E10 acha
que foi através do trabalho da COC que foi possivel montar um curso que atenda as
especificagdes internacionais.

Algumas sugestdes de melhoria apresentadas por alguns Coordenadores da

UFSCar foram:
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ES5: toda a responsabilidade sobre o ensino, inclusive a aloca¢do de professores
poderia ser responsabilidade da Coordenacdo, assim este arranjo teria uma maior visibilidade e
pode administrativo; E6 sugere melhorias na infra-estrutura; E12 sugere um mecanismo de
controle dos professores feito pela Coordenacao e E15: sugere que o cargo de Coordenador seja
de alguma forma reconhecido pela FAPESP.

Na USP as sugestdes foram: E2 que os alunos ingressantes tivessem uma
formacao basica antes de iniciar o curso; E3 e E10, sugerem a criagdo de um regimento para os
cursos inter-unidades; E4 sugere uma formacdo especial para o cargo de Coordenador; e E16
sugere que a Coordenagdo deveria participar na selecao dos professores.

As sugestdao de melhorias aqui apresentadas em sua totalidade nas falas dos
Coordenadores da UFSCar, repercutem uma necessidade de valorizagdo (aumento de poder) da
Coordenacao de Curso. No caso da USP, as sugestdes se dividem ente mudangas estruturais e
também no valorizagao (aumento de poder) das Comissdes de Coordenagao de Curso.

Aqui s6 destacando aspectos outros levantados nas entrevistas. E1 e ES sugerem
para todas as Coordenagdes estrutura informal que existe em seus departamentos que auxiliam no
funcionamento de suas Coordenacdes. Na USP, E4 sugere que a composi¢do das Comissoes
Coordenadoras Ce Curso sejam semelhantes a composicdo das Coordenagdes de Curso da
UFSCar. No caso, E4 é Coordenadora conta em sua COC somente com seu Vice Coordenador,
sugeriu que no caso do seu curso, existisse também um colegiado que auxiliasse na administracao

do Curso.
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CONCLUSAO

O esforco de compreensdao deste trabalho ndo se pretende inicialmente se
constituir numa intervengdo direta ao funcionamento do objeto estudado. E esperado que este
sirva como um objeto de apoio aos 6rgdos competentes ¢ atores envolvidos no auxilio as
transformagdes necessarias para a melhoria e coeréncia administrativa de Coordenagdes de Curso
e Comissdes Coordenadoras ou outros arranjos organizacionais, universitarios ou nao que
encontrem um ambiente institucional similar. E antes de mais nada uma proposta metodologica
que procura aliar teorias mais habituais da area das Ciéncias Sociais com teorias relativamente
pouco exploradas pertencentes ao escopo da Nova Sociologia Econdémica e do Novo
Institucionalismo, e ainda, utilizando textos mais comuns a Teoria das Organizagdes explorados
na Engenharia de Producao.

A andlise do arranjo organizacional Coordenagdes de Curso, torna-se entdo o
objeto deste esforco de compreensdo que levara a conclusdes singulares devido ndo s6 a questao
de pesquisa em si, mas também ao suporte bibliografico empregado. O objeto a que se destina a
dissertagdo sofre um processo que decorre inicialmente do proprio cardter nao ideal da
burocracia, ou seja, a burocracia deve atender a necessidades, mudancas e pressdes do cotidiano.
Mas a burocracia sozinha ¢é estatica, racional (no sentido weberiano) e inibe o processo de
transformacao.

A burocracia no entanto, ¢ chave para a analise do processo de governanga por
encerrar em si 0 que se espera do arranjo organizacional, tornando-se assim o ponto de partida
para se analisar como, porque e em quais areas o funcionamento cotidiano do arranjo
organizacional se distancia, ou difere do que prescreve entdo a burocracia. E este dilema que

conduziu em grande parte o estudo do objeto.
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A analise das Coordenagdes de Curso e das Comissdes Coordenadoras enquanto
arranjo organizacional se justifica pela importincia e singularidade destas na instituigdo
universitdria. As Coordenagdes de Curso ¢ Comissdes Coordenadoras compete organizar e
manter o funcionamento didatico da formag¢do dos alunos de graduagdo, ou seja, devem garantir o
funcionamento dos cursos, atentando para as especificidades da formagao a que se destinam. Mas
por outro lado, os cursos nao estdo vinculados administrativamente as Coordenagdes e sim a
Departamentos (onde as Coordenagdes estdo alocadas) que sdo a menor esfera da administragao
universitaria. Isto porque Coordenagdes de Curso ndo se constituem como um nivel
organizacional com um aparato administrativo proprio. Isto implica que o 6rgao destinado a
garantir as especificidades de formagdo daquilo que ¢ o produto mais caracteristico da
universidade ndo tendo espago administrativo garantido na administragdo universitaria, ndo tem
também um aparato administrativo formal garantido pela instituicdo. Isto se observa mais
fortemente nas falas dos entrevistados nas analises da UFSCar quanto a Relagdo
Departamento/Coordenagdo e Principais Problemas da Coordenacdo. Na USP, esta abordagem
fica mais evidenciada quando os entrevistados puderam destacar os Principais Problemas da
Coordenacao.

Em conseqiiéncia disto, Coordenacdes de Curso da UFSCar ndo tem poder
administrativo. Na pratica, as Coordenagdes de Curso, seus Coordenadores e seus Conselhos de
Coordenacdo agem a margem da burocracia, por isso, sdo evidenciadas tantos itens que
evidenciam alguma Estrutura Informal. No caso da USP, padrdes de agdo informais nao previstas
regimentalmente, ou vistas como informais também sdo percebidos. De antemio podemos
afirmar que as praticas adotadas, em nenhum espago sdo questionadas como ilegitimas, pelo

contrario, ha um suporte solidario que garante a legitimidade das praticas informais que sdo entdao
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tidas como o funcionamento cotidiano das Coordenac¢des de Curso de Graduag¢ao e Comissoes
Coordenadoras de Curso.

Este argumento ¢ sustentado pelo Novo Institucionalismo dentro da linha
Cognitiva/ Sociologica que privilegia além da burocracia uma investigacdo que se ocupe das
estruturas culturais que guiam a acdo humana. Entdo burocracia e acdo individual ou mesmo
coletiva € que vao caracterizar o funcionamento das organiza¢des. Mas esta observagdo somente
¢ simplificar um emaranhado de graus de influéncia entre um fator e outro. Por isso, aliado aos
conceitos caracteristicos do NI, outro fator ¢ levado em conta e ¢ através deste que procura-se
visualizar melhor a comparagao entre o que € observado em uma institui¢do € na outra: o grau de
incrustagdo das regras. Mediante esta andlise, percebemos que ¢ satisfeito aqui um
comportamento de Loosely Coopled, pois ndo sdo somente as regras formais, burocraticas que
mantém a coeréncia ¢ o funcionamento dos referidos arranjos organizacionais, segundo Meyer e
Rowan (1991).

Relembrando, os individuos que se socializam em uma instituicdo acabam
internalizando as normas associadas com seu papel ou fun¢do nesta institui¢do. A incrustagao
embedeness pode medir o quanto os comportamentos € instituigdes em analise sdo condicionados
pelas relagdes sociais. Havendo ainda dois niveis de andlise desta incrustagdo: subssocializado,
onde as regras institucionais prevalecem as pressdes das relagdes sociais e da propria estrutura
social; e sobressocializado, onde se observa o contrario. Em niveis 6timos, uma organizagdo ou
institui¢do pode ser over embedded ou under embedded.

Isto ndo se observa na pratica. Nao hé regras tdo incrustadas em que se tolha toda
a iniciativa de auto-regulacdo, e uma organizagdo administrativa de origem burocratica nao ¢ um

vale tudo auto- regulativo.
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O que ¢ preciso observar sdo os elementos que vao definir o funcionamento
cotidiano das Coordenagdes de Curso, além da propria burocracia, ou seja, quais sdo 0s outros
mecanismo de governanga relacionados a essa organizagdo. Dai entdo o que vai determinar o
quanto as organizagdes estdo mais ou menos incrustadas. E também aqui se aplica a compreensao
de Meyer e Rowan (1991) de que ha organizagdes, que no ambiente institucionalizado mantém
brechas entre suas estruturas formais e as atividades diarias de trabalho, sem no entanto,
comprometer a eficiéncia de suas atividades. Por isso a observagdo do grau de incrustacio, ndo
vai definir organizagdes melhor ou pior administradas, mas apenas observar como sao
administradas.

Para observar o grau de incrustagdo retoma-se o conceito de governanca € a
procura por quais fatores observados objetivamente influenciam na governabilidade dos arranjos
organizacionais em caso. Quais sdo os fatores internos, externos, politicos e culturais envolvidos?

Num deles, a propria burocracia apresenta além da organizacdo e aparato
administrativo inerentes a uma institui¢do de organizacdo histérica formalmente organizada, o
mimetismo organizacional que vigorou sobre as institui¢des Universitarias a partir da Reforma
Universitaria de 1968 (OLIVEN apud MARTINS, 1989). A criacdo da estrutura departamental
deflagrou uma ldgica organizacional baseada na racionalidade. Esta estaria acima das
preocupacdes e limitagdes pessoais.

A andlise dos objetivos atuais, j4 demonstram que essa racionalidade ndo foi
absorvida da mesma maneira pelas duas instituicdes. O projeto pedagdgico, elemento essencial
do arranjo Coordenagdo de Curso, objeto através do qual deveriam se desdobrar os esforcos para
garantir entdo a qualidade e especificidades dos Cursos de Graduagdao nao ¢ abordado da mesma

maneira.
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De uma forma geral, as regras institucionais que dirigem as coordenagdes na USP
(regimento da Comissdo Coordenadora, sobretudo) sao historicamente garantidas e seguidas na
manuten¢do do projeto pedagdgico e no atendimento aos alunos. Na UFSCar a necessidade ou
busca por alternativas que variam de Coordenacdo para Coordenacdo, de tempos em tempos,
denuncia um distanciamento das regras institucionais como mecanismo de garantir a eficiéncia e
qualidade dos cursos. Como ja observado, somente em duas Coordenagdes analisada na UFSCar
(E14, e E15) este quadro ndo era observado.

Na USP, os objetivos e fun¢des das Coordenagdes de Curso, descritos na analise
da Coordenacdo sdo os mesmo para todos os Coordenadores entrevistados além de serem os
dispostos no regimento. Na UFSCar este discurso ¢ difuso entre os Coordenadores € em poucas
entrevistas (2 apenas) as fungdes elencadas sdo as dispostas no regimento. Ainda assim, mesmo
nas demais Coordenagdes hé outros instrumentos criados a margem do regimento para garantir o
funcionamento da Coordenacédo e do curso a contento.

Em outras palavras, ¢ a formacgdo profissional que faz com que as regras
institucionais se incrustem nos individuos, mas o fazem de forma diferente, de acordo com o
ambiente. No caso da UFSCar, o fato dos Coordenadores entrevistados apontarem fungdes
diversas e mesmo distintas estabelecidas como fun¢des da Coordenagdo de Curso, algumas ndo
definidas pelo Regulamento das Coordenagdes de Curso, mostram como as regras institucionais
se encontram pouco incrustadas neste ponto de analise. J& no caso da USP Sao Carlos, os
entrevistados terem apontado como fung¢des das Comissdes Coordenadoras de Graduagdo, o
mesmo leque de fungdes, algumas faltando ou mesmo adicionando fungdes mas, todas elas, mais
ou menos dentro do que apontam os Regimentos, demonstra uma visdo mais incrustada das

regras da instituigao.
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No entanto o grau de incrusta¢ao ndo vai medir a legitimidade ou ndo, da forma de
atuacdo das Coordenacdes de Curso ou das Comissdes Coordenadoras. A eficiéncia destes
arranjos nao poderia ser medido somente a partir da analise da conformacao entre o estabelecido
burocraticamente e o funcionamento real. A legitimidade ¢ dada pela formagao profissional e foi
possivel verificar que na pratica, em ambas as institui¢gdes, por mais problemas apresentados,
algumas coisas sdo constantes como o fato de que a escolha do Coordenador ¢ sempre feita
mediante a preocupag¢do com a formacao profissional, mesmo que os regimentos apresentados
déem margem para outro tipo de escolha.

O que se pode observar quanto ao isomorfismo ¢ que na analise interna a cada [ES
(UFSCar e USP) as Coordenagdes tendem a ter um comportamento muito parecido, este trabalho
mostra que isso se deve ao compartilhamento das mesmas pressdes ambientais (problemas de
infra-estrutura, relagdo Coordenacao/ departamento, problemas com Departamentos minoritarios,
regimento geral) e as solugdes sdo buscadas através da esfera profissional, como a auto-regulacdo
caracteristica da profissdo de professor universitario. No caso da USP, também as pressoes
ambientais sdo percebidas mais na observagao dos Regimentos, que talvez por serem constituidos
internamente nos Institutos, sdo mais palpaveis e por isso acarretam uma melhor conformagao da
administragdo, pois foram pensados tendo como base os proprios cursos € nao a partir de uma
visdo genérica dos cursos. Mesmo assim, também sdo apontados alguns problemas na relagao
Curso e outros departamentos minoritarios, reflexo este do nao compartilhamento de valores que
advém da formagao profissional.

Hé um isomorfismo interno, pois na analise de campo institucional, pensando no
caso em campo institucional somente a instituicdo, este campo estd marcado pelo fluxo de
profissionais entre as Coordenagdes, mesmo que a rotatividade ndo seja percebida como alta ou

baixa, mas ela existe, também ha freqiientes transacdes entre os professores de forma geral em
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diversas demanda da instituicdo, entre elas, algumas diretamente relacionadas com a
Coordenacao ou com as tarefas da Coordenagdo. No caso das regras, mesmo existindo um tnico
Regimento das Coordenagcdes na UFSCar e quatro para as Coordenagdes e Comissdes
Coordenadoras da USP, todos obedecem a um Unico Regimento Geral, em cada instituicao, por
isso, internamento o isomorfismo pode ser maior.

Na analise que buscava evidenciar um isomorfismo entre as duas IES estudadas, o
que esta dissertacdo observa ¢ que no ambito de um campo organizacional externo, este
isomorfismo acontece, mesmo que diferencas entre as Coordenacdes e Curso ¢ Comissdes
Coordenadoras possam ser verificadas. Este isomorfismo pode ser verificado pois nas duas
instituicdes a percepcao da necessidade de criacdo de um arranjo organizacional que cuidasse
especificamente dos Cursos de graduagdo, foi percebida, mesmo que em momentos e de formas
diferentes. Também, a apreciacdao de que o regimento destes arranjos deveria obedecer as normas
gerais ou Regulamento Geral das referidas institui¢des, € verificado como uma preocupagao real.
E por fim, a legitimidade a que ¢ conferida aos Coordenadores na administragdo dos cursos, e da
importancia da formagdo profissional, traduzida através do profissionalismo como forca
estruturante de extrema importancia para o funcionamento real dos arranjos organizacionais em
estudo.

Sintese das conclusdes:

B as coordenacgoes funcionam, independentemente da forma, todos os cursos siao
considerados eficientes

B foram observadas formas de atuacio niio previstas no regulamento, mostrando que
estes regimentos nio satisfazem plenamente as necessidades cotidianas do
funcionamento dos arranjos

B a UFSCar tem as regras menos incrustadas, ja a USP, tem as regras mais
incrustadas, como pode ser observado na pergunta sobre o funcionamento atual e
também quanto a existéncia de estrutura informal
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foi observado que os procedimentos informais eram tidos como legitimos; que a
manutenc¢io do curso era importante; que os coordenadores s6 poderiam ser
escolhidos entre os professores com formacao profissional compartilhada pelo curso;

a legitimidade das ac6es eram aferidas por uma crenca na legitimidade dos atores,
no caso, os coordenadores (legitimidade dada pela formacao profissional)

O Isomorfismo é observado internamente na UFSCar e internamente na USP, por
compartilhar os mesmos tipos de problemas e buscar as mesmas soluc¢des; Ex; Os
colegiados destes arranjos tém estruturas semelhante

Isomorfismo no campo: observado porque a cren¢a na necessidade de um o6rgiao
para tratar exclusivamente de cursos de graduacao é compartilhada; A estrutura
escolhida para os tais orgios é a mesma; o que confere legitimidade no campo é o
mesmo fator: profissionalismo
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ANEXO I- Roteiro das Entrevistas

Este € o roteiro que orientou as entrevistas referentes a essa dissertagdo. Tem como base o

trabalho realizado pela turma de Teoria das Organiza¢des da Engenharia de Producgdo no ano de
2001, sob orientacdo do Prof. Mauro Rocha Cortes.

1.

Caracterizacio geral da coordenacio de curso analisada

como e quando ela foi montada?

quais sdo seus objetivos principais?

quantas pessoas participam? que departamentos representam e como sdo escolhidas?
(relagdo de nomes/departamentos)

qual o ‘percentual’ de disciplinas (em termos de niimero e de carga horaria) com que cada
departamento contribui para este curso?

qual a periodicidade das reunides? (solicitar as atas — que devem ser publicas — para se possa
ter uma nog¢ao de como os assuntos sao tratados formalmente)

Estrutura decisoria formal

organograma (se existir).

relatar o processo de tomada de decisdo (como elas sao tomadas?)

como as pessoas se ‘“qualificam” para fazer parte do grupo decisor? quem participa? as
pessoas participam com satisfacdo ou se sentem meio ‘for¢adas’ a fazé-lo? por qué?
Estrutura Informal

procurar identificar se no ‘dia a dia’ as coisas acontecem obedecendo a formalidade prevista.
Pedir a pessoa entrevistada que explique como ¢é esta informalidade, como ela esta
estruturada.

Questoes sobre o funcionamento da coordenacao de curso:

Quais os principais problemas do curso “X”? Por que eles sdo produzidos e como eles devem
ser superados?

Considerando seus objetivos, a coordenagdo de curso funciona bem? Se ndo, por qué?

O equacionamento dos principais problemas do curso tem passado pela coordenagdo de curso
ou costuma ser encaminhado de outra forma?

Como se da a relacdo coordenagdo de curso/departamento majoritario? O departamento
majoritario (que oferece a maioria das disciplinas do curso, e que muitas vezes dd nome
(identidade) ao curso) € muito influente? As coisas mais importantes acabam sendo decididas
por ele? Explicar.

Como os professores do curso majoritario se sentem em relagdo ao curso? Como eles se
comportam nas coordenacdes? (Sentem-se os ‘donos’ do curso?)

E os representantes dos departamentos minoritarios? (Sentem-se ‘desobrigados’ com o
curso?)

As pessoas ainda fazem confusdo entre “Curso” e “Departamento”? Se sim, qual a
conseqiiéncia e como resolver esta questao?

Vocé acha que a coordenagdo de curso ¢ uma boa forma de organizar e equacionar os
problemas dos cursos de graduacao? Explique.

Qual ¢ o papel do Coordenador de curso na formagao do aluno no que se refere a incentivar o
compartilhamento de valores, criacdo de identidade, desenvolvimento de solidariedade e/ou
pressdao do mercado de trabalho

Faca uma analise sobre a funcao do Conselho de Coordenagdo ou da COC.



Temas

El

E5

E6

Conhecimento do
historico da
coordenacio

Curso surgiu em 1971, a

coordenagdo em 1982

Em 1975 foi criada a licenciatura e
em 1980 foi incluido o
bacharelado. Em 1982 foi criada a
coordenagdo que ¢ tnica pois é s
um curso.

O curso foi criado em 1977 e a
coordenagdo surgiu em 1982

2| Objetivos inicial Devido a ampliagdo do departamento, Devido as instancias da universidade,
surgiram outros cursos, por isso, tem instancias administrativas,
deveria haver um Orgdo para tratar as executivas, entdo deveria haver uma
inter relagdes entre os cursos estrutura  par  acompanhar  as
necessidades de seus clientes internos,
os alunos.

Objetivo Atual Continuar a tratar as inter-relagdes, | A Coordenacdo tem que ser interface | A coordenagdo tem que fazer o
porque os problemas sdo de ordem | entre os alunos e a instituigdo. acompanhamento  das  atividades
burocratica. Imprimir a politica de diretrizes do | docentes ¢ discentes referentes ao
Fazer a divulgagdo do curso (surgiram | curso. plano de ensino.
outros cursos na regiao) Estimular a participacdo de atividades
Tentar motivar os alunos porque o complementares , ex empresa jr.
curso ¢ muito dificil. Participar da estrutura da universidade,
Se preocupar ndo s6 com o histdrico, como a CaG.
mas também com as questdes extra- Contribuir na avaliacdo da
curriculares. universidade EX Prograd web.

Participar de outras instancias também.
Fazer revisao curricular.
3| Funcionamento Avaliagdo: Avaliagdo Avalia¢do
Funciona bem. Todo ano tem um saldo | Ndo que ela funcione mal, mas ela nio | E uma estrutura muito boa. Os
positivo, pois eles tém conseguido | atinge os objetivos totais. profissionais sdo formados ao longo do
resolver os problemas, principalmente | A coordenagdo ¢ responsavel, mas ndo | tempo para ganhar experiéncia. (0 vice
de reprovagdo e desisténcia, gracgas | manda. vira coordenador)
tam,bem ao trabalho da coordenagao.
Estrutura formal: Estrutura formal: Estrutura formal
Naio existe um organograma que defina | O coordenador toma as decisdes, | A Coordenagdo estd no mesmo nivel
as posicdes da coordenagdo e do |também referente a questdes dos | que o conselho de coordenagdo.
departamento, mas acha que seria bom | alunos. O conselho fica com questdes
para facilitar as decisoes. mais estruturais
Estrutura informal: Estrutura informal Estrutura informal
O dept® ¢ dividido por areas (5). Os | A secretaria da graduagdo acaba | Atendimento a pais, alunos com
grupos se retinem entre eles e dividem | fazendo coisas pro departamento | problemas. Também o controle do LIG
por exemplo as disciplinas. Mas ha | (como distribuicdo de disciplinas, | ( Sala de informatica), que ndo deveria
grupos que sdo mais influentes em | professores). Ela também é secretaria | ser de responsabilidade do
termos de pesquisa e sdo mais|{de outro curso do  mesmo | coordenador.
influentes na hora das decisdes. departamento, a Engenharia Fisica,
mas parece nao ter problemas nesta
fungdo.
Alguns problemas que deveriam passar
pela coordenagdo, passam direto para o
departamento (as vezes se resolve la
mesmo, € o coordenador s6 fica
sabendo depois)
Rotatividade: Rotatividade Rotatividade
Estd no cargo desde o ano passado, | Ele era vice e agora assumiu como | Tentam sempre fazer o vice ser depois
sem problemas de rotatividade. coordenador. o coordenador, para que assim fique
preparado para o cargo. Ela teve que se
reeleger porque o vice ndo pode
assumir, agora outra prof* é vice, em
exercicio por causa de sua licenga
maternidade.
No conselho também ha rodizio.
4| Reunides Periodicidade: Periodicidade Periodicidade

Por causa da implantagdo da nova
grade s6 houveram 2 reunides. Mas isto
depende do coordenador que marca
reunides conforme a necessidade

Reunides bimestrais.

Reunides bimestrais. Todas com atas e
sdo revisadas antes de ser arquivadas.
Na época da revisdo curricular as
reunides ficaram até de 15 em 15 dias.




Tomada de decisao

Niao decide nada sozinha, todas as
decisdes sdo tomadas nos grupos (areas
de conhecimentos), o coordenador
interfere quando os grupos ndo se
entendem.

Tomada de decisdo

O proprio coordenador toma as
decisdes. Questdes com alunos também
¢ o coordenador. O conselho fica com
questdes mais estruturais.

Tomada de decisdo

A forma de decisdio ¢ a
democratica

Decide sobre contratag¢ao de
professores  (perfil),  ficha de

caracterizagdo, disciplinas oferecidas
para outros cursos.

Composigdo: Composigdo Composigdo
5  representantes por area do | Professores do mesmo dept® (3), por | Majoritariamente o proprio dept’com 6
departamento, 4 de outros | area, mais 3 de outros dept’s, além de 5 | professores, por area de conhecimento,
departamentos, sendo que 1 deste esta | alunos. ¢ mais dois outros dept®s
para ser “desligado” e outro
departamento deve ser inserido.
5| Relagéo Relagdo Relagdo Relagdo
coordenacido/depar | As coisas mais importantes passam | H4 uma proximidade maior entre | A relagdo ¢ freqiiente mas institucional
tamentos pelo departamento. departamento e curso. Os alunos | por meio de cartas, oficios, e-mails.
pedem para o chefe o que deveriam | A chefia tem seus assuntos para tratar e
pedir para o coordenador como na |a coordenagdo tem os dela
organizagdo de encontros, mas a
Coordenacdo ndo tem dinheiro para
atende-los.
A coordenagdo acaba resolvendo coisas
mais burocraticas como recursos de
alunos.
Conhecimento da diferenca: Conhecimento da diferenga Conhecimento da diferenga
Ha professores que acham que o chefe | Os alunos fazem bastante, mas os
do departamento manda no | professores também. Por ex: os alunos
coordenador. pedem revisdio de prova na
coordenagdo, mas isso ¢ fun¢do do
departamento.
Departamento majoritario frente ao | Departamento majoritario frente ao | Departamento majoritario frente ao
curso: curso curso
Tem professores que acham que podem
resolver os problemas sozinhos, mas
nao é o caso.
Mas também fazem reunides de énfase,
mesmo os professores novos. Pode
perceber isso na reforma curricular.
Departamento minoritario frente ao | Departamento minoritario frente ao | Departamento minoritario frente ao
curso: curso curso
Os professores de outros dept’s que s
prestam servicos nado estdo
preocupados com o dept® em questdo,
s6 quando alguma decisdo influencia
na carga horaria que esta destinada a
eles.
6| Participacao Fregiiéncia: Fregiiéncia Fregiiéncia
Os professores ndo faltam, a |Geralmente todos participam das| A grande dificuldade é o horario.
coordenagdo procura marcar o melhor | reunides

dia para todos.

Qualidade exigida para fazer parte do
conselho
Existe uma propor¢do minima para
escolhner os  departamentos  do
conselho:

Qualidade exigida para fazer parte do
conselho

Coordenador, aquele que tiver
interesse. Composi¢cdo do conselho ¢
por indicagdo dos chefes dos dept’s
correspondentes.

Qualidade exigida para fazer parte do
conselho

Satisfacdo das pessoas:

Satisfa¢do das pessoas

Coordenador ¢ pra quem tem interesse,
assim como o chefe de departamento.
Mas ¢ um cargo sem status nem valor
agregado.

Satisfa¢do das pessoas
Do proprio departamento todos tém
mostrado interesse.

Outros dept’s, a participagdo ¢ menor ,
as vezes tem que ir buscar




7| Principais Da coordenagao: Da coordenagado Da coordenagdo
problemas A coordenagdo ndo tem muito poder | Falta de infra-estrutura propria como
para resolver As coisas. uma sala para o coordenador atender
Nao tem dinheiro, a verba da | aos pais, aos alunos, aos avaliadores,...
coordenagdo ¢ de R$2000,00 para o
ano todo, ¢ pouco dinheiro, sem
dinheiro nio ha poder administrativo.
Muitos coordenadores acabam fazendo
o papel de secretario de luxo.
Do Curso Do curso Do curso
Os alunos nao conseguem passar, numa | A coordenagdo ndo tem influencia nas | Professores substitutos, poucos
determinada  matéria de  outro | disciplinas  dadas  pelos  outros | professores efetivos impedem a criagao
departamento, o resultado disso é que | departamentos. Somente no DEME que | de disciplinas eletivas ou optativas.
eles acabam saindo do perfil e |tem uma professora que ¢ da mesma | Falta de equipamentos nos laboratdrios.
atrasando o curso. area (fisica), a relagdo ndo ¢ |Problemas de interagdo professor
Os professores efetivos faltam muito | problematica. aluno.
(participagdo em Congressos, bancas, Falta de recursos dudio-visuais.
etc..) Apoio e tempo para se poder fazer a
Ha professores do proprio apostila, falta de conhecimento na
departamento que sdo dificeis, os utilizagdo de certas plataformas que
alunos reprovam muito. auxiliariam neste proposito.
A falta de professores faz com que o
curso ndo consiga funcionar bem. Isto
se reflete em problemas na atribuigdo.
8| Aspectos positivos | Ha programas coletivos de ajuda aos | Aspectos positivos Aspectos positivos
alunos nas matérias. Também ha bolsa | Via COPAE que acaba valorizando o
para os monitores destes programas coordenador dentro do departamento.
9| Sugestdes de | Sugestdo de melhoria Sugestdo de melhoria Sugestdo de melhoria
melhoria Se ela tivesse uma estrutura mais forte | Ter uma melhor infra-estrutura para a
no departamento melhoraria. A | Coordenacdo e secretaria  da
coordenagdo ndo tem um equivalente | coordenagdo também
de decisdo. Por exemplo, o ensino
poderia ser funcdo da coordenagéo.
1| Outros aspectos Ha uma Camara de Ensino que auxilia | A coordenacdo da graduagdo e a
0 também na coordenagdo. Nesta camara | coordenagdo da  poés-  graduacdo

existe 1 prof® de cada grupo (area de
conhecimento). Esta camara também
faz reunides sem contar com o
conselho de coordenagio.

constituem a COPAE ( comissdo
permanente de assuntos de ensino),
este auxilia o conselho departamental,
fica responsavel por alocar os
professores nas disciplinas.




Temas

El1

E12

E13

Conhecimento do
histérico da

A coordenagdo foi criada quando foi
montado o curso em 1997. Foi uma

coordenacio coordenag@o provisoria, montada mais

ou menos como a do outro curso mais
antigo do  departamento, com
representantes deste departamento e de
outros envolvidos com o curso
também.

2| Objetivos inicial O curso envolve pessoas, agdes que
devem ser organizadas. Conforme esta
organizagdo os resultados podem ser
piores ou melhores. Isso poderia ser
feito por uma pessoa, mas ¢ melhor
uma organiza¢do que envolva mais
pessoas.

Objetivo Atual Relacionamento com alunos: recepgdo | H4 um plano pedagogico que estd | Gerir o funcionamento do curso, no
aos calouros',A cola.cﬁo ~de grau, | sendo adequado,.ele ¢ acompanhado. que se  refere ao  projeto
forma‘tura, estagios, orientagdes. Etc . Pensando na real}dade do mercado de pedagogico, solicitacio de
Relacionamento com o departamento: | trabalho, na realidade dos alunos, na|* . .=
optativas e  disciplinas, revisdo | propria instituicdo. Verificar se as disciplinas aos depgrtamentos‘, ete.
curricular, Conselho departamental. acdes que estio ocorrendo estdo de | O coordenador precisa garantir que
Relacionamento com UFSCar, | acordo com o plano. Garantindo desta | O projeto pedagogico seja
monitoramento de disciplinas, | forma a qualidade do curso. implementado, seja no que se
pareceres de recursos, reintegragdo de refere a formagdo técnica, seja no
vagas, - re-nscrigao .de d1s$:1p11nals, que se refere ao desenvolvimento
quebra de pré-requisitos. Participacdo .
na Camara de Graduagio. humano, social, etc. do aluno.
Relacionamento com a sociedade,
esclarecimentos a vestibulandos, guia
do estudante, solicitacdo de estagios,
divulgac¢do do curso.

3| Funcionamento Avaliagdo 4valiagdo Avaliag¢do

Funciona bem

E uma organizagdo razoavel, mas ndo
tem muita autonomia em relagdo a
professores, laboratorios ($ para
atualizar). A coordenacgdo zela por um
percentual da qualidade do curso,
abstrata, estrutural, projeto pedagogico.

O  departamento fica com a
implementagdo real.
Estrutura Formal Estrutura Formal Estrutura Formal
Nao ha distingdo dentro do| A coordenagdo de curso €

departamento entre professores de um
curso e de outro. Existia uma
organizagdo por grupos de afinidade
que ndo existe mais.

A Coordenagdo se reporta diretamente
a Chefia do Centro, pois € nele que esta
alocado o curso.

Existe em paralelo ao departamento.

vinculada ao Centro. No caso do
BCC, ao CCET.

Estrutura informal

A oferta de disciplinas ¢ feita pelo
Coordenador de Ensino (Vice Chefe) e
pelo coordenador de Curso. No
departamento o vice chefe por ser até
anos atras (4 ou 5), passou a exercer
essa fun¢do. O Coordenador de Ensino
tem mais atribuigdes neste quesito do
que o Coordenador de Curso.

Também ndo ha reunides com o
Conselho de Coordenagdo, somente no
final do ano por causa do NEXUS.

Estrutura informal

H4 uma dependéncia em relagdo a
estrutura, perante o departamento. Ha
uma autonomia da Coordenagdo, mas
devem conversar com o departamento
para fazer algumas agdes.

Estrutura informal




Rotatividade

Rotatividade
Nao ha muita rotatividade, devido a
falta de interesse.

Rotatividade

Reunioes

Periodicidade

Nao ha reunides com o conselho, s6 no
final do ano. AS reunides deveriam ser
semestrais mas nio ocorrem.

Periodicidade

Nao faz reunides periodicamente.
Também ndo vé motivos para o tempo
de reunides da CaG. As reunides
deveriam ser mais objetivas.

Periodicidade
Sdo eventuais, aproximadamente a
cada 2 ou 3 meses.

Tomada de decisao

O coordenador resolve os problemas de
acordo com o dia-a-dia. Os principais
problemas sdo resolvidos  pelo
coordenagdo, com conversas no
corredor, num telefonema para a
DICA, ou seja, informalmente.

Tomada de decisdo

Ha incéndios para serem apagados.
Mas sempre tem coisas mais urgentes,
ou que ja estdo no calendario.

Ele e o coordenador do outro curso do
departamento fazem um planejamento,
usam a intranet, a secretaria e
automatizaram as demandas mais
comuns.

Antes os coordenadores assumiam
muitas obrigagdes e a secretaria ficava
ociosa, a reversdo deste quadro estd
tornando mais dificil a relagdo com a
secretaria.

Tomada de decisdo

As  principais  decisdes  sdo
submetidas ao conselho (aprovagao
de planos de ensino, ajustes no
projeto  pedagbgico, etc.). Os
representantes de outros
departamentos ndo aparecem nas
reunides, em geral.

Composigdo

Composigdo

Composigdo

Nao sdo bem os “departamentos”
que s3o representados. S@o areas
do conhecimento, que constam no
projeto pedagogico do curso. Os
representantes das  areas  sdo
indicados pelos Departamentos
e/ou Centros.

O Departamento de Computagdo
contribui com a maioria das
disciplinas.

W

Relacao
coordenacio/depar
tamentos

Relagdo

Relagdo

Quem aloca os professores nas
disciplinas é o departamento, o
coordenador faz informalmente. Para
decidir mesmo se um determinado
professor ministrara uma determinada
disciplina, o coordenador deve se
reportar  ao departamento. A
coordenagdo decide quais disciplinas
devem ser oferecidas no periodo. A
coordenag@o zela por um percentual da
qualidade do curso, abstrata, estrutural,
projeto pedagodgico. O departamento
fica com a implementacéo real.

Relagdo

Conhecimento da diferenca
Principalmente entre os alunos

Conhecimento da diferenca
As pessoas nao
coordenagdo/ departamento

confundem

Conhecimento da diferenca

Sim, principalmente os alunos.
Para resolver € preciso esclarecer e
estabelecer rotinas.

Departamento majoritario frente ao
curso

Departamento majoritario frente ao
curso

O departamento nido é muito aberto a
mudangas ou novidades.

Departamento majoritario frente ao
curso

As decisdes sdo tomadas pelo
Conselho de Coordenacdo. O
“departamento  majoritario” €
majoritario também no Conselho.
Logo, indiretamente, o
Departamento majoritario acaba
decidindo sobre o curso sim.




Departamento minoritario frente ao
curso

Departamento minoritario frente ao
curso

Departamento minoritario frente ao
curso

Os professores de outros | Nio aparecem nas reunides, em
departamentos ndo aparecem. Quando geral.
hd  problemas sdo  resolvidos
diretamente.
6| Participacao Fregiiéncia Freqiiéncia Freqiiéncia
Qualidade exigida para fazer parte do | Qualidade exigida para fazer parte do | Qualidade exigida para fazer parte do
conselho conselho conselho
Abrem-se inscricdes € as pessoas
participam, no caso dos outros
departamentos os professores sdo
indicados.
Vai haver uma reformulagdo no
conselho e aqueles que participaram
mais serdo os representantes.
Participagdo das pessoas Participagdo das pessoas Satisfa¢do das pessoas
Os professores de outros | Sio indicadas. Em geral ndo
departamentos ndo aparecem. demonstram tanta satisfacdo assim,
por ser uma atividade a mais, sem
nenhuma recompensa objetiva
(crédito  académico, financeiro,
etc.).
7| Principais Da coordenagdo Da coordenagdo Da coordenagdo
problemas Problemas relacionados a DICA, | A secretaria que antes era ociosa nio Os servicos rotineiros da
alunos. q‘ue.perdem prazo de inscrigdo | assume facilmente uma carga maior de coordenagio nio funcionam
de disciplinas, ou ndo  conseguem trabalho. “automaticamente”. A rotina nio &
vagas, problemas na matricula... .. .
bem assimilada pela secretaria da
coordenagdo, por exemplo.
A solug@o dos principais problemas
(ainda que rotineiros) tem
requerido a  participacdo  do
coordenador de curso. Tudo fica na
dependéncia do coordenador, o que
¢ ruim.
Do curso Do curso Do curso
Com a mudanca do curso, algumas | Falta de identidade. Ele é confundido
disciplinas safram da grade, | internamente e externamente com o
ocasionando problemas leves com |outro curso do  departamento.
alguns professores. Aparentemente os dois ocupam 0s
Também ha um problema localizado e | mesmos espagos no mercado de
pouco frequente, mas que ¢ uma |trabalho, ndo havendo aparentemente
preocupacdo pessoal do coordenagdo: | distingdo ou pesos maiores em relagdo
desisténcia. a um perfil e a outro.
8| Aspectos positivos | O formato do curso estd mudando,
agora serdo 100 alunos ingressantes por
vestibular ¢ ao longo do tempo eles
escolherdo a énfase. Isto faz o curso
melhor relacionado com o desejo do
aluno e o mercado de trabalho, também
fica menos burocratico.
9| Sugestdes de | Sugestoes de melhoria Sugestoes de melhoria
melhoria O que influencia na qualidade do curso

em parte ¢ a coordenagdo, mas uma
grande parte ¢ responsabilidade dos

professores e o professor ndo ¢
vinculado a coordenag¢do, mas, ao
departamento. Deveria haver um

mecanismo de controle, de avaliagdo
da qualidade do trabalho dos
professores.




—_—

Outros aspectos

0
Temas
E14 E15
1{ Conhecimento do | Comegou junto com o curso, a de|A coordenagdo foi montada em
histérico da | licenciatura em 1975 e de bacharelado | novembro de 2004, tendo s6 o
coordenacio em 1978 coordenador pois o curso surgiu em
2005. O coordenador foi escolhido entre
os membros do grupo da reforma
curricular
2| Objetivos inicial Desconhego Foi implantar o curso, partindo de uma
reforma curricular dos outros cursos
existentes no departamento.
Objetivo Atual Existe uma portaria sobre isso, mas | O coordenador é responsavel pela
classifico em dois grupos: a|gestdo do curso, cumprimento do
burocracia e atendimento aos alunos | projeto pedagdgico e montar a
e professores e; segundo, zelar pela | grade do curso. Conversar com 0s
filosofia do curso, seus objetivos, | outros coordenadores dos cursos
implementar inovagoes | existentes.
pedagdgicas. Participar da Camara de Graduagio,
Acredito que a primeira fung@o € |comissdes especificas... Orientar os
mais executada que a segunda alunos em duividas
3| Funcionamento Avaliacdo Avaliagdo
E correta a forma como é organizada na
UFSCar, permite a participacdo das
areas e dos alunos também
Estrutura formal Estrutura formal
A coordenagdo tem um regimento
interno e tem que estar de acordo com a
portaria 662/2003, a parte principal do
regimento é a composi¢do do conselho.
O regimento ¢ a base da coordenagio.
Estrutura informal Estrutura informal
A coordenagdo faz parte do conselho do
departamento.
O regimento ndo ¢ a base da
coordenagdo, as coisas acontecem
informalmente. Um dos problemas ¢
que o coordenador leva embora o
conhecimento adquirido na fungdo, ndo
existe um “manual do coordenador”,
muitas coisas deixam de ser feitas por
falta de conhecimento, como o caso de
perda de prazos
Rotatividade Rotatividade
Os representantes da fisica e
computagdo tem pouca rotatividade, ja
matematica e educagdo tem uma
rotatividade maior.
4| Reunides Periodicidade Periodicidade

Séo realizadas quatro reunides por ano,
mas no ano de 2004 tiveram mais
reunides por causa da reformulagdo de
curso.

Nao realiza reunides periodicas, s6
quando ha necessidade.




Tomada de decisao

A decisdo é acima, o CEPE, abaixo
deste o DM e a Coordenagdo sdo
independentes. A Coordenagao
responde & CG.Antigamente o DM
dominava e se achava o dono do curso,
apesar de grande parte dos professores
serem do DM, os outros departamentos
devem ser levados em conta, hoje o
departamento de educagdo tem uma
posicdo forte no curso e sempre sdo
consultados.

As vezes até tinha confusdo entre o
departamento e a coordenagao.

Tomada de decisdo

A tomada de decisdo fica sendo feita
junto com o conselho de departamento,
outras decisdes sdo tomada junto a
comissao de reforma curricular.

Composigdo

Ha o coordenador ¢ o vice e no
conselho trés representantes das areas
de formagdo do curso. Ha ainda um
representante da educacdo, um do DF,
um da Computacdo e os representantes
dos alunos.

Composi¢do

Coordenador e vice, um representante
em cada area do curso, sdo cinco areas.
Existem ainda cinco representantes das
areas basicas e mais os alunos

5| Relagao Relagdo Relagdo
coordenacio/depar | A relacdo é boa, o departamento ajuda a | Algumas demandas que sdo do curso
tamentos cuidar da infra-estrutura mesmo com |sao feitas pelo departamento e vice-

dificuldade. A coordenagdo depende | versa. Aqui, o departamento entende

dos recursos do departamento, pois a | que o curso ¢é dele e tem uma integragdo

verba da coordenacdo s6 da para o |positiva. Mas a Coordenagdo depende

material. H& wuma separacdo de | dos recursos do Departamento.

competéncias mas na hora de fazer,

todo mundo ajuda.

Conhecimento da diferenga Conhecimento da diferenca

Sempre vai haver uma idéia de que o

curso ¢ do departamento.

Departamento majoritario frente ao | Departamento majoritdrio frente ao

curso curso
O departamento ¢ a coordenagdo estdo
no mesmo nivel hierdrquico, mas na
pratica ndo ¢ assim, principalmente
porque ndo tém 0s mesmos recursos

Departamento minoritario frente ao | Departamento minoritario frente ao

curso curso

Todos os representantes aparecem Os conselheiros ndo participam das
reunides. Ja houveram problemas com
professores  substitutos de  outros
departamentos que as vezes faltavam as
aulas ¢ os problemas s6 chegavam a
coordenagdo através dos alunos. A
coordenagdo tinha que se dirigir ao
chefe do departamento envolvido.

6| Participacio Fregiiéncia Frequéncia

Qualidade exigida para fazer parte do
conselho

Qualidade exigida para fazer parte do
conselho
Quem tiver interesse

Satisfa¢do das pessoas

Todos participam com satisfa¢do, todos
véem a participa¢@o no curso como algo
importante.

Satisfagdo das pessoas

Ha reconhecimento pelos pares, mas o
interesse SO vai aumentar se tiver uma
remuneragdo. Dos outros departamentos
ndo funciona, s6 conseguimos reunir os
professores do departamento, os outros
departamentos ndo se interessam pelo
curso.




Principais
problemas

Da coordenagao

A coordenagdo ficou um ano sem
secretdrio, tem muita coisa ainda para
organizar. Deveria haver também um
secretario que ficasse a noite pois o
curso ¢ noturno, o secretario que existe
agora vai sair ¢ ficaremos de novo sem
ninguém na secretaria.

Da coordenagdo

A coordenacdo recebe pouca verba, mas
tem ajuda do departamento. Mas na
discussdo acerca do curso ndo funciona
bem, pois ha acumulo da carga e ndo ha
valorizagdo no curriculo em ser
coordenador de curso.

Do curso

Nio ha muita demanda no vestibular,
causando problemas, chegando a na
completar as vagas dos ingressos, €
ainda no primeiro semestre, saem
muitos alunos, cerca de 20 a 30% ndo
completam o curso.

O segundo problema ¢é que muitos
professores  tem  dificuldade de
introduzir inovacdes pedagogicas.

Do curso
O principal problema so os professores
substitutos.

Aspectos positivos

Aspectos positivos
Funciona bem na questdo operacional:
grade, disciplinas, vagas, alunos.

Sugestdes de Sugestdo de melhoria
melhoria O cargo de coordenador deveria ser
reconhecido pela FAPESP e deveria
receber uma melhor remuneragio
Outros aspectos
Temas E2 E3 E4
Conhecimento do | Licenciatura foi criada em 1990. A | O curso foi criado em 2003, mas a | Ciéncia da Computagdo, o curso
historico 3 da| fioura do coordenador passou a|coordenagio existe desde 2002 pq|comegou em 1975. Por volta de
coordenacio existir em 1994 ou 1995. Antes o | o curso ja havia sido formado. 1995 é que se comegou a chamar o
que existiam eram representantes professor responsavel de
do curso na CG (Camara de Coordenador
Graduacdo).
Objetivos inicial O professor Ildebrando  achava Ja  tiveram  varios  tipos  de

necessario ter um Orgdo responsavel
pelo acompanhamento dos cursos no
projeto pedagdgico., ja que até entdo
era feito pelo assessor didatico.

administragdo, antes existia o assessor
didatico, sendo 1 por departamento.
Mas a figura do coordenador se
preocupa com um curso
especificamente sO surgiu a partir de
1995.

Objetivo Atual

Assisténcia aos alunos qto a vida
académica, adaptacdo curricular.

Participagdo  na  comissdo  de
graduag@o.

Supervisionar as modificagdes da
estrutura curricular. Alteragdes do
projeto pedagogico.

Acompanhar processos

Cuidar do funcionamento do curso,
adequar o curriculo, ver a aderéncia
dos professores com o curso. Fazer o
house keeping, observar os problemas e
resolvé-los.

Mais préoximo dos alunos, cuidar do
esquema de tutoria (professores
responsaveis por uma turma). O
coordenador € tutor dos calouros, e do
funcionamento de todas as tutorias, o
que ndo ¢ resolvido pelo tutor ¢€
resolvido pelo coordenador.

A parte principal da coordenagdo é o
projeto pedagodgico que deve ser
alinhavado (fung¢do do coordenador). O
projeto  pedagdgico consiste em:
estrutura curricular, estrutura fisica e
recursos humanos.

Manter a estrutura curricular, fazer
cumprir o projeto  pedagogico,
atualizar. Tem sempre que ficar
atualizando as ementas, a bibliografia,
a estrutura curricular.




3| Funcionamento Avaliagao: Avaliagao: Avaliagdo:
Funciona bem devido ao pequeno | Funciona com alguma dificuldade. | Funciona, mesmo pq a coordenacdo
numero de alunos Estamos falando de curso de |nunca trabalha sozinha. Cada turma
graduacdo, que pertence a um |tem um tutor que acompanha a turma e
departamento, mas os prof’s do dept® | repassa os problemas para o
ndo tém aa graduacdo como a menina | coordenador.
dos olhos. Vocé estd num mundo em
que a graduagdo ndo é primordial.
Além disso ha disparidade de de visdes
por serem duas unidades, comega a ter
disputas...
Estrutura formal: Estrutura formal: Estrutura formal:
O regimento ¢ a base, mas existem | O curso pertence a duas unidades | Todas as decisdes podem ser tomadas
outras demandas mais complementares. | (curso inter-unidades).O curso tem o |tanto no dept® como na CG (onde o
Na estrutura da Coordenadoria do | coordenador e um suplente por parte do | coordenador também atua). Tudo que ¢é
Curso s6 existe o coordenador ¢ o | ICMC e uma COC por parte da Eng | relacionado as disciplinas, os dept’s
suplente Elétrica da EESC. sdo ouvidos. A estrutura curricular é
As decisoes formais passam pela COC. | decidida pelo dept®, depois CG, a
congregagdo da unidade e depois COG
( reitoria).
Estrutura informal: Estrutura Informal: Estrutura informal:
Ha algumas coisas que ndo estdo no | O coordenador resolve tudo o que fica | Toda parte de relacionamento tanto de
regimento mas acaba sendo tarefa da |a cargo do ICMC, tudo o que ¢ a cargo | docentes como alunos ndo esta
coordenadora, como: da Eng Elétrica fica sendo decidido 14. | prevista. (ha problemas de
- acompanhar os alunos dos primeiros | As questdes de ambas as partes sdo | relacionamento que a coordenadoria
anos qto a evasdo. Por exemplo, | decididas entre os dois. Tem uma |tenta contornar).
colaborando na  realizacdo  de | responsabilidade dividida, mas o curso, | Manter-se atualizado par aturar bem
simpoésios, refor¢ando a participagdo | de certa forma pertence a EESC. Por | ndo s6 na sua area, mas também em
dos alunos. exemplo, a verba para o curso chega | diversas outras coisas como didatica e
- conseguindo bolsas de Inicia¢do | por 14, mas os dois decidem o que | administragdo académica.
Cientifica para diminuir a evasio; fazer.
-palestras de divulgacdo para alunos de | Nao sabe o que vai acontecer quando
ensino médio; os coordenadores mudarem.
- contato com o MEC para a realizacdo | Agora também a chefia do ICMC
do provao; atrapalha um pouco quiseram tira-lo do
- avaliacdo dos cursos (externa), da | cargo mais houve a eleicdo e ele foi
instituicdo e do departamento -- sob | reeleito.
responsabilidade dos coordenadores do
curso também.
Rotatividade: Rotatividade: Rotatividade
O departamento vota entre os|Foi o unico coordenador do curso
interessados. Até antes da remuneracao | (reelei¢do)
ndo existia interesse para o cargo agora
ela acredita que o interesse vai ser
maior.
4| Reunides Periodicidade Periodicidade: Periodicidade

A coordenadora s6 participa de
reunides na CG (Camara de
Graduagio), que € do proprio instituto.

A COC tem reunides bimestrais, ele
participa também (ordinarias), se
necessario, fazem uma reunido
extraordinaria. A coordenacdo faz
reunides conforme a necessidade, o que
acontece geralmente sdo e-mails.

Tomada de decisdo

A coordenadora decide coisas ligada
somente a area de licenciatura. A
coordenagdo interfere em tudo que é
relativo a alunos:adaptagdo,
problemas de saude, planos de término
de curos.

Toda parte que é institucional passa
pelos departamentos e pela CG.

Tomada de decisdo

As decisdes formais passam pela COC,
que estd alocada no ICMC, AS
decisdes mais informais acabam sendo
decididas em conjunto entre o
coordenador do ICMC (entrevistado) e
o da EESC.

Tomada de decisao

Os curso estdo muito ligados ao
departamento do curso que acaba
fazendo o papel da COC. Tem reunides
com o departamento e reunides com a
CG que tem a funcdo de olhar pelos
cursos. Além disso, tem os tutores que
ajudam nos problemas com os alunos.

Composigdo
Coordenador e suplente

Composigdo
ICMC coordenador e suplente ¢ EESC
tem a COC

Composigdo




5| Relagao Relagdo Relagéo Relacgao
coordenacio/depar Ja funcionou como um relégio suigo, | Depende muito do chefe do
tamentos mas agora a relagdo ¢ conflituosa. | departamento e do coordenador.
Depende da chefia. Quando estes tém uma filosofia
parecida fica muito mais facil.
Conhecimento da diferenca Conhecimento da diferenca: Conhecimento da diferenga
Tem muita confusdo. A principal é a | Fazem muita confusdo entre curso,
associar o curso como departamento. | departamento, disciplina... tem muito
Por ex:: Ha o BCC e o Bacharelado em | professor que ndo estd interessado em
informadtica que s3o do dept® da|conhecer a estrutura
Ciéncia da Computacdo. E o curso de
Eng. Comp, o dept® ¢ ouvido pq sdo
dois departamentos — Eng. El e SCC
IcMo).
Quem manda ¢ a COC, os dept’s sao
consultados, mas nio deliberam.
Departamento majoritario frente ao | Departamento majoritdrio frente ao | Departamento majoritario frente ao
curso curso curso
O bacharelado ndo apoia a licenciatura,
reflexo disso ¢ a falta de adaptagdo das
disciplinas para esta especialidade.
Além disso, interfere negativamente na
contratacdo de professores (para a
licenciatura).
Departamento minoritario frente ao | Departamento minoritdrio frente ao | Departamento minoritario
curso curso
Tem poder somente nas disciplinas
exclusivas da licenciatura.
6| Participacio Freqiiéncia Frequencia Fregiiéncia
O representante da Fisica ha muito
tempo ndo vem na reunido. ( do dept®?)
Qualidade exigida para fazer parte do | Qualidade exigida para fazer parte do | Qualidade exigida para fazer parte do
conselho conselho (COC) conselho:
O curso tem 51% das disciplinas no
ICMC e cerca de 49% na EESC.
Satisfa¢do das pessoas Satisfa¢do das pessoas Satisfa¢do das pessoas
7| Principais Da coordenagdo Da coordenagdo Da coordenacdo:
problemas No caso especifico da licenciatura, o | Problemas de falta de cooperacao por

departamento foi durante toda sua
historia ligado ao Bacharelado. So6
existem 2 professores efetivos e 2
assistentes exclusivos  para a
licenciatura. Por isso, existem diversos
bloqueios para se oferecer disciplinas
para a licenciatura.

parte da chefia do departamento.

Ha dificuldade regimental num curso
inter unidades. Deveria ter um
regimento a parte tendo COC, CG inter
unidades

Do curso

As disciplinas ndo sdo adaptadas para a
licenciatura.

O nivel dos alunos ingressantes, pq a
concorréncia ¢ muito baixa, entrando
entdo alunos com nivel baixo e pouco

conhecimento basico de matematica.

Do curso.
Problemas
recente.
Problemas quanto a diferengas de
abordagem, dos diferentes institutos.
Para o ICMC, o aluno é a razdo do
curso, para a EESC, o aluno ¢é parte e
nao a razao.

inerentes a um curso

Do curso

O maior problema s3o os professores
sem condigdes didaticas.

Nao ¢ um problema, mas uma
dificuldade: manter a biblioteca
atualizada, pq o curso estd sempre
tendo que se atualizar e a bibliografia é
carissima e ainda deve haver 1 livro
para cada 10 alunos.

As éreas querem incluir disciplinas que
acham essenciais e isto tende a inchar o
curso. O coordenador tem que
conseguir ponderar a carga, deixando
um tempo livre para os alunos.




e}

Aspectos positivos

Aspectos positivos:

O  coordenador entrevistado  ja
participou de varios arranjos de infra-
estrutura. Fazer parte de todas estas
estruturas facilitaram nas melhorias e
na adequagdo do curso, o que ndo
aconteceria se ecle fosse apenas
coordenador.

O professor fazia a avaliacdo de cursos
de Computagdo (para o MEC) e usa
parametros nivel A para estruturar seu
curso.

Aspectos positivos

9| Sugestdes de | Sugestdo de melhoria: Sugestoes de melhoria: Sugestdo de melhoria:
melhoria Seria necessario um trabalho de | Deveria haver um regimento e | O coordenador ndo deve ser apenas um
formagao basica antes do curso. Foi | estruturas inter unidades, COC, CG pesquisador brilhante, mas tem que
criada até uma disciplina de reflexdo participar de congressos voltados para
critica sob o contetido do ensino médio coordenadores para atuar melhor.

(ndo s6 como reforgo) A coordenagdo nao deve ser uma
pessoa sO6, mas uma pessoa que
centralize. Tem que ter pessoas de
outras areas, da educagdo, todos com
um trabalho em conjunto.

1| Outros aspectos Ela sugeriu uma estrutura de
0 coordenagdo parecida com a existente
na UFSCar.
Temas E7 E8 E9
1| Conhecimento do | Coordenagdo surgiu em mais ou menos | O curso e a graduagdo surgiram ha 14 | O curso surgiu em 1970 como um
histérico da | 1999 anos. Deve-se observar que este curso | departamento da EESC, desde ai
coordenagio ¢ “singular” na concepcdo e plural na | existia ~ Coordenador, mas com
composicdo. Trata-se também de | atribuicdes diferentes as atribuigdes
licenciatura para quimica e matematica | pedagogicas ficavam a cargo do
além da propria fisica. assessor didatico, figura que surgiu
quando havia o IFQ.
2| Objetivos inicial Prof. Ildebrando (entdo diretor do | O objetivo inicial do curso era formar | Centralizar as questdes pedagogicas

ICMC), trouxe a preocupagdo durante
um workshop e a partir dai foi decidido
adotar a figura do coordenador. A pro —
Reitoria de  graduagdo  também
pressionava para que se diminuisse o
numero de evasdes.

professores de ensino médio de
“Ciéncias Exatas”. Abrindo assim
espago para pessoas que precisassem
trabalhar, mas este perfil de aluno esta
mudando. Esta mudanga ¢ de certa
forma positiva.

antes centralizadas pelo assessor
didatico que cuidava de cursos
diferentes (quimica e fisica no IFQ).
Provavelmente o Coordenador surgiu
quando os institutos se separaram.

Objetivo Atual

Zelar pela graduagdo, trabalhar para
evitar a evasdo. Fazer
acompanhamento dos alunos desde a
matricula e também nos finais dos anos
letivos.

Aconselhamento no encadeamento das
disciplinas par os alunos que sdo
reprovados ¢ também nos casos de
jubilamento.

Garantir o cumprimento da estrutura
curricular e atentar para as propostas de
mudangas a estas.

Trancamento de disciplinas.
Planejamento das turmas. Respostas ao
questionario do Guia dos Estudantes,
trabalho que envolveu a coordenagdo
mas também todos os professores do
curso.
Aconselhamento
iniciagdo

sobre bolsas de

Coordenar o curso na distribui¢do
pedagdgica e na coordenacdo dos
alunos.

Supervisionar o bom andamento das
aulas.

Coordenar a alteragdo das ementas.
Coordenar os estagios.

Resolver os problemas de perda de
matricula

As atribui¢cdes da CG sdo zelar pelo
bom funcionamento de todos os cursos
do Instituto, tarefa do coordenador em
relagdo ao seu curso também.

CG: analisar solicitagdo dos alunos,
analisar e propor novas disciplinas,
cursos, ementas (autonomia para
propor mas ndo para aprovar isto
compete a COG - Conselho de
Graduacgdo, alocado na Reitoria USP
SP).

AS COC tem um papel de auxiliar a
CG na administragdo dos cursos sem
ter poder deliberativo, podem propor
mas tudo deve ser aprovado na CG.




Geralmente 1 por més. No comego ¢
final de ano pode ter uma periodicidade
maior pela necessidade.

3| Funcionamento Avaliagdo Avaliagdo Avaliagdo
Positiva, pode se observar pela | Positiva, mas varia de acordo com os | Possivelmente com a mudanga de
diminui¢do da evasdo que sempre foi | membros da comissao. estrutura do curso (o n° de alunos sera
um problema significativo. triplicado), a CG ndo comporte esta
mudanga. Vai ser necessaria a criagdo
de pelo menos mais duas COC.
Estrutura Formal Estrutura Formal Estrutura Formal
Problemas mais cotidianos | O regimento ¢ a base da Coordenagao.
relacionados ao corpo discente sdo | As secretarias que acompanham as|CQC S CG
resolvidos somente pela coordenagdo. | reunides orientam e avisam o0s
Estrutura curricular ¢ estabelecida e | professores de possiveis quebras de 9COG9C0nselh0
tudo a ela relacionada ¢ levada para a | normas. UniV
CG (férum de coordenadores do
instituto). A CG transcende e nio ¢ conflituosa a
diretoria do instituto.
Estrutura informal Estrutura informal Estrutura informal
Aconselhamento  sobre  bolsas de | Porém para a escolha dos membros da | A atribuicdo didatica ¢ inversa a logica
iniciagdo  cientifica, desde uma | COC, é considerada a senioridade dos | do regimento. Segundo o regimento os
avaliacdo prévia do perfil do aluno até | professores. departamentos devem oferecer as
contatos iniciais entre orientandos e | Também quanto aos casos de | disciplinas. No caso a Coordenagdo e a
futuros orientadores jubilamento, hé invariavelmente quebra | CG estabelecem as disciplinas que
do regimento. serdo oferecidas e os departamentos se
adequam.
Alguns cursos tém o curso de fisica
personalizado porque as disciplinas sdo
adequadas para o perfil do curso.
Em n° de professores hd diferenca
entre os departamentos do instituto,
mas entre as disciplinas ndo ha.
Tradigdo historica: qualquer professor
deve ser capaz de ministrar qualquer
disciplina, e um professor nio fica
mais de 2 anos dando a mesma
disciplina. Tudo isto nfo ¢é regimental.
Rotatividade Rotatividade Rotatividade
A época da criagio da coordenagdo de | Ha rotatividade e entre os institutos. O
curso ja era assessora didatica, foi | coordenador anterior era da Quimica
eleita coordenadora e ja esta no seu 3° | pois o curso tem trés perfis. Existe um
mandato. Nunca houve outro, mas a | grupo pequeno de professores que se
supléncia ja se revezou. revezam na COC.
4| Reunides Periodicidade Periodicidade Periodicidade

Reunides mensais da CG.

Tomada de decisdo

Questdes relativas aos alunos é a
coordenadora quem decide sozinha.
Comissao de Graduagio (CQG),
conselho de departamento como
representante dos professores doutores.

Tomada de decisao

As decisdes sdo democraticas. A
maioria dos assuntos sdo recorrentes e
mundanos, cerca de 90%. Desta forma,
sdo acordados pelos membros. Usa-se a
memoria da COC, procurando-se tomar
a mesma decisdo para todos os casos
correlatos.

Revisdo de disciplinas sdo conferidas
ao professor responsavel e a COC
acaba aprovando ad referendum.

Para mudanca de regimento, de
disciplinas, sdo montadas comissdes,
geralmente com membros da COC e
passa facil.

Mas ha questdes que as vezes nao se
conseguem decidir dentro da COC,
passando desta forma, para a CG.

Tomada de decisdo

Os assuntos que sdo pura burocracia
sdo decididos pelo presidente ad
referendum. O que pode trazer
controvérsia sdo levados na reunido e
decididos por maioria simples.




Composigdo
Coordenador e suplente

Composigdo

Representantes e suplentes dos trés
institutos: ICMC, 1Q e IF, 1
Representante discente e 1

representante da EESC, apesar de ndo
existirem disciplinas alocadas no curso
referentes a este instituto. Nenhum
professor da EESC entdo podera ser
escolhido coordenador.

Composigdo

Da CG da Fisica: 4 representantes do
IF, 1 representante do ICMC, 1
representante do IQ, estes elegem o
presidente que tem mandato de 3 anos.

resolucdo  de  problemas  entre

professores e alunos.

5| Relacao Relagdo Relagéo Relagao
coordenacgio/depar Nao h4a problemas entre os
tamentos departamentos, nem entre licenciatura
e bacharelado.
As disciplinas sdo dos Institutos e ndo
dos departamentos, as questdes entdo
sdo centralizadas na COC.
Conhecimento da diferenca Conhecimento da diferenca Conhecimento da diferenca
Os alunos confundem, principalmente Tudo ¢ centralizado na CG por isso ndo
qto as disciplinas de outros dept®s. ha confusao.
Departamento majoritario frente ao | Departamento majoritario frente ao | Departamento majoritirio frente ao
curso curso curso
Relacionamento bom A fisica ¢ majoritaria ¢ o instituto sede,
isto pode tendenciar os alunos na
escolha do perfil.
Departamento minoritario frente ao | Departamento minoritario frente ao | Departamento minoritdrio frente ao
curso curso curso
Relacionamento bom
6| Participagao Fregqiiéncia Fregiiéncia Fregqiiéncia
Qualidade exigida para fazer parte do | Qualidade exigida para fazer parte do | Qualidade exigida para fazer parte do
conselho conselho conselho
Para coordenador deve ser professor | Geralmente professores que estdo | Quem indica e elege os membros ¢ a
doutor envolvidos na licenciatura. Congregacio.
Participagdo das pessoas Participagdo das pessoas Participagdo das pessoas
7| Principais Da coordenagdo Da coordenagdo Da coordenagdo
problemas Falta de reconhecimento entre os | Os principais problemas que chegam a | Todos os problemas passam pela CG
demais professores, onde alguns | Coordenagdo sdo alunos que perdem o
tentam “voltar”, em questdes ja | prazo de matricula, alunos geu perdem
definidas pela coordenagdo, ou |disciplinas e raros problemas entre
simplesmente ndo colaborando. alunos e professores.
Do curso Do curso Do curso
Evasio Por ser um curso noturno, os alunos | Nao € restrito aos cursos do IF, ma hd a
ndo tém tempo para se dedicar ao | evasdo.
curso. A qualidade do ensino ¢
prejudicada os alunos entram com
pouca base, mas este perfil estd
mudando.
8| Aspectos positivos | Com o trabalho da coordenagdo foi | A COC funciona bem porque sdo trés | A evasdo trem sido combatida de duas
possivel melhorar consideravelmente o | institutos. As decisdes sdo mais lentas | formas.
problema da evasdo. Antes de cada 30 | porque as vezes devem passar por trés | Uma é colocar uma pessoa empenhada,
ingressantes no curso somente 2 se | diretores, mas é a COC que consegue | a pessoa certa para as matérias de base,
formavam, ficando “perdidos”, um | integrar os institutos. por isso, inverter a logica da atribuigdo
numero significante se evadia. Agora | Nao ha area de humanas na USP Sdo | das disciplinas e colocé-las a cargo do
os professores reclamam que as turmas | Carlos, para uma licenciatura ¢ uma |curso e¢ ndo dos departamentos ¢
9 com perfil) estdo cheias. area importante e também ¢ a COC que | essencial.
consegue cobrir este lado. A outra ¢ investir nos alunos que
ingressardo no curso, organizando
atividades para atrair e descobrir
talentos. Engajar  estudantes no
interesse para com a area.
9| Sugestoes de | Sugestoes de melhoria Sugestoes de melhoria Sugestoes de melhoria
melhoria Coordenador deve ter equilibrio na
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Outros aspectos

Avaliagdo positiva por ser muito
especifica em tratar somente de questdes
pedagogicas.

0
Temas E10 El6
1| Conhecimento do | Em 2002 se iniciou os trabalhos do | Em dezembro de 1989, quando surgiu o curso.
historico da | curso, a COC comegou uns 6 meses
coordenagio depois.
2| Objetivos inicial | Inicialmente havia uma comissdo de| A USP como um todo visa dar mais autonomia
implanta¢do da Coordenagdo que ndo foi | aos cursos, que antes era muito centrada nos
a mesma para a implantacdo do curso. departamentos.
Objetivo Atual A Coordenagdo ¢é responsavel pela Cumpre um papel estratégico, tatico e
execugdo do projeto’pgdag(')gico. T~odos operacional:
0s problemas pedagégicos, alteragao de Estratégico — papel pedagogico, perfil
disciplinas, pré - requisitos, programa de : ..
tutoria de alunos por turma. profissional, participar de encontros e
reunides da area
Tatico — apoio a esfera estratégica, ver ou
adequar o projeto pedagogico, fazer
reunides de atividades, conseguir recursos
materiais para dar finalidade aos projetos.
Fazer a divulgacao do curso.
Operacional- atividades do dia-a-dia-
problemas com alunos, problemas com
disciplinas, despachos cotidianos, organizar
atividades. Decidir atividades extra-
curriculares, aprovar plano de estudo no
exterior, observar o rendimento escolar,
decidir sobre jubilamento.
Além disso existem duas disciplinas que
sdo  responsabilidade da  Comissdo
Coordenadora
3| Funcionamento Avalia¢do Avalia¢do

Se analisar os trés objetivos (estratégico, tatico e
operacional), estd sendo possivel agilizar o
operacional para ter mais tempo de dedicacdo
aos outros dois. A COC funciona bem se
caminharmos neste sentido.

Estrutura Formal

Nido ha nada fora do regimento. O
problema ¢ ter que se reportar a duas CG
e 2 Congregacdes. A hierarquia ¢ dupla,
passando na CG da EESC e do ICMC,
assim a velocidade de decisdo cai pela
metade.

Estrutura formal

Sempre ha davidas quanto ao regimento pois
ndo had um especifico para a Comissao
Coordenadora, quando ha duvidas se recorre ao
orgdo de apoio aos colegiados e as informagdes
que constam nas portarias.

Estrutura informal

Tentam criar uma forma de gerenciar um
curso inter- unidades. Por exemplo a
divisdo do patrimonio ficou 2 a ', ,
também o diploma terd dois timbres. Isto
tudo ¢é resolvidlo na conversa,
informalmente.

Estrutura informal

Foi instituida uma regra para a substituicdo de
membros da Comissdo Coordenadora caso haja
trés faltas consecutivas.

Também sdo enviados os processos antes das
reunides para poder agilizar as mesmas, pois os
professores ja chegam com um parecer de cada
processo a ser discutido, abreviando o tempo de
reunido.

Também ha uma comissdo interna ao
departamento para decidir questdes gerais e
administrativas, participam o chefe do
departamento, o chefe da prés, o Coordenador
da COC, o Chefe de Cultura e Extensao.

Rotatividade
Coordenador ¢
mandato.

suplente alteram o

Rotatividade




Reunioes

Periodicidade
Ordinaria a cada 2 meses.

Periodicidade
Sdo reunides mensais e fixas, atendendo a
disponibilidade dos professores

Tomada de decisdo

Coordenador e suplente tem mandatos
alternados.

Nao se altera o projeto pedagdgico sem a
COC. Os professores podem mudar, os
dept®s também mas quem aprova € a
COC.

Tomada de decisdo

O processo ¢ democratico,
buscamos resolver as coisas
consenso.

mas
através

sempre
de

Composigdo

2 representantes do dept® de Eng.
Elétrica; 2 representantes do det® de C.
Computagdo;1 representante da CG da
EESC; 1 representante da CG do ICMC;
1 representante discente.

Composigdo
Quatro professores do departamento, dois do
departamento de Mecénica e um professor do
ICMC, além de um representante discente,
cargo vago.

Relacao
coordenacio/dep
artamentos

Relagdo

Nao ha conflitos, mas as estruturas e
relagdes entre os dept’s e a COC sdo
muito frageis.

Antigamente 0s responsaveis pelos
cursos eram os departamentos (ha pelo
menos dez anos atras). Agora sdo as
COC e os dept’s sao prestadores de
servicos, a mentalidade ja estd mudando.

Relagdo

Tem um 6timo relacionamento, na solicitagao de
aumento de vagas para novos alunos, o
departamento foi decisivo

Conhecimento da diferenga

A populagdo interna e externa confunde
a responsabilidade com os cursos. A
USP ainda ndo tem  estrutura
organizacional inter-unidades o que ndo
possibilita as facilidades que ha para os
Cursos comuns.

Conhecimento da diferen¢a

Ha casos de dificuldades na hora de fazer
encaminhamentos, o problema maior é em
relag@o aos alunos, mas néo ¢é tdo recorrente

Departamento majoritario frente ao
curso

Departamento majoritario frente ao curso

Departamento minoritario frente ao
curso

Departamento minoritario frente ao curso

Ha uma participagio  efetivas  destes
departamentos, apesar de um dos representantes
ndo estar comparecendo, mas ¢ um problema
localizado com ele, ndo com a participagdo em
si.

=)

Participacéao

Fregiiéncia

Frequencia

Qualidade exigida para fazer parte do
conselho

Sdo representantes indicados e eles ndo
precisam  necessariamente  ministrar
aulas no curso. A comissao elege o
Coordenador e o suplente.

Todos os coordenadores de curso estdo
na CG, por isso € possivel palpitar em
outros cursos pois se conhece o0s
procedimentos comuns. Mas no caso da
grade curricular, quem opina € o pessoal
do curso.

Qualidade exigida para fazer parte do conselho
O Coordenador e o Vice sdo eleitos, os demais
membros dos conselho sdo escolhidos pelos
chefes dos respectivos departamentos.

Participagdo das pessoas

Participagdo das pessoas
S6 ha um conselheiro que ndo participa e logo
sera substituido.




7| Principais Da coordenagao Da coordenagdo
problemas Ser um curso inter- unidades sem ainda | H4 falta de autonomia da coordenacdo em
uma estrutura adequada. relag@o aos professores, a coordenagdo nio pode
decidir sobre contratagdo de professores nem
interferir no trabalho em sala de aula, mesmo
sabendo que hé pouca dedicagdo com o ensino.
Quem aloca os professores nas disciplinas ¢ o
conselho do departamento, o coordenador,
através da CG pode indicar, mas quem acaba
decidindo ¢ o departamento.
Do curso Do curso
Problemas relativos a implantagdo, infra- | Toda a demanda do Instituto da 4rea X e Y
estrutura fisicas, mas ndo significa falta | & suprida pelo curso (quatro ou cinco
de Veirt.)a’ mas. um - p roblema de professores), entdo na pratica ficam
calendario. Ainda ha muito que acertar . .
como falta de biblioteca, prefeitura do d§zessels professorcj‘:s para o curso. E uma
Campus (o curso funciona agora no | dificuldade estratégica para o departamento
Campus 11). crescer. Como s6 se contrata pela demanda
Além dos problemas normais dos alunos, | de graduacdo (que maior em X e Y), o
relacionamento entre  alunos ¢ | curso ndo pode crescer nas outras areas que
professores. deseja.
8| Aspectos Conseguiram formar um curso tal qual | Aspectos positivos
positivos especificado pelos cursos no exterior:
Engenharia da Computacdo ¢ formada
por Ciéncia da Computagio e
Engenharia Elétrica.
9| Sugestdes de | Sugestoes de melhoria Sugestdo de melhoria
melhoria Regimento inter- unidades. O coordenador deveria participar enquanto tal

na selecdo de docentes para encaminhar as
preocupagdes em relacdo ao ensino e ndo
somente a valorizagdo de publicagdes, como ¢ o
que ocorre. Levantar a bandeira do projeto
pedagogico frente as reunides do departamento.
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Outros aspectos






