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RESUMO

Objetivo: analisar como sdo vivenciadas as competéncias gerenciais, ideais e reais, de coordenadores de cursos de graduacao
em Enfermagem na cidade de Belo Horizonte, Minais Gerais. Método: o modelo conceitual consta de oito papéis gerenciais
(diretor, produtor, monitor, coordenador, mentor, facilitador, inovador e negociador) e trés competéncias especificas para
o exercicio de cada um deles. Estudo descritivo qualitativo, com 14 entrevistas feitas com roteiros semi-estruturados, cujos
dados foram submetidos a andlise de contetido. Resultados: destacaram-se os papéis de mentor, diretor e facilitador, cujas
competéncias podem ser aprimoradas continuamente em virtude das demandas diferenciadas e permanentes a que estao
submetidos os sujeitos, além das ambiguidades e contradi¢ées naturais da funcao gerencial. Conclusao: as instituicoes de
ensino superior podem ajustar seus processos seletivos e avaliativos para tal cargo, compreendendo as dificuldades de formagao
das competéncias profissionais exigidas no exercicio da funcao gerencial.

Descritores: Competéncia Profissional; Geréncia; Programas de Graduagao em Enfermagem.

ABSTRACT

Obijective: to analyze the experiences of how the managerial competences of coordinators, ideal and real, of undergraduate
nursing course coordinators from the city of Belo Horizonte, Minais Gerais. Method: the theoretical framework presented a
conceptual model of eight managerial roles (director, producer, monitor, coordinator, mentor, facilitator, broker and innovator)
and three specific competences to the exercise of each one of them. Descriptive and qualitative research with 14 interviews
conducted using semi-structured scripts, whose data were subjected to content analysis. Results: we highlighted the roles: mentor,
director and facilitator as the most prominent, whose competences can be continually improved as a result of differentiated and
permanent demands which the subject face, in addition to the natural ambiguities and contradictions of management function.
Conclusion: the higher education institution can adjust their selection and evaluation processes for this position, including the
difficulties of professional competences training required in the exercise of managerial function.

Key words: Professional Competence; Management; Graduate Programs in Nursing.

RESUMEN
Obijetivo: analizar cémo los coordinadores de los cursos de licenciatura en enfermeria en la ciudad de Belo Horizonte, Minais
Gerais, experimentan las competencias de gestién, ideales y reales. Método: el marco teérico presentd un modelo conceptual
con ocho papeles de direccién (director, productor, supervisora, coordinadora, mentor, facilitador, negociador e innovadoras)
y tres competencias especificas para el ejercicio de cada uno de ellos. Blsqueda descriptiva y cualitativa, 14 entrevistas
con scripts semiestructuradas, cuyos datos fueron sometidos a andlisis de contenido. Resultados: se destacaron los papeles
de mentor, director y facilitador, cuyas competencias se pueden mejorar continuamente como resultado de las demandas
diferenciadas y permanentes que se enfrentan los coordinadores del curso de licenciatura, debido a las naturales ambigtiedades
y contradicciones de la funcién de gestiéon. Conclusion: el institucion puede ajustar sus procesos de seleccién y evaluacion
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para esta posicion, incluyendo las dificultades de la formacién de las competencias profesionales requeridas en el ejercicio de

la funcion directiva.

Palabras clave: Competencia Profesional; Gerencia; Programas de Graduacién en Enfermeria.
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INTRODUCAO

Para atender as demandas de um mundo globalizado, as ins-
tituicoes™? exigem um perfil profissional que esteja em cons-
tante desenvolvimento, capaz de acompanhar as inovacoes tec-
nolégicas, que seja resolutivo, proativo e que tenha facilidade
de negociacdo. As organizagdes de saude, especificamente, tém
passado por uma crise econdémica que demanda gestao eficien-
te, em geral, sob responsabilidade dos enfermeiros. Deles, sao
exigidas caracteristicas peculiares, como agilidade e capacidade
de tomada de decisoes assertivas, criativas, inovadoras, agregan-
do valor econdmico a empresa e social ao individuo®?,

Decorrem dai reflexos na educacao e na forma como ela
deve ser conduzida, implicando uma formagao profissional
que tenha como pilar a nocdo de competéncia. Nesta, o pa-
pel da universidade é destacado®”, enquanto “instituicao que
possui como matéria-prima o conhecimento e que existe para
alavancar a sociedade e contribuir para seu desenvolvimento,
objetivando a formacao de profissionais qualificados”?.

Levando em consideracao essa realidade, a formacao dos
enfermeiros apresenta desafios para alcancar mudancas orien-
tadas pelo contexto social e politico frente aos problemas da
realidade, as mudangas tecnolégicas e ao perfil epidemiologi-
co e demogréfico da sociedade*.

De modo geral, a Lei de Diretrizes e Bases da Educacao Na-
cional®, promulgada em 1996 (LDB/96), apresenta-se como um
marco estrutural da educacéo superior, fortemente influenciada
pelo idedrio neoliberal, visando promover mudancas e expan-
sao do ensino superior, principalmente no dmbito privado, po-
rém pautada em frageis processos de regulacao®. A partir dela,
foram esclarecidas as Diretrizes Curriculares Nacionais para
diversos cursos de graduacao, inclusive o de Enfermagem®'",
dentre outros do campo da satide, no ano de 20011%. As Diretri-
zes informam como os cursos devem ser conduzidos e os resul-
tados que objetivam em termos das competéncias que devem
ser construidas nos futuros enfermeiros.

E nesse contexto que os cursos de graduacio em Enferma-
gem encontraram caminho para sua expansao", aliados a um
fortalecimento no mercado de trabalho com o aumento da
empregabilidade do enfermeiro em novas éreas. Tais areas sao
a estratégia de saude da familia, o atendimento domiciliar, as
consultorias em auditoria e servico mével de urgéncia, entre
outras. Este fato traz consigo também a possibilidade de au-
mento do nimero de vagas em docéncia e, consequentemen-
te, nos cargos de gestao dos cursos de graduacao.

No entanto, os programas de pds-graduacao stricto sensu nao
acompanharam a expansdo das instituicdes de ensino superior
(IES) na mesma velocidade. Segundo dados do Ministério da
Educacao, divulgados pela Coordenacido de Aperfeicoamento
de Pessoal de Nivel Superior (CAPES), no ano de 2013, havia no

Brasil um total de 28 cursos de pds-graduacdo em enfermagem
no nivel de doutorado, 47 no nivel de mestrado académico e 14
mestrados profissionais. No Estado de Minas Gerais, somente
duas universidades ofereciam cursos de doutorado e mestrado
académico (Universidade Federal do Triangulo Mineiro e Uni-
versidade Federal de Minas Gerais) e outras trés ofereciam so-
mente o mestrado académico (Universidade Federal de Juiz de
Fora, Universidade Federal de Alfenas e Universidade Federal
de Sao Joao Del Rei), totalizando dois cursos de doutorado e
cinco cursos de mestrado em todo o Estado"?.

Esse cenario acabou impulsionando a ocupacao dessas
vagas por profissionais que migraram da area pratica profis-
sional em instituigoes de salide, para a docéncia e, posterior-
mente, para a gestao dos cursos de graduagao. “Os gestores
universitarios geralmente ndao possuem, antes de assumirem
o cargo, conhecimento gerencial, de lideranca e de gestao
de pessoas, o que pode acarretar diferentes dificuldades”",
Sendo as IES dependentes da competéncia de seus profes-
sores, pesquisadores e gestores para cumprirem seu papel
social, esses profissionais precisam manter-se em constante
desenvolvimento a fim de assegurar a producao de novos
conhecimentos® e sua reproducao em sala de aula. Assim
sendo, para exercer com exceléncia o seu papel, o gestor
universitario deve conhecer profundamente suas atividades,
ter visdo global da instituicao e conseguir equacionar as
prescrigoes legais em suas atividades cotidianas®.

Note-se que as IES sdo consideradas instituigbes complexas,
por acumularem multiplas tarefas académicas (ensino, pes-
quisa e extensdo) diferentes de outros tipos de organizacao,
terem estrutura e objetivos peculiares, além de enfrentarem
desafios comuns no mercado, como acirramento da concor-
réncia, exigéncias legais e normas de entidades reguladoras.
Isso denota a importancia da competéncia dos coordenadores
de cursos, no sentido da operacionalizacao das estratégias or-
ganizacionais frente as demandas legais e sociais/?.

Entende-se competéncia como “capacidade de mobilizar e
aplicar conhecimentos em uma determinada situagao”®. No
caso dos coordenadores de curso, diz respeito a funcao ge-
rencial, caracterizada por ambiguidades, contradi¢oes e frag-
mentacao®'¥. Desse modo, sdo as competéncias profissionais
no nivel gerencial que vao permitir aos sujeitos desempenhar
papéis no interior das instituigdes que gerem resultados re-
conhecidos e legitimados por eles proprios e pelos demais
atores sociais com os quais o seu trabalho se realiza'™.

Somam-se ao referido fato outros apontados na literatura
relativos ao profissional de enfermagem, como modelagem
da forca de trabalho®, bem estar e satisfacao no trabalho!'*'9,
estresse ocupacional®?%2¥  Sindrome de Burnout®1617.19.21)
fadiga ocupacional® e violéncia no trabalho?. Além dis-
so ha outras questbes complexas e que transcorrem no seu
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cotidiano laboral como o fato de gerenciar outros profissio-
nais da categoria e da 4rea de saude>?¥, assim como o fato de
um profissional ser gerenciado por enfermeiro®. Tal realidade
reconhece a necessidade de uma formacao diferenciada do
profissional enfermeiro, face aos desafios que ird enfrentar.

Assim sendo, o problema dessa pesquisa se assenta em trés
pontos: (1) a complexidade do ensino superior, (2) as mudan-
cas no mundo do trabalho com exigéncia por niveis cada vez
mais altos de qualidade e competéncia profissional, (3) a atu-
acao dos coordenadores no processo de gestdo desses cursos
e sua influéncia na qualidade dos mesmos e, consequente-
mente, na qualidade do profissional egresso. Mediante a com-
plexidade da situacdo sintetizada, a pergunta que norteou o
estudo foi: como sdo vivenciadas as competéncias gerenciais,
exigidas e efetivas, dos coordenadores dos cursos de gradua-
cao em enfermagem na cidade de Belo Horizonte?

Deste modo, esta pesquisa teve como objetivo analisar
como sdo vivenciadas as competéncias gerenciais, exigidas e
efetivas, de coordenadores de cursos de graduacdo em enfer-
magem na cidade de Belo Horizonte, Minais Gerais.

METODO

Considera-se que a competéncia vai além da qualificagao,
do potencial de acao:

Trata-se de uma mobilizacao real e produtiva de um conjunto
de saberes de natureza diferenciada [...] cujo resultado é reco-
nhecido e valorizado tanto pelo proprio individuo como por
terceiros. Nao ¢é tao facilmente apreensivel por outras pessoas,
dado que diz respeito a um comportamento, um ato em si do
individuo, cujo repasse nao é simples ou imediato®.

Assim sendo, a competéncia profissional é explicitada
pelo trabalhador no seu comportamento diario, a partir dos
papéis que executa na organizacdo. No caso daqueles que
exercem fungao gerencial, espera-se que se comportem com
resolutividade nas diversas demandas que sao caracteristicas
do trabalho nesse nivel hierarquico, de acordo com o contex-
to pelo qual a organizacao esta submetida. Diante disso, as
organizagoes atuam em conformidade com um ou mais mo-
delos de gestao, ou seja, conjuntos de praticas administrativas
colocadas em execugao para atingir um objetivo, capazes de
fazer face as suas demandas. Dependendo do contexto e do
modelo de gestdo adotado, caberd ao gestor desempenhar
determinados papéis de modo a operacionaliza-lo". Deste
modo, o modelo de gestao indica os papéis ideais dos gesto-
res, os quais podem ser cumpridos ou nao, efetivamente!'”.

O modelo conceitual adotado na pesquisa™ apresenta
quatro modelos gerenciais que se pautam em duas dicotomias
axiologicas: (1) estabilidade e controle versus flexibilidade e
autonomia; e (2) foco interno e integracao versus foco externo
e diferenciacdo. Cada modelo de gestao implica duas possi-
bilidades de atuacao dos gestores em dois papéis, totalizando
oito papéis possiveis. Os quatro modelos de gestao, os valores
que os sustentam e os papéis pertinentes podem ser visuali-
zados na Figura 1.
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Figura 1 - Modelos de Gestao e Papéis Gerenciais®

No Quadro 1, estio detalhados os modelos de gestio,
suas énfases e valores competitivos, os papéis pertinentes e as
competéncias de cada papel.

Esses quatro modelos se interligam como subdominios
de um construto maior que seria a eficacia organizacional
e nenhum deles, isoladamente, proporciona o alcance dessa
eficicia. E necessario considerd-los como parte de um ar-
cabougo maior, ao qual chamaram de “quadro de valores
competitivos”. O ideal seria o desempenho efetivo nos qua-
tro modelos concomitantemente, visto que as estratégias que
sao eficazes em uma situacdo nao serao, necessariamente,
em outras'™.

Assim sendo, os gestores devem desempenhar seus papéis
com competéncia, apresentando resultados reconhecidos
tanto no ambito social como no organizacional, o que deno-
ta um perfil eficaz. O modelo apresenta quatro perfis efica-
zes"™, sendo que nenhum dos papéis é negligenciado, apesar
de permitir certo desequilibrio decorrente dos estilos proprios
de cada gestor; no geral, todos os papéis sao valorizados. Os
perfis eficazes""” sdo os seguintes: mestre (todos os papéis sao
desempenhados homogeneamente), produtores conceituais
(facilitador, monitor e coordenador sao exercidos de modo
satisfatorio, porém mais timidos que os demais), realizado-
res agressivos (facilitador, mentor, inovador e negociador sdo
mais frageis que os demais) e agregadores pacificos (inovador,
negociador e produtor sio desempenhados mais timidamen-
te que os demais). Também sio apresentados quatro perfis
gerenciais ineficazes"”, chamados de: adaptativos cadticos
(facilitador mentor e inovador sdo os papéis desempenhados
de modo um pouco menos insatisfatério que os demais), co-
ordenadores irritantes (monitor e coordenador se destacam
dos demais, porém ainda ineficazes), workaholics sufocantes
(produtor é o menos ineficaz) e improdutivos extremos (todos
0s papéis sao desempenhados timidamente).

Dessa forma, identificar o perfil dos gestores nas organi-
zagoes pode ser importante tendo em vista o impacto que os
modelos de gestao adotados podem exercer no seu desem-
penho. No caso dessa pesquisa, trata-se do desempenho dos
coordenadores de curso em uma IES.
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Quadro 1 - Modelos de gestao, énfases, valores competitivos, papéis e competéncias gerenciais® '

Modelos Enfase Valores competitivos | Papéis gerenciais | Competéncias especificas
Metas Explicitacdo de Estabilidade e controle | Diretor 1. Desenvolvimento e comunicagido de uma visao
racionais metas, a andlise e foco externo e 2 Estabeleci 0 d ; bieti
racional e tomada diferenciagao - tstabelecimento dé metas € objetivos
de iniciativa 3. Planejamento e organizacao
Produtor 1. Produtividade do trabalho
2. Fomento de um ambiente de trabalho produtivo
3. Gerenciamento do tempo e do estresse
Processos | Definicao de Estabilidade e controle | Monitor 1. Monitoramento do desempenho individual
internos responsabilidades, | e foco interno e - -
mensuracao e integracio 2. Gerenciamento do desempenho e processos coletivos
documentacao — - - —
3. Andlise de informagdes com pensamento critico
Coordenador 1. Gerenciamento de projetos
2. Planejamento do trabalho
3. Gerenciamento multidisciplinar
Relacoes Participacao, Flexibilidade e Mentor 1. Compreensao de si proprio e dos outros
humanas resolugao de autonomia e foco ) C icacio ofi
conflitos e criagao interno e integracao -_Lomunicagao encaz
de consenso 3. Desenvolvimento dos empregados
Facilitador 1. Constituicao de equipes
2. Uso de um processo decisorio participativo
3. Gerenciamento de conflitos
Sistemas Adaptagao politica, | Flexibilidade Inovador 1. Convivio com a mudanga
abertos resolucao criativa e autonomia e 2 P to criati
de problemas, foco externo e -_rensamento criaivo
inovagao e diferenciagao 3. Gerenciamento da mudanga
gerenciamento de - - -
mudancas Negociador 1. Constituicdo e manutengao de uma base de poder
2. Negociagao de acordos e compromissos
3. Apresentacao de ideias

Para tanto, foi realizada uma pesquisa de campo descri-
tiva, em moldes semelhantes a outras pesquisas sobre a te-
matica®?”. Dadas as suas potencialidades®?®, a abordagem
qualitativa foi escolhida em funcao da necessidade de pro-
fundidade em face ao préprio problema de pesquisa. Apos
aprovacao do projeto da pesquisa no Comité de Etica em
Pesquisa, em 09/10/2013, submetido a uma das IES por meio
da Plataforma Brasil, sob o parecer de niimero 419.195, deu-
-se inicio a coleta de dados por meio de entrevistas com
roteiros semi-estruturados®??. Isto aconteceu entre os meses
de novembro e dezembro de 2013.

Depois da leitura e assinatura do termo de consentimento
livre e esclarecido (TCLE), foram entrevistadas as coordenado-
ras dos 14 cursos de graduacao em enfermagem em funcio-
namento na cidade de Belo Horizonte, Minais Gerais, iden-
tificados por meio do Cadastro das Instituicoes de Educacao
Superior do Ministério da Educacao (E-Mec).

As entrevistas foram gravadas integralmente, com o intuito de
manter a fidedignidade dos dados e, apds serem transcritas, fo-
ram submetidas a técnica de andlise de conteido®?. As catego-
rias de analise foram escolhidas a priori pautando-se no modelo
conceitual adotado"?, isto é, tomando-se os oito papéis (diretor,
produtor, monitor, coordenador, mentor, facilitador, inovador

e negociador) e discernindo entre as competéncias gerenciais
pertinentes a cada um deles (conforme disposto no Quadro 1),
considerando-se os niveis ideal e real. Além dessas, também
foram incluidos os processos de aprendizagem da funcdo de
coordenacao, pontos positivos e negativos do exercicio da coor-
denacdo, e desafios pertinentes a esse espago.

A andlise dos dados foi operacionalizada em trés etapas, con-
forme recomendagbes da literatura®??, ou seja: os dados foram
preparados com a transcri¢do de todas as entrevistas na integra e
a organizagao das respostas por perguntas. Depois, procedeu-se
a sintese das respostas e apuracgao das frequéncias das mesmas,
caracterizando a andlise ou tabulacdo quantitativa. Ao final, a
andlise temdtica promoveu um levantamento de questoes ver-
balizadas pelos entrevistados que ndo foram inicialmente expli-
citadas no roteiro, porém compuseram suas falas, denotando a
importancia atribuida pelos sujeitos e suas possiveis conexoes
com outras faces da funcao gerencial em IES.

RESULTADOS
Dentre as IES pesquisadas, 13 eram privadas e apenas uma

delas era publica. Verifica-se que duas delas tém seus cur-
sos em funcionamento ha mais de 65 anos; dentre as demais,
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quatro existem ha menos de cinco anos e oito tiveram seus
cursos iniciados no periodo entre cinco e dez anos

O perfil geral apresentado mostrou que os sujeitos da pes-
quisa sao do sexo feminino, em sua maioria casadas, com
faixa etaria predominante entre 36 e 40 anos; a maior parte
delas tem o titulo de mestre, trabalha em IES privadas com fins
lucrativos, tem mais de 20 anos de experiéncia profissional.
Na enfermagem, tem entre 5 e 10 anos de experiéncia na area
académica e esta na IES atual pelo mesmo periodo de tempo.
A maior parte trabalha em regime de tempo integral e estd na
coordenacdo da IES atual hd menos de cinco anos. Além dis-
so, mais da metade possui experiéncia de coordenacao ante-
rior, com predominancia na assisténcia tercidria, € nao possui
atualmente outro vinculo empregaticio além da IES.

Quanto a titulagao, dez entrevistadas fizeram seus cursos
de mestrado antes do inicio da atuacdo em coordenacdo de
curso de graduacdo e somente duas fizeram doutorado antes
de ocupar esse cargo.

Das 14 entrevistadas, 12 passaram pela experiéncia profissio-
nal no setor terciario da satide, sendo que, dessas, oito chegaram
a ocupar cargos de coordenacao ou geréncia administrativa nes-
ses locais. Além disso, 12 entrevistadas tiveram inicialmente uma
experiéncia em docéncia no ensino superior, sendo que dessas,
cinco passaram primeiramente pela docéncia no ensino técnico.

Nos relatos, foram explicitados a trajetéria e seus impactos
positivos no exercicio das funcoes de coordenadora de curso:

Se eu nao tivesse passado pela gestao antes eu acho que eu
nao teria vingado na coordenacdo do curso nao (risos), mu-
dou um instrumento. Antes era o técnico de enfermagens, os
enfermeiros e os médicos, agora mudou as figuras, mas eu
tenho certeza que aquela experiéncia ela me ajudou muito
em assumir o papel de gestdo em uma outra fungdo. (E5)

Ajudou bastante. Eu acho que se eu saisse da faculdade e
viesse direto para assumir uma coordenacdo eu nao teria
essa vivéncia, essa bagagem pratica. (E6)

Eu entendo que as ferramentas do processo de gestdo sdo
as mesmas e vocé s6 vai adequar de acordo com a situagao
que vocé estd lidando. Entao foi positivo, sem duvida. (E13)

Quando questionadas sobre que competéncias um coorde-
nador de curso deve ter, de modo geral, os relatos mais recor-
rentes das entrevistadas relacionaram-se aos seguintes temas:
liderancga; atentar para questoes financeiras no planejamento
das agbes; gerenciar conflitos; saber planejar; saber escutar;
ter respeito pelo outro e um bom relacionamento interpesso-
al; conhecer e desempenhar as fungoes académicas; ter vivén-
cia na profissao; e saber trabalhar com metas.

Quanto a percepgao de possuirem as competéncias neces-
sarias apontadas por elas mesmas, algumas das entrevistadas
afirmaram que, apesar de externalizarem algumas dessas com-
peténcias, reconhecem que precisam continuar em constante
desenvolvimento. Dentre as competéncias reais mais recor-
rentes nas falas dessas coordenadoras estdo: o planejamento;
a gestao participativa; o bom relacionamento interpessoal e a
capacidade de lideranca.

Sou um pouco ansiosa, gosto que as coisas caminhem, mas
que sejam planejadas. (ET)

Eu ainda apanho em relacdo em alguns termos administrativos
porque realmente ndo é essa a minha formacado, mas eu falo
assim, o cuidar do curso, essa gestdo do curso é muito tranquila
pra mim, as ferramentas da gestdo, como planejamento, orga-
nizagcao mesmo do curso eu acho que tenho bem. (E4)

Mas algo também que eu tenho trazido para mim, é nunca
me colocar, nunca tomar uma decisdo de forma isolada,
ouvir meus pares, e a partir dai tomar uma decisio. (E12)

Eu entendo que o que é a alma do coordenador é que ele
tem essa funcdo, ele tem que agregar o aluno e o corpo
docente, ele é o elo entre todos. (E5)

O bom relacionamento que eu tenho com a equipe de tra-
balho, tanto de professores, quanto do corpo administrativo
facilita a gestao. (E10)

Essa relacdo com as pessoas eu procuro estar sempre am-
pliando [...]. Essa competéncia, a que eu acho mais dificil e
primordial que eu coloco é a das relacées humanas, porque
eu sou impulsiva, entdo isso eu tenho um dominio, e esse
dominio pessoal meu tem que ser trabalhado nao é no co-
tidiano, é de hora em hora. (E11)

Os relatos, somados as respostas corriqueiras em torno
do “preciso melhorar”, trazem implicacdes para a gestao das
competéncias. Essa aprendizagem de papeis nao foi simples,
exigindo esforcos das coordenadoras. Alguns relatos apontam
a busca de apoio de diversos atores:

Tem uns setores assim com pesquisadores institucionais
que sao responsadveis por todo esse contato com o MEC, en-
tdo eu fiquei alguns dias com ela para ela poder me ensinar
essas coisas todas. (ET)

Aqui, a instituicdo sempre teve essa preocupacdo desde em
que a gente entrou, em um determinado momento essa ne-
cessidade surgiu, o grupo percebeu e foi nos habilitando, tra-
zendo gestores, treinamento, fazendo minicursos com pesso-
as dessa drea de gestao educacional. Todo inicio de semestre
ha o minicurso para professores e coordenadores. (E10)

Por outro lado, também foram verbalizadas experiéncias
desgastantes, com impacto negativo na qualidade do trabalho
realizado e na propria percepgao das coordenadoras a respei-
to da falta de apoio:

Eu acho que nio teve muita formacdo, na verdade nao teve
treinamento e ai a gente vai aprendendo aos trancos e bar-
rancos. Entao é errando, vendo que deu certo, vendo o que
ndo deu certo. (E2)

Eu acho que eu estou aprendendo na marra, porque se te
colocar numa posicdo que muitas vezes vocé ndo tem nem
tempo para poder conhecer as coisas, passar por todos os
tramites que tém dentro da instituicdo e vocé tem que dar
conta do recado. (E3)
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Ainda com relacdo ao aprendizado para o cargo, buscou-se
verificar a influéncia que a pos-graduagao sensu strictu (mestra-
do ou doutorado) poderiam ter exercido no desenvolvimento
de competéncias relativas as fungoes de coordenador de curso.
Nesse aspecto, as respondentes se dividiram entre trés grupos:

a. as que acharam que a pos-graduagao contribuiu em parte:

Especificamente ao cargo de coordenacdo de curso de gra-
duacdo eu acho que ndo, a ndo ser pela questao da pesqui-
sa, que também é uma atribuicdo e preocupacdo do coor-
denador de curso e um pouco mais de maturidade mesmo,
que um mestrado nos dd. (E2)

O mestrado amplia a sua visao, ele amplia a sua discussao
sobre a questao académica, te abre pra isso, entao eu acho
que nesse ponto ele contribui. (E12)

b. as que acharam que a pés-graduagao ndo contribuiu:

De uma forma geral, tanto mestrado como doutorado con-
tribuiram para melhorar a minha visao enquanto profissio-
nal e isso impacta na minha agcao como coordenadora, mas
nada especifico como coordenadora nio. (E8)

c. as que acharam que a pos-graduacao contribuiu:

Completamente diferencial ... 100% [...]. Eu sou outra coor-
denadora apés o mestrado, provavelmente mais madura no
sentindo de pelo menos entender aquilo que td na minha
governabilidade e aquilo que nao esta. (E9)

Além disso, na vivéncia do cargo gerencial, foram apon-
tados pontos positivos e negativos. Os pontos negativos mais
mencionados foram a sobrecarga de atribuicdes, a presenca
de processos de acompanhamento e controle inadequados,
tanto de pacientes como de subordinados; o pouco tempo
disponivel para a coordenacao; dificuldades relacionadas ao
(baixo) comprometimento do corpo docente e a sua atuacao
com autonomia limitada, dificultando e cerceando seu pro-
cesso de tomada de decisao. Isto pode gerar impactos negati-
vos nos resultados do seu trabalho.

E a sobrecarga de trabalho, porque hoje vocé ndo vé s6 o
lado académico, vocé tem que gerenciar outros problemas
das IES [...]. Entdo vocé tem que ajudar a colocar o aluno
pra dentro, vocé tem que manter o aluno aqui, vocé tem
que ver o lado financeiro do aluno, se ele esta pagando,
se ele ndo estd, tem que tentar jogar ele no programa do
governo se ele ndo pode pagar faculdade, entdo assim sdo
muitas atribuicées e sdo atribuicées no meu ponto de vista,
erradas. (E4)

O coordenador tem sido cobrado muito para o lado ad-
ministrativo, ele tem que se dedicar muito a questées ad-
ministrativas e financeiras, e questées de sustentabilidade
do curso, principalmente em instituicées particulares, e
as questées pedagdgicas, académicas elas tém ficado em
detrimento, porque somos tao cobrados nisso que a parte
académica temos pouco tempo para pensar. (E12)

A gente tem uma dificuldade muito grande de os professores
entenderem todo o processo de gestdo, quais sdo as metas,
os objetivos, tendo em vista que os professores trabalham
em mdltiplas instituicées e o nivel de cobranca e o nivel de
exigéncia de uma instituicao para outra é variavel. (E13)

Também foram verbalizados pontos positivos do exercicio
da funcao de coordenadora de curso de graduacao e os mais
recorrentes relacionam-se ao fato de poder contribuir para a
formacao dos alunos e para a satide em geral, e de ter um bom
relacionamento pessoal com a equipe de trabalho.

Participar da formacdo dos alunos [...]. Acho que isso en-
grandece e é uma responsabilidade que a gente traz pra
gente. Quando é bem feito, eu acho que vale a pena, entdo
é isso que eu gosto muito de poder contribuir para cada
aluno que estd ali caminhando para sua formagao. (E2)

Também essa questao de, como educadora, vocé estar lutan-
do, isso ai pode ser até idealismo, mas a gente estd lutando
por uma educacao melhor, entdo eu acho que isso é muito
sério, eu estou indo 14 no fundinho do meu coragao para vocé
[...]. Se a gente puder conscientizar e formar pessoas para tra-
balhar com a satide no Brasil, eu tenho esse ideal de querer
melhorar uma coisa em fun¢ao de melhorar o pais, melhorar
a formacao dessas pessoas que vao lidar com a satde. (E4)

Por fim, também foram mencionados os desafios vivencia-
dos por elas no seu cotidiano na coordenacao, focalizando na
dificuldade de captacido de alunos e na manutencao de um
curso de qualidade. Os relatos a seguir ilustram esses posicio-
namentos das entrevistadas:

Hoje, o maior desafio que a gente tem é ter corpo discente,
pois a gente estd vivendo um momento que o curso estd
acabando. (E1)

A captacdo de alunos e manter um nimero de evasio bai-
xo. (E5)

O desafio é a qualidade do curso, vocé manter: “a que nés
viemos?”, entao assim, manter esse objetivo todos os dias,
andlise de professores andlise dos alunos, andlise do que a
gente estd oferecendo, da prépria infraestrutura, porque a
gente tem pouca autonomia ou quase nenhuma pra discutir
a questdo da infraestrutura, mas com certeza sao preocupa-
¢oes didrias, o que eu busco é a qualidade, com certeza. (E7)

DISCUSSAO

Os resultados indicam que as IES mais antigas demonstram
uma certa independéncia em relacdo ao mercado e ao mo-
vimento de expansao do ensino superior, a partir do qual se
deu também a expansao dos cursos de graduagao em enferma-
gem®12: as [ES mais recentes espelham a expansao no ndmero
de vagas nos cursos de enfermagem no estado de Minas Gerais,
no periodo de 2000 a 2007. Foi a partir dafi que se verificou uma
diminuicdo no nimero de vagas ofertadas, em resposta a um
menor nimero de inscritos e ingressos nos cursos de graduagao
em enfermagem no Estado e, também, em Belo Horizonte®.
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Ao analisar a trajetoria profissional das entrevistadas até a che-
gada ao cargo atual de coordenadora de curso de graduagéo,
percebe-se semelhanca entre elas: a maioria iniciou sua vida
profissional no setor terciario da satde, ocupando cargos de
gestao, depois se inseriu na vida académica como docente no
ensino superior, chegando ao cargo de coordenadora de curso
num terceiro momento. As experiéncias de trabalho anteriores
a ocupacgao do cargo de coordenagao de curso contribuiram de
forma positiva para o exercicio das funcoes que lhe sao ineren-
tes, principalmente no que tange a relacionamento interpessoal,
gestao de pessoas e experiéncias com organizacao e qualidade.
Esses dados destoam da literatura que apontam o despreparo
profissional daqueles que exercem fungao gerencial em [EST3,

O desenvolvimento das competéncias pelas entrevistadas é
um dos frutos dessa trajetéria, assim como a capacidade critica de
perceber quais delas seriam as ideais e que deveriam ser externa-
lizadas por meio dos papéis que elas executam no seu dia a dia.

As respostas sobre as competéncias ideais de um coorde-
nador de curso foram sintetizadas e para cada uma delas foi
identificado um papel gerencial correspondente segundo o
modelo analitico adotado, sublinhando-se a preponderan-
cia dos papéis de diretor, facilitador, mentor e coordenador;
observou-se, também, menor incidéncia dos papeis de moni-
tor e produtor, bem como a auséncia do papel de negociador.

Assim sendo, as competéncias que parecem ser valoriza-
das pelas coordenadoras se relacionam a: desenvolvimento
e comunicacdo de uma visdo, estabelecimento de metas e
objetivos e planejamento e organizacao, relativas ao papel
de diretor™: constituicao de equipes, ao uso de um processo
decisorio participativo e ao gerenciamento de conflitos, refe-
rentes ao papel de facilitador™; compreensao de si mesmo
e dos outros, comunicagao eficaz e valorizacao do desenvol-
vimento dos empregados, pertinentes ao papel de mentor;
gerenciamento de projetos, planejamento do trabalho e ge-
renciamento multidisciplinar do papel de coordenador’®. De
acordo com os relatos, essas seriam as competéncias neces-
sarias para o desempenho efetivo na funcao de coordenadora
de curso, considerando-se o contexto competitivo® e institu-
cional™ em que a maioria das IES estd inserida.

No entanto, como nem sempre o comportamento ideal se
faz real“”, ou seja, o ideal pode ou nao ser verificado na pra-
xis das coordenadoras abordadas nesta pesquisa, mediante o
modelo adotado”. Analisando os relatos sobre as competén-
cias reais, ou seja, sobre o fato de possuirem as tais competén-
cias necessdrias que elas listaram, percebe-se, entdao, que os
papéis de diretor, facilitador e mentor aparecem em destaque,
em consonancia com os papéis e competéncias requeridos,
apontados pelas entrevistadas.

Assim, quando questionadas acerca das competéncias que elas
realmente possuem, houve grande semelhanca com as respostas
relativas as competéncias necessarias enumeradas relacionadas
por elas mesmas. Apesar do usual “preciso melhorar”, houve si-
milaridades entre o ideal e o real. A figura do “humano” apareceu
como um trago forte nos papeis de mentor e de facilitador, reite-
radamente mencionado nas entrevistas. A gestao deste papel, por
parte das coordenadoras concretiza um dos desafios de sua fun-
cao, implicando externalizacao de competéncias, corroborando a

literatura®, em sentido semelhante ao cumprimento e & manuten-
cao de regras, mais atinentes ao papel de diretor™.

Outra faceta da aprendizagem continua relaciona-se as ex-
periéncias do dia a dia, denotando a construcdo de uma rotina
pessoal de trabalho, mesmo entre aquelas que relataram ter
recebido algum tipo de orientacdo da instituicao, em certos
momentos, o que encontra respaldo em outros estudos‘?.

Diante das exigéncias quanto a formagao académica mi-
nima para o exercicio do cargo de coordenagao de curso de
graduacao®'”, os processos de titulacdo, em maior ou menor
grau, foram considerados Uteis, direta ou indiretamente, pe-
las entrevistadas. No entanto, percebeu-se a permanéncia de
uma lacuna no que diz respeito a formagao para exercicio de
funcao gerencial®'31429  considerada imprescindivel para a
consecucao dos fins educacionais®.

A face ambigua, contraditoria e fragmentada da gestao®'¥
pode ser observada nos diversos pontos positivos e negativos
listados pelas entrevistadas, denotando o acimulo e a sobrecar-
ga das atividades gerenciais por elas realizadas, corroborando a
literatura®'¥. Por outro lado, a necessidade de conciliar as inG-
meras funcoes da gestao com as outras atividades académicas
desempenhadas pelo gestor indicam uma caréncia ainda nao
suprida, diferenciando-se de resultados apresentados em outras
pesquisas™. Em ambas as situacoes, impactos na satde fisica e
mental, assim como na interface casa-trabalho e nos relaciona-
mentos interpessoais em virtude do baixo comprometimento de
alguns membros da equipe docente!'®, parecem interferir nos
resultados apresentados pelas coordenadoras, comprometendo
a reconhecimento de sua competéncia no que tange ao anda-
mento dos processos internos nas IES.

Por fim, a possibilidade de contribuir para a formacdo de
outros seres humanos e profissionais, para a satde da popula-
cao e para o desenvolvimento de relacionamentos interpesso-
ais saudaveis com a equipe de trabalho, parece contrabalancar
as dificuldades operacionais da IES (captar alunos e manter a
qualidade do curso). Tais dados encontram semelhanca aos de
outras pesquisas™, no que tange aos desafios relacionados aos
conhecimentos e habilidades necessarios para o desempenho
reconhecido como competente no cargo de coordenacao, assim
como no que tange as tentativas de conciliacdo entre as ativida-
des gerenciais e as docentes, além da manutencdo do compro-
metimento de outros atores sociais no interior das IES.

CONSIDERACOES FINAIS

Com o objetivo de analisar como sao vivenciadas as compe-
téncias gerenciais, efetivas e reais, de coordenadores de cursos
de graduagdao em Enfermagem na cidade de Belo Horizonte,
Minais Gerais, realizou-se uma pesquisa de carater qualitativo,
abordando todas as coordenadoras dos referidos cursos.

Para o cumprimento de suas atividades, nos ambitos do real
e do ideal, os papéis mais destacados foram os de mentor, di-
retor e facilitador, cujas competéncias podem ser aprimoradas
e aprendidas continuamente. No entanto, a aprendizagem da
funcao gerencial que elas executam no interior das IES nao foi
simples ou tranquila, exigindo esforcos pessoais permanen-
tes e, nem sempre, podendo contar com apoio institucional.
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Tais esforcos visam diminuir o degrau entre as competéncias
ideais e as reais, o que parece estar sendo atingido com cer-
to grau de sucesso pelas entrevistadas. Obviamente, isso nao
aconteceu sem custo para sua saude pessoal (fisica e mental)
e social. Foram externalizadas dificuldades relacionais, reve-
lando a face ambigua, contraditéria e fragmentada da funcao
gerencial que se fazem presentes no exercicio da coordena-
cao dos cursos de Enfermagem abordados. Este espaco nao
constitui excecdo ao apontado na literatura atinente ao tema.
Essas caracteristicas parecem ser equilibradas pela possibili-
dade de contribuir - diretamente - para a formagao dos alunos
e - indiretamente - para a saude da populacdo, por meio de
um ensino de qualidade. Além disso, é importante manter um
relacionamento pessoal positivo com os demais membros da
equipe de trabalho, em especial os docentes.

Os resultados do estudo podem ser Uteis na gestao de pes-
soas das IES, no sentido de ajustarem os processos seletivos e
avaliativos para o cargo de coordenacao de curso, compreen-
dendo as dificuldades de formacdo das competéncias profis-
sionais exigidas no exercicio da funcao gerencial.

Foram observadas algumas limitagoes da pesquisa no que
tange a abrangéncia profissional, que se deu somente com
coordenadoras de cursos de enfermagem, impossibilitando
generalizacoes para as coordenagdes de outros cursos, que
talvez apresentem especificidades que podem interferir nas
competéncias gerenciais de seus coordenadores.

Além disso, pode ser destacada também outras duas ques-
toes: a primeira, referente ao viés de género presente nos

sujeitos (todas sdo mulheres), que espelha a profissao de ori-
gem, a enfermagem. Nesse sentido, a coordenagao do curso
parece espelhar a feminizagao presente na profissao, a qual
transcende a submissdo ao género masculino, usualmente
reconhecido em outras categorias profissionais privilegiadas
nas relacoes de poder no contexto da saiide médico-centrada.
A segunda questao relaciona-se a circunscricio do estu-
do as coordenacoes de cursos de graduacdo em enfermagem
localizados na cidade de Belo Horizonte, mostrando-se per-
tinente expandir a pesquisa para os referidos cursos ofertados
em outras regides do pais, suspeitando-se de possiveis dife-
rencas relativas as culturas organizacionais e regionais.
Assim sendo, em investigacdes futuras, sugere-se abranger
outros estados e cidades e, até mesmo, outras regides do pais,
considerando que os perfis sociais diferentes em cada regiao
podem interferir no perfil dos atores sociais envolvidos e, con-
sequentemente, nas demandas de gestdo. Além disso, caberia
também a realizacao de pesquisa semelhante com outros ato-
res envolvidos no processo de gestao dos cursos e a quem o0s
coordenadores estdao intimamente ligados, como os reitores
universitarios, os diretores de unidades e os proprios docen-
tes, de modo a se obter outras percepcoes acerca das compe-
téncias dos coordenadores, tendo em vista a importancia des-
se feedback para uma compreensao mais profunda a respeito
dos impactos de suas experiéncias de trabalho em terceiros e
nos resultados auferidos, os quais vdao muito além das salas
de aulas, mas abrangem também a atuacdo dos profissionais
formados e da qualidade da assisténcia por eles prestada.
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