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Resumo:

Esse trabalho tem como objeto de estudo o desempenho da func¢do administrativa de
coordenagdo por docentes em instituicdo de ensino privada. Trata-se de um estudo de caso,
de carater exploratorio, cujo objetivo é compreender o processo de gestio académica na
perspectiva do trabalhador e da institui¢do. A hipotese que formulamos é que a organizagdo
do trabalho em ambientes académicos de ensino privado reune fatores ligados a atividade de
coordenagdo, ao sistema produtivo, as peculiaridades das instituicoes de ensino, e a
formagdo e papel social do docente que sdo inadequados as caracteristicas do ser humano
provocando desgaste nos trabalhadores e perda da qualidade do trabalho.
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1. Introducio

O papel de um coordenador ¢ o de um regulador da atividade geral, suas atividades sdo por
definicdo multiplas e ligadas a variagdes, descontinuidades e brevidade de situacdes. Tal
complexidade pode ser excessiva e estd, conforme Mintzberg (1986), em geral, ligada a
orientacao das atividades muito mais para a a¢do do que para a reflexdo ou planejamento.

As institui¢cdes de ensino caracterizam-se por um tipo peculiar de organizagdo que, por sua
complexidade, leva os ocupantes das fungdes administrativas a conviverem com uma grande
diversidade de fontes de sobrecarga, sobretudo quando acumulam as atividades de docéncia e
administracao (AYRES et al., 1999).

O cenario das escolas da rede privada brasileira, que ha alguns anos se caracterizava por um
ambiente protegido e de poucas mudangas, estd se transformando rapidamente, cresce o
numero de concorrentes, mas ndo o de alunos; seu perfil se diversifica e as conexdes com o
mercado de trabalho se tornam mais estreitas. Essa nova realidade gera novas demandas aos
seus trabalhadores nos planos pedagogico e administrativo.

De acordo com Wisner (1987) um professor ¢ para a opinido publica, e mesmo para a
administracdo da escola, um diretor de pesquisas, um autor cientifico, um administrador, um
especialista. Entretanto, pesquisas como a de Reesor (1995), apontam que os professores
coordenadores ndo sdo preparados para a fungdo administrativa. Nesse caso, o caminho mais
utilizado para aprender a administrar parece ser o da tentativa e erro, o que pode se mostrar
desgastante para o trabalhador e oneroso para a institui¢ao.

Considerando a importancia do estudo dessas questoes para o desenvolvimento de concepgdes
mais “humanas” dos meios e da organizacao do trabalho nas institui¢des de ensino, propomos
a pesquisa cuja hipotese de trabalho ¢ que a organizagdo do trabalho em ambientes
académicos de ensino privado retne fatores ligados a atividade de coordenagdo, ao sistema
produtivo - pressdes por incremento da produtividade -, as peculiaridades das instituicdes de
ensino - diversidade da composicdo da tarefa, a variabilidade dos ambientes e recursos,
complexidade das tarefas, o elevado nivel de solicitagdes e interacdes -, e a formagdo e papel
social do docente — tido como modelo de conhecimentos, habilidades, valores e atitudes a ser
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seguido -, que sdao inadequados as caracteristicas do ser humano provocando desgaste nos
trabalhadores e perda da qualidade do trabalho.

2. Caracterizacao da pesquisa

A pesquisa estd sendo realizada em uma instituicdo de ensino privada sem fins lucrativos
situada em Montes Claros/MG. Essa instituicdo comporta trés unidades escolares, sendo uma
de ensino médio, uma de ensino profissionalizante de nivel médio e uma faculdade de
engenharia.

O trabalhador alvo das observagdes ¢ homem, casado, ex-aluno da institui¢do, tem 20 anos de
trabalho na institui¢do, formagdo tecnologica, atualmente matriculado em curso formal,
professor, com 10 aulas semanais, coordenador de curso técnico, coordenador de area técnica-
administrativa responsavel pela tecnologia da informagao da instituigao.

A abordagem adotada ¢ a da anélise ergondmica do trabalho, enfatizando a relacdo do homem
com o trabalho, centrada no fazer real do trabalhador. O objeto de analise ¢ o conjunto do
desenvolvimento, histérias e impedimentos das atividades no trabalho.

Essa ¢ uma pesquisa de natureza qualitativa que considera a relagdo dinamica entre o mundo
real e o syjeito - que em geral ndo pode ser traduzida em nimeros. A interpretacdo dos
fendmenos e a atribuicao de significados sdo condi¢des bésicas nesse processo.

A coleta de dados do estudo estd sendo realizada com base nos seguintes instrumentos e
procedimentos:

Pesquisa bibliografica: com o objetivo de definir o referencial tedrico gerador de
conceituagdes e de orientacdo metodologica.

Observacao participante: um dos pesquisadores ¢ membro da instituicdo que estd sendo
estudada. Isso significa que pesquisador pode modificar e também ser modificado pelo
contexto em que se da a pesquisa.

Pesquisa documental: com o objetivo de levantar informagdes sobre o contexto sociotécnico e
as tarefas, caracterizando a realidade em estudo.

Observagao aberta: para conhecer o contexto de trabalho, e levantar informagdes necessarias a
delimitagdo do objeto de estudo.

Entrevistas ndo diretivas: com o objetivo de estabelecer o primeiro contato com os sujeitos
envolvidos na pesquisa e evidenciar caracteristicas da organizac¢do do trabalho, utilizando uma
analise reversa da agenda confrontando planejado e realizado naquele dia.

Observacao sistemadtica: O objetivo ¢ aprofundar o conhecimento sobre a atividade do
trabalhador a partir de algumas categorias identificadas na observacao aberta. Até agora foram
realizadas 25 se¢Oes de observagdo com duragdo média de 1 hora e 20 minutos cada.

Auto-Confrontagdo: para coletar as impressdoes do observado acerca do registro das
observagdes sistematicas. Visa esclarecer situagdes que ndo ficaram completamente
entendidas durante a observacao e enriquecer a coleta de dados. Foram realizadas 3 entrevistas
de auto-confrontagcdo com o auxilio de gravador de voz.

3. Desenvolvimento

As andlises da atividade do trabalhador foram realizadas a partir da observacdo de suas
intervencgoes, interacdes e verbalizacdes — espontaneas e provocadas por nds. Para cada
categoria de observaveis foram destacados registros de observacdo e verbalizagdo que
ilustram a andlise.
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Num primeiro momento, para validar a situacdo problema, e objetivar critérios de analise,
avaliamos a sua imagem operatéria. Ficou evidenciado excesso de trabalho, complexidade da
tarefa e invasao da vida privada.

04/11/04 - “Nao tem tempo pra nada ndo, meu Deus, como é que faz desse jeito?”’

05/11/04 - “Resolver problemas de sala de aula, de coordenagdo, qual resolver 1°?”
((Reclama do colesterol alto, arruma a mesa, tenta organizar, tudo muito rapido.))

23/11/04 - “E muito servi¢o minha cara amiga, é muito servico mesmo! Tsc *

((Olhar atento, coloca produtos com defeito em uma caixa)) “aqui tem mais de 4.000
reais, tem que ter um controle muito gmnde”.

“Mas assim ndo da... Ah! Meu Deus ja tenho que dar aula... Tsc”... ((Suspiro)).

29/11/04 - “Viu quantas coisas estamos fazendo? E desumano as vezes”.

01/12/04 - ((Sobre um problema com hackers))

“E mais complexo que agente imagina”

((fala de forma tranqiiila, explica o que pode acontecer. Acionou departamento juridico
para ver o que pode ser feito)).

“Resumindo. tamo no bico do urubu”.

((Uma auxiliar fala que precisa estar aqui na 5* a noite. Ele fala que estard aqui também.))
“Beleza, aniversario de casamento meu e vou passar com vocé”.

03/12/04 - “Ainda ndao almocei”. “Esse processo do vestibular, né? Ontem sai 2:30 da
manhd e voltei hoje as 7:00".

“Ja dei mais de 30 telefonemas do meu celular so hoje”.

“Hoje vocé vai andar tanto... tenho tanta coisa pra fazer”.

07/12/04 - “Somando tudo que tenho pra fazer, ja comecei a bagungar as coisas”.

10/12/04 - “Pode colocar ai, eu estou com fome”.
((Diz que emendou os turnos de trabalho, ndo foi almocar ainda, vai sé distribuir as
tarefas e vai sair porque estd com muita fome)).

Fonte: Diario de registro de observagdes

Figura 1 — Registros de observagdes
3.1. A atividade de trabalho do docente coordenador

A fim de caracterizar a atividade de trabalho do docente coordenador, foram definidas as
seguintes variaveis de andlise: qualidade do didlogo, estratégias utilizadas nas interagoes,
interrupgdes, imprevistos, uso do tempo, queixas, desgaste, qualidade do trabalho, critérios e
estratégias utilizados para priorizar as tarefas, niveis de delegagdo/centralizag¢do, fluxo de
informacaoes.

As varidveis qualidade do didlogo e estratégias utilizadas nas interagdes foram selecionadas
para auxiliar na identifica¢do de periodos de sobrecarga, pressao temporal, e revelar aspectos
coletivos da atividade.

Qualificamos o0s atores organizacionais envolvidos com o trabalhador como alunos,
subordinados, chefias, colegas de outros departamentos e profissionais de outras instituigoes.

Profissionais de outras instituigdes (visitantes em geral, contatos e dirigentes de empresas
clientes e parceiras) sao tratados com atengao especial.
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03/11/04 - ((Recebe visitante que estd com seu superior imediato, com simpatia, bom
humor e sorrisos explica para o visitante do que se trata a sala e o que esta fazendo)).
((Despede-se, volta o semblante mais sério e continua o didlogo com o subordinado)).

29/11/04 - ((Encontra no patio o diretor de uma empresa parceira da escola, conversa com
ele.)) “Tenho que atender bem essas pessoas”. ((Explica)).

Fonte: Diario de registro de observagdes
Figura 2 — Registros de observagdes

Alunos sdo tratados com atencdo e muita objetividade. Quando agem de forma incorreta sua
comunicacao € firme e severa.

13/06/05 - “O ponto de apoio dos alunos na escola é o coordenador, ou entdo
professores, como normalmente os professores ndo estdo aqui né? As interrupgoes dos
alunos atrapalham, mas acontece que eles tem que ser atendidos... e... normalmente, o
seguinte, o aluno, ele é mais facil, porque o aluno vocé atende rapido.”

Fonte: Diério de registro de observacgdes

Figura 3 — Registros de observagdes

Na relagdo com chefias, colegas e subordinados ha cordialidade e objetividade, procura
atender a todas as solicitacoes. Nessa relagdo também os erros e falhas sao tratados com
firmeza.

Com relagdo a varidvel uso do tempo o trabalhador apresenta uma atitude de muita
objetividade, inclusive realizando, em alguns momentos, a¢cdes concomitantes. Na sua visdo,
como héd muito trabalho, ndo se pode perder tempo algum:

13/06/05 - “Quando eu falo que tudo tem que ser rapido é porque as vezes vocé perde
muito tempo fazendo coisas que poderiam ser feitas em 10 minutos... Essa é minha visdo
que eu tenho da escola, algumas vezes nos podemos ser mais objetivos e nos ndo
somos”.

((Por que nao?))

“Um exemplo, eu acho que uma reunido que demora mais de uma hora, é... ja comega a
perder tempo, ok? Entdo como a gente tem muito bem determinado o nosso cronograma,
cada hora a gente faz alguma coisa, fica complicado”.

Fonte: Diario de registro de observagdes

Figura 4 — Registros de observagdes

Os imprevistos e interrupgdes sao fonte de ansiedade, desgaste e comprometem a qualidade
do trabalho, revelam problemas de planejamento e organizagao.

Foram consideradas interrupgdes todas as ocorréncias originadas por terceiros que
provocaram paradas (definitivas ou ndo) nas atividades que estavam sendo realizadas ou
alteraram sua ordem de realizacdo. Essas interrupgdes foram quantificadas a fim de se validar
aspectos de sobrecarga apresentados em sua imagem operatdria e na hipdtese inicial.
Encontramos uma média de 3 interrupgdes por hora, com uma duracdo média de 2 minutos
cada. Esses numeros confirmam o alto nivel de solicitagdes a que estd submetido o
trabalhador.
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Analisamos qualitativamente essas interrupgdes para compreender o sistema organizacional
em que o trabalhador estd envolvido.

Percentual de Interrupgées

m Alunos

m Colegas de outros departamentos

] Profissionais de outras instituicdes

0 Colegas procurando seus
subordinados

W Subordinados

m Chefias

W Assuntos nao relacionados
diretamente ao trabalho

Fonte: Didrio de registro de observacgdes

Figura 5 - Gréfico ilustrativo das origens das interrupc¢des

As interrupgdes originadas por alunos correspondem a 32% do total, cujo contetdo
compreende solicitagdes de informagdes sobre aulas, estagios, notas, monitoria e liberagdo do
uso dos laboratorios.

Colegas de outros departamentos efetuam 26% das interrupgdes solicitando suporte técnico
nos recursos de tecnologia da informagdo e solugdes para problemas relacionados ao curso
(agendamento de laboratdrios, atendimento a pais, processo escolar discente).

Profissionais de outras instituigdes originam 14% das interrup¢des cujo conteudo estd
relacionado a solicitacdo de alunos para estagios, oferta de novos produtos ou servigos para a
area de Tecnologia da Informacao, e solicitagdo de servigos.

Como a sua sala de trabalho ¢ compartilhada com seus subordinados, existem interrupgdes
resultantes da procura de outras pessoas por seus subordinados, essas interrupgoes
correspondem a 10% do total.

Seus subordinados sdo responsaveis por 8% das interrupgdes que sdo originadas quando se
encontram no limite de sua autonomia.

As chefias realizam 6% das interrup¢des com solicitagdes ligadas a suporte técnico em agdes
de curto prazo ou solugdes para imprevistos.

Assuntos ndo relacionados diretamente ao trabalho sdo o motivo do percentual restante de
interrupgdes — aproximadamente 4%.

Os imprevistos foram avaliados como aqueles eventos originados, tanto por falhas na
estrutura técnica como na organizacional, pela equipe do trabalhador ou por terceiros.
Analisando quantitativamente, em média, ocorre um imprevisto a cada dois dias. Esse dado
também confirma sobrecarga e deficiéncias no sistema técnico-organizacional.
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Assim como fizemos na andlise das interrupgdes, qualificamos as causas dos imprevistos em
cinco categorias: conhecimento e funcionamento dos sistemas automatizados, planejamento,
comunicacao ¢ fatores externos.

Percentual de Imprevistos

m Falhas nos dispositivos

m Deficiéncia no planejamento

1 Fatores externos

19 O Deficiéncia de informagdes e

conhecimento
m Deficiéncia na comunicagao

Fonte: Diario de registro de observagdes

Figura 6 - Grafico ilustrativo das origens dos imprevistos

O percentual associado a falhas nos dispositivos técnicos, fisicos e 1dgicos, ¢ de 31%. Sendo
esse também o percentual associado a deficiéncia no planejamento.

Fatores externos a escola sdao a causa de 19% dos imprevistos.

A deficiéncia de informacdes e conhecimento sobre o funcionamento dos sistemas
automatizados (software de controle académico, intranet) ¢ a causa de 13% dos imprevistos.
Enquanto que a deficiéncia na comunicacdo entre os setores desencadeia 6% dos imprevistos.

Analisamos também suas queixas e encontramos muitas criticas relacionadas a disfungdes
organizacionais (falhas de planejamento, falta de padrdes e procedimentos na instituicdo) e
deficiéncias no fluxo de informagdes. Uma parte preponderante da sua tarefa, como
Coordenador de Tecnologia da Informagdo, depende da correta alimentagdo de dados no
software de controle académico pela Secretaria Académica, as constantes falhas ocorridas
nessa instancia afetam diretamente os resultados de seu trabalho. Para ele essas sdo as razdes
do comprometimento da qualidade do seu trabalho.
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01/04/05 - “A gente tem que improvisar muito. Muitas coisas saem fora do
planejamento”.

“Dentre as prioridades desse dia, ainda ndo tinha feito nada do planejamento. O
imprevisto é o tempo todo, sera que eu vou ter de colocar na minha rotina so
imprevisto?”.

“Enxerguei o quanto estou errando. Fazendo varias coisas e ndo fazendo nada bem feito.
Muitos erros estdo na falta de padronizagado dos fluxos da escola.”

13/06/05 - “Uma grande parte dos erros de todo o software de controle académico
comprovadamente acontece por causa da matricula efetuada incorretamente. Alguns
problemas sdo do software, ndo é? Claro, mas se a gente so tivesse os problemas do
software seria bem melhor, nossa dor de cabeca seria muito, mas muito, muito pequena
em relagdo ao que nos temos hoje”.

“Nos temos que resolver os problemas da secretaria para comegar a resolver os nossos
problemas, pelo menos pra gente poder estar focando, por que ai eu poderia estar
trabalhando apenas com os problemas que normalmente acontecem com o software e
ndo com erros de dados incorretos”.

23/06/05 - ((Explicacdo sobre problemas na geracdo de boletos de mensalidades no final
de 2004)) “Quando chega no final do ano, sdo gerados os boletos do més dezembro e
janeiro (a rematricula para 2005) ai com ndo havia cadastrado ainda no sistema as
informagoes sobre 2005 o sistema ndo gerava o boleto, ai nos tivemos que gerar no
manual.”

((Vocé fez todos os boletos no manual?))

“Ndo, no manual assim..., burlamos o sistema, ai depois quando vai desfazer la na frente
para cadastrar as informagées reais sobre 2005, ji dd errado de novo. E esse o
problema que a gente vem acumulando”.

((Entdo o problema aqui foi falta de informagdes 14 na secretaria?)).

“E porque o cadastro ndo foi feito direito, aquela velha histéria”.

((Ai todo mundo esta envolvido, né? Os coordenadores dos cursos que ndo passaram as
informagdes sobre 2005 para a secretaria...)).

“E... é dificil julgar isso né, na verdade agora nés vamos ter o antes e o depois, a partir
de agora é que nos vamos responsabilizar pessoas. Porque isso ndo pode nem dizer que
foram os coordenadores porque de repente ndo foi cobrado, e ai? O certo é que nao
tinha as informagoes e isso faz parar o trabalho”.

Fonte: Diario de registro de observagdes
Figura 7 — Registros de observagdes
Os critérios e estratégias utilizados para priorizar as tarefas sdo: atividades previstas em seu

planejamento, prazos estabelecidos pela instituicdo, e, as solicitagdes das instancias
hierarquicas superiores que se sobrepdem as prioridades.
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01/04/05 - ((Explicagdes sobre as atividades que estava realizando paralelamente)).

“Nesse dia eu tinha aula, tutoria e o or¢camento. O or¢camento estava na lista dos
afazeres e seu peso era maior” ((a data estava mais proxima)).

“Tinha o vestibular, tinha o or¢amento. Ndo deveria ter or¢amento nessa data porque a
prioridade era vestibular. Tinha o problema dos hackers também.”

“Essa tarefa ja estava no planejamento. Meu superior ja estava cobrando. A demissdo
de professores so podia ser feita até esta data”.

Fonte: Diario de registro de observagdes

Figura 8 — Registros de observagdes

Com relacdo aos niveis de centralizagdo e delegacdo praticados pelo trabalhador verificamos
que sua equipe foi dividida com fungdes especificas distribuidas nas duas coordenacdes que
exerce. Os subordinados tém autonomia dentro do que foi definido como sua fungdo. Se para
desempenha-la eles dependem de recursos materiais ndo disponiveis, ou se forem realizar
acdes nao corriqueiras € ndo previstas devem comunica-lo primeiro.

01/04/05 - “Minha equipe participa do planejamento. Exceto os monitores que ainda
ndo tém autonomia. Aqui esta uma prova de que minha equipe participa do
planejamento. Foi a Thais quem resolveu o que ela iria priorizar”.

Fonte: Diario de registro de observagdes
Figura 9 — Registros de observagdes
3.2. Usando a técnica de reconstituicio de enredo

A atividade de trabalho se desenvolve no tempo: nele se inscreve e por ele ¢ condicionada. As
dificuldades encontradas por um trabalhador, os problemas a solucionar e o nivel de
aprendizado manifestam-se também no tempo de realizagdo de um trabalho (GUERIN et al.).

r

Levando-se em conta que o tempo de acdo mais longo ¢ um revelador das dificuldades
encontradas pelo trabalhador, adotamos a técnica de reconstituicdo do enredo das situagdes
problema que se arrastam ao longo das observacdes. A situagdo selecionada para essa técnica
foi o processo do vestibular em que o trabalhador esteve envolvido por aproximadamente 2
meses. Retornamos ao trabalhador os registros de todo o processo do vestibular e em
autoconfrontacao fizemos analise do fluxo de informagdes.

Os atores envolvidos foram classificados como internos e externos a instituicdo. Os atores
internos sdo: a Diretora Superintendente, a Diretora Académica, o Coordenador da Faculdade,
o Diretor de Marketing e Inovacdo, o Coordenador de Tecnologia da Informagao, o Técnicos
do Departamento de Tecnologia da Informagdo, o Diretor Administrativo Financeiro, o
Coordenador da Tesouraria, o Coordenador de Materiais e Patrimonio, os Funcionarios da
Secretaria, a Telefonista.

Os atores externos sdo: os candidatos, a empresa desenvolvedora do software de controle
académico, a empresa de suporte em redes, a empresa desenvolvedora do site da escola,
Universidade local, o banco.

O planejamento do vestibular envolveu a Diretora Superintendente, a Diretora Académica e o
Coordenador da Faculdade. As falhas iniciam nessa etapa, pois ndo foram previstas varias
necessidades que envolviam os outros atores, além disso, as informagdes resultantes dessa
etapa nao foram divulgadas a todos.
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Na medida em que surgiam necessidades nao previstas, ou previstas, mas ndo comunicadas ao
responsavel, era desencadeada uma “corrida” atropelando as atividades de rotina para resolver
o problema.

O trabalhador foi solicitado a implementar a inscricdo dos candidatos via internet e
posteriormente gerar as listas de aplicacdo de provas, os formuléarios de controle da aplicagdo,
a computacdo dos resultados e a sua divulgagao eletronica.

O trabalhador passou informagdes as empresas de suporte e desenvolvimento para a
implementagdo das solicitagdes. Buscou, junto ao Diretor Administrativo Financeiro e ao
Coordenador da Tesouraria, defini¢des sobre o banco e a conta bancaria a serem utilizados no
processo. Nesse periodo a escola estava realizando uma mudanga de banco, esse fato gerou os
primeiros atrasos. Quando houve a defini¢do, foi informado ao banco o nimero da conta que
seria usada para que fosse elaborado o modelo de boleto que deveria ser implementado no
site. Nessa etapa houve uma demora muito grande por parte do banco. Quando o modelo de
boleto foi emitido pelo banco houve mais um atraso, pois o nimero da conta informado pelo
Departamento Financeiro estava incorreto.

Enquanto isso a implementacdo do site estava parada aguardando tais defini¢des. O site foi
colocado em funcionamento com atraso e ainda teve que ser alterado duas vezes, uma em
fungao de falha no planejamento dos itens que deveriam constar no formulario de inscri¢do e a
outra para atender os pedidos dos candidatos de adiamento do prazo de inscrigdes.

Em fun¢do dessas mudancas o processo de geragdo das listas para a aplicacdo das provas e da
computacdo dos resultados ndo pode ser feito pelo sistema automatizado, gerando mais uma
atividade ndo prevista para o Departamento de Tecnologia da Informagdo — a montagem
manual desses processos.

Outra falha de planejamento que sobrecarregou o Departamento de Tecnologia da Informacao
foi a ndo alocacdo de telefonistas e atendentes na secretaria nos horarios de intervalo dos
turnos de trabalho.

Na apuragdo dos resultados sdo utilizadas as notas que os candidatos obtiveram no Exame
Nacional do Ensino Médio — ENEM -, essas notas sdo obtidas através de uma Universidade
local, que determina um prazo para repassar essa informac¢do. Mais uma falha de
planejamento, que ndo considerou o prazo de repasse das notas do ENEM, gerou sobrecarga
para o seu departamento.

4. Discussao

Embora esse estudo ainda ndo esteja concluido e muitas questdes devam ser aprofundadas,
tais como os modelos organizacionais preponderantes na instituicgdo em questdo, e as
peculiaridades da gestdo exercida pelo docente, os dados obtidos até o momento além de
validar a hipotese formulada apontam especificidades do processo administrativo que causam
os problemas de sobrecarga e alguns efeitos.

A diversidade da composicao da tarefa, a variabilidade dos ambientes e recursos de trabalho
levam a mudancas de modo operatorio, exigindo replanejamento constante da agdo, o que
comporta sobrecarga cognitiva. Assim também como a complexidade das tarefas e o elevado
nivel de interrupgdes e solicitacdes.

Os imprevistos revelam problemas de planejamento e informagdo. Os maiores percentuais
estdo associados a falhas nos dispositivos técnicos, fisicos e 16gicos - em sua maioria por falta
de informagdo sobre os limites de funcionamento desses dispositivos - e a deficiéncia no
planejamento.
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Os problemas gerados na Secretaria Académica, como 0rgao que centraliza e organiza todas
as informagdes da vida académica e do qual o trabalhador depende para executar bem uma de
suas coordenagoes, sdo também fontes de sobrecarga. Esses problemas parecem ser resultado
nao s6 de deficiéncias internas, mas de falhas no planejamento e padronizagao de
procedimentos de outras instancias da instituicao.

A reconstitui¢do do enredo do processo do vestibular também evidenciou as falhas de
planejamento e integracdo entre os departamentos.

Como resultado de todas essas falhas hd uma perda da autonomia na gestdo de seu tempo o
que provoca desgaste e comprometimento da qualidade do trabalho — ha atrasos, perda de
dados importantes, retrabalho.

Os resultados parciais desse estudo ja serviram de subsidio para o trabalhador implementar
melhorias em alguns aspectos de sua atividade. Conforme seu relato:

01/04/05 - “Depois de ler esse material ((o registro das observagdes)) estou controlando
mais o telefone e as interrupgoes”.
“Tenho me policiado para ndo atrapalhar as aulas”.
“Ja estou instruindo as pessoas a so me interromperem se for imprescindivel. Eu so
permito a interrupgdo quando for prioridade zero”.
“Enxerguei o quanto estou errando. Fazendo varias coisas e ndo fazendo nada bem
feito”.

Fonte: Didrio de registro de observacdes

Figura 10 — Registros de observacdes

As estratégias utilizadas por ele para o controle de interrupgdes na funcao docente sdo instruir
as pessoas a ndo interrompé-lo a menos que seja imprescindivel, e, avaliar, apds a interrupgao,
sua prioridade (urgéncia ou hierarquia) para decidir se atende no momento ou nao. Na fung¢ao
administrativa, por enquanto o controle esta sendo feito com relagdo as chamadas telefonicas:

23/06/05 - “Nos temos um codigo, eu deixo tocar, primeiro elas atendem, ai se for pra
mim alguém me chama. Porque normalmente a maior parte das ligacoes é pra elas”.

Fonte: Diario de registro de observagdes

Figura 11 — Registros de observacdes

Ao que parece, as falhas de planejamento identificadas até o momento, ndo sdo originadas em
seu departamento, mas em outras instdncias. O trabalhador elabora anualmente o
planejamento geral das tarefas a serem realizadas pelo seu departamento e diariamente realiza
uma reunido com sua equipe para atualizacao de informagdes, planejamento e distribuicao de
tarefas.

As agdes corretivas dessas falhas devem envolver todas as instincias ligadas a alimentagao de
informacgodes do software de controle académico.

Com relagao as falhas nos dispositivos técnicos, fisicos e logicos as acdes corretivas
dependem principalmente do trabalhador como coordenador da area técnica, tanto na escolha
de dispositivos mais eficazes como na melhoria do treinamento dos seus operadores.

A continuagdo da pesquisa deve aprofundar todas essas discussoes a fim de retratar com maior
propriedade as causas e conseqiiéncias dos problemas evidenciados.
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5. Conclusao

Existem muitos caminhos para se estudar o processo de gestdo académica. Nesse estudo
adotamos a definicao de Baldridge na qual a escola ¢ vista como uma das classes dos sistemas
sociais chamados de organizagdes complexas. Para sua compreensao ¢ necessario utilizar
recursos da sociologia, psicologia social, teoria administrativa, ergonomia, que tratam os
sistemas sociais complexos. De acordo com Baldridge (1971), convergem na escola modelos
organizacionais que incluem:

a) a burocracia com a existéncia de hierarquias, manuais de procedimentos e assuntos
CONexos;

b) uma “comunidade de sabios”, na qual os professores se agrupam em faculdades, escolas
ou departamentos que tendem a relacionar-se sobre bases mais igualitarias e menos rigidas
do que numa burocracia tradicional;

c) um ambiente politico, caracterizado pela existéncia de forgas ideoldgicas e grupos de
poder interno, que defendem posigdes e que as vezes expressam-se atraveés de grupos de
estudantes, de professores ou de funcionarios administrativos da institui¢ao.

Segundo Trevizan (apud Reynaldo, 2004), as organiza¢des de ensino possuem caracteristicas
proprias: suas decisdes sdo normalmente caracterizadas pela natureza politica da agdo, a
organizagdo possui uma estrutura fragmentada e descentralizada com decisdes a cargo dos
seus oOrgdos colegiados, existem consideraveis dificuldades para a mensuragdo dos produtos
resultantes da acdo organizacional e a organizacdo ndo possui padrdes de performance e
compromissos com os resultados.

Baldridge (1971) enfatiza as seguintes caracteristicas distintivas de uma institui¢cdo de ensino:
ambigiiidade de objetivos, publico reativo, tecnologia problematica, profissionalismo e
vulnerabilidade ambiental.

Essa caracterizacao da instituicdo de ensino ficou evidenciada na pesquisa, demonstrando a
complexidade do ambiente e a diversidade de fontes de sobrecarga as quais estdo expostos os
trabalhadores desse tipo de organizagao.

Além disso, a natureza do trabalho administrativo do coordenador, € outro fator de
sobrecarga, pois, conforme caracterizada por Mintzberg (1986), ¢ permeada pela brevidade,
variedade e descontinuidade, orientada muito mais para a a¢do do que para o planejamento,
envolvendo a gestdo da excegdo e deveres rotineiros, com um sistema de informagdes que ¢
principalmente alimentado por contatos verbais (telefonemas e reunides) cujo armazenamento
¢ centralizado na memoria do coordenador, o que gera dificuldades de delegacdo e de
perpetuagdo do saber.

Adotando o ponto de vista de Watson (2005) - onde as organizagdes sdo conceituadas como
processos emergentes € ndo fendmenos estdveis, em que todas as situacdes organizacionais
devam ser compreendidas como situagdes que ocorrem em um momento histérico particular,
no contexto de uma sociedade ou comunidade especifica - os gestores competentes devem ser
aprendizes competentes. O aprendizado da gestdo, para alcangar a competéncia gerencial que
promova a qualidade do trabalho e o bem-estar fisico, psiquico e cognitivo do trabalhador, ¢
uma questdo de desenvolver, em interacdo com os outros, habilidades humanas, sociais,
culturais, politicas e econdmicas primordiais, em vez de se concentrar em coletar férmulas,
modelos, ferramentas ou técnicas em livros-texto ou em cursos de treinamento.

Nessa perspectiva o coordenador precisa, de acordo com Mintzberg (1986), encontrar
métodos sistemdticos para compartilhar suas informagdes privilegiadas, minimizando o
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problema da dificuldade de delegagdo de poderes, e o problema da centralizagdo e perenizagao
do saber na organizagao.

Precisa assumir uma postura reflexiva de forma a criar um panorama amplo do que ¢ o seu
trabalho e, assim, evitar a superficialidade nas acdes que o leva a sobrecarregar-se de trabalho,
encorajar a interrup¢do, responder rapidamente a todos os estimulos, tomar “decisdes
homeopaticas” e tratar de tudo abruptamente.

Entretanto, esse enfoque ndo oferece receitas para a realizagdo do trabalho do coordenador.
Ele deve escolher por si mesmo, de acordo com contextos organizacionais, culturais e locais
especificos, os procedimentos mais efetivos. E preciso que o coordenador tenha a
compreensao do que € o seu trabalho para transforma-lo.

Transformar o trabalho ¢ a finalidade primeira da agdo ergondmica. Para isso a ergonomia
apdia-se em uma pluralidade de contribui¢des, agregando conhecimentos gerais sobre o
trabalho e conhecimentos especificos co-produzidos com os trabalhadores.

Essa transformacdo, que deve ser realizada de forma a contribuir para a concepcao de
situagoes de trabalho saudaveis e que promovam o crescimento pessoal e social e, a0 mesmo
tempo, alcance os objetivos econdmicos determinados pelas institui¢des, sO serd efetiva ,
principalmente nas atividades administrativas, se realizada pelos trabalhadores.
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