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CORRENDO NA ESTEIRA ROLANTE - A
EXPERIENCIA DE COORDENAR UM CURSO
DE GRADUACAO EM UMA INSTITUICAO DE
ENSINO SUPERIOR PRIVADA

RUNNING ON THE TREADMILL - THE
EXPERIENCE OF COORDINATING AN
UNDERGRADUATE COURSE IN A PRIVATE
INSTITUTION OF HIGHER EDUCATION

Daniela Franco Carvalho JACOBUCCI”
Giuliano Buza JACOBUCCI™

Resumo: A coordenacao de um curso de graduagao em
uma Instituicdo de Ensino Superior privada é um cargo
de destaque social-académico e de suma importancia
para a Instituicao, dada a possibilidade de gerenciamento
e integracdo dos eixos académicos ensino, pesquisa e
extensao universitaria, além da promogado do curso pe-
rante a sociedade. Todavia, mesmo sendo uma atividade
administrativo-pedagdgica de grande relevancia, as pes-
quisas sobre a problemaética da coordenagao de curso sdo
muito escassas. O presente trabalho se caracteriza como
uma pesquisa qualitativa do tipo observagao participan-
te e se constitui como um estudo de caso. Os objetivos
da pesquisa foram caracterizar as multiplas funcdes
atribuidas ao coordenador de curso de graduacado em
uma Instituicdo de Ensino Superior privada, identificar
e analisar as relacdes interpessoais do coordenador no
ambiente universitario. Foram identificadas 17 fungdes
formais da coordenagdo e dez fungdes informais, as
quais foram caracterizadas em formais pedagdgicas e
técnico-administrativas, e funcbes informais técnico-
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administrativas e sociais. Foram analisadas as relagoes
interpessoais do coordenador de curso, que permeiam as
quatro dimensodes do universo universitario: curso, outros
cursos (graduacao e pés-graduacao lato sensu), adminis-
tracao e comunidade. Os dados do trabalho fomentam
uma discussdo sobre as atribuigdes do coordenador de
curso e da necessidade de realizagdo de multiplas fun-
¢oes, além de traquejo para manter relagdes interpessoais
positivas no ambiente académico.

Palavras-Chave: Coordenacao de curso. Ensino superior.
Gestao académica. Relagdes interpessoais.

Abstract: The coordination of a graduation course in a
private Institution of Higher Education is a prominence
social-academic position and of extreme importance for
the Institution due to the possibility of management and
integration of the academic axis: teaching, research and
university extension, besides the promotion of the course
to the society. Although it is even an administrative-
pedagogical activity of great relevance, the investigations
about the problematic of the course coordination are
very few. The present work constitutes a case study of
a qualitative research with the participant observation.
The research’ purposes were to characterize the multiple
functions attributed to the graduation course coordinator
in a private Institution of Higher Education and to identify
and to analyze the interpersonal relationships of the
coordinator in the university environment. We identified
17 formal and 10 informal functions of coordination and
characterized them as formal pedagogical, technician-
administrative and technician-administrative informal
functions and social functions. We identified and
analyzed the interpersonal relations of the course
coordinator that compound the four dimensions of the
academic universe: course, other courses (graduation
and post-graduation - lato sensu), administration and
community. The data of the work foment a discussion
on the course coordinator attributions and the need of
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accomplishment of the multiple functions, besides the
skills in order to keep positive interpersonal relationships
in the academic environment.

Keywords: Course coordination. Higher education. Aca-
demic management. Interpersonal relationships.

A ESTEIRA ROLANTE

Este artigo é resultado de minha experiéncia como coordenadora
de um curso de graduagao em Ciéncias Bioldgicas em uma Instituicao
de Ensino Superior privada, no interior do Estado de Sao Paulo, no
periodo de 2001 a 2005. Na trajetéria que percorri desde minha
incursao como docente no ensino superior até o estabelecimento de um
trabalho sélido na coordenagao, vivenciei inimeras realidades, provei
o sabor amargo das decisdes administrativas e degustei a satisfacao
de compartilhar com os professores a gestdao do curso.

Quando assumi a coordenacdo nao fazia idéia da dimensao do
cargo que estava exercendo. Com o passar dos meses, das reunioes,
dos problemas e das atividades a realizar, fui compreendendo a real
quantidade de funcdes atribuidas ao coordenador de curso, passei a
perceber o peso das responsabilidades e a questionar, ainda que de
forma solitaria, a estrutura organizacional da administragdo escolar
superior.

Nos tltimos anos do trabalho como coordenadora, eu me sentia
tal qual uma maratonista correndo sem parar em uma esteira rolante
elétrica no interior de uma academia de ginéstica lotada. Parecia que
os dias nao terminavam e que eu precisava continuar correndo para
conseguir cumprir as tarefas e me preparar para assumir outras,
novas, no dia seguinte.

Hoje vejo que essa sensagdo de constante ansiedade é decor-
rente, em grande parte, de um problema de qualquer coordenacao de
curso: o inesperado. A cada hora algo acontece na sala de aula, no
curso, no laboratério, na secretaria, na sala ao lado ou na Reitoria que
depende da presenca fisica do coordenador, tornando-se assim uma
nova tarefa a ser realizada, em detrimento das outras que deveriam
estar sendo executadas naquele momento. Muitas vezes precisei “dei-
xar para depois” atividades em elaboragao para atender convocagoes
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de ultima hora da area administrativa, que nem sempre se referiam
a assuntos urgentes. Com a imprevisibilidade da agenda, o trabalho
da coordenacao de curso fica vulneravel aos diversos acontecimen-
tos diarios, a falta de organizagdo e planejamento de alguns setores
académicos e as conversas informais.

Segundo Ayres, Brito e Feitosa (1999), é natural que muitos
administradores fiquem, por diversas vezes, ansiosos devido as suas
responsabilidades como planejadores, organizadores, lideres, contro-
ladores da organizagao, que trabalham com outras pessoas e por meio
delas. Esses mesmos autores também apontam que os profissionais
de chefias de niveis intermediarios enfrentam, ao mesmo tempo,
pressdes e exigéncias de seus subordinados e de seus superiores, o
que os tornam altamente vulneraveis ao stress.

O COORDENADOR E SUAS MISSOES IMPOSSIVEIS

Em um artigo sobre o papel das coordenagdes de curso de
graduagao na Universidade Federal do Ceard (SABADIA, 1998), é
nitida a preocupacao do professor José Antonio Beltrao Sabadia em
explicitar as fungdes institucionalizadas da coordenacao de curso e
os fatores institucionais organizacionais que dificultam a realizacao
plena dessas funcdes. Para o autor, a instancia da coordenacao de
curso é uma das mais frageis da Universidade, dada a quantidade
de funcodes a ser realizada pelo curso e a limitada autonomia para a
atuacao plena em prol da qualidade didatico-pedagdgica do ensino.

De acordo com Silva e Pereira (2003), o papel do coordenador
de curso, enquanto gestor de equipes de trabalho, ainda nao tem rece-
bido a devida atencao pelas Instituigdes de Ensino Superior. Segundo
os autores, o Ministério da Educagao tem preconizado, através das co-
missdes de avaliacdo dos cursos de graduagao, a importancia do papel
do coordenador de curso, tanto nos aspectos académicos quanto nos
pedagdgicos. Entretanto, observa-se que o aspecto gerencial do curso
restringe-se a uma direcao da atividade docente de maneira simplista.
No relatério de avaliagao das comissoes, no item Coordenagio, consta
como critério a atuacao do coordenador de curso sendo “muito boa”,
quando existem atribuigdes formalmente definidas sobre a fungao de
coordenador, sua atuacao atende plenamente as demandas dos alunos
e professores, e o curso é bem conduzido.

Ao minimizar as atribuigées da coordenadoria de curso a pou-
cas categorias de analise para a avaliagdo das condigoes de oferta
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dos cursos de graduacao, o Ministério da Educacao acaba reforcando
para os setores administrativos das Instituicoes de Ensino Superior
que o coordenador de curso possui apenas trés fungdes: a) executar
as atribuicoes formalmente definidas na Instituigdo sobre o cargo; b)
atender as demandas do corpo discente e docente; e c) conduzir bem
o curso. Inegavelmente essas sao atribuigdes de uma coordenagao de
curso, no entanto, ao generaliza-las, nao ficam explicitadas as inime-
ras tarefas realizadas pelo coordenador para conseguir desenvolver
essas trés funcoes.

Obviamente os Diretores, Pré-reitores e Reitores das Institui-
coes de Ensino Superior particulares tém conhecimento sobre as atri-
buicdes formalmente definidas das coordenadorias de curso e ainda
sabem exatamente o que deve ser estimulado nos coordenadores para
que as fungoes desse cargo levem a uma melhor qualidade do ensino
e maior afluxo de alunos para os processos seletivos.

O professor Edson Santos, atual Reitor da Universidade
da Amazénia (UNAMA), escreveu um artigo em 2002 (FRANCO,
2002) enquanto ocupava a presidéncia da Associagao Brasileira de
Mantenedoras de Ensino Superior (ABMES), sobre como construir
o coordenador ideal. Certamente esse artigo serviu de inspiracdo a
gestores administrativo-académicos superiores visto que descreve com
grande detalhamento as fungdes politicas, gerenciais, académicas e
institucionais que um coordenador de curso deve praticar. O Quadro 1
sintetiza as fungdes que devem ser desempenhadas pelo “coordenador
ideal”, acrescido o detalhe de que além dessas atribuigbes, o autor
destaca a necessidade de o coordenador de curso continuar exercendo
a docéncia para estreitar as relagdes com os alunos.
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Quadro 1: Sintese das fungdes de um coordenador ideal

deranca e ser
reconhecido na
area do curso

as instalagoes
fisicas do cur-
o)

cutar o Projeto
Pedagégico do
curso

Funcoes Funcoes Funcoes Funcoes
Politicas Gerenciais Académicas Institucionais
Atuar com li- | Supervisionar | Elaborar e exe- | Ser responsavel

pelo desempenho
dos alunos do cur-
so no Exame Na-
cional de Cursos!

Atuar como um
“animador”?
de professores
e alunos

Indicar obras
bibliogréficas
para o curso

Prezar pelo bom
desenvolvimento
das atividades es-
colares

Acompanhar os
alunos egressos
do curso

Estar a disposi-
¢ao para atendi-
mento

Estimular e
controlar a fre-
quiéncia docen-
te e discente

Prezar pela qua-
lidade e regula-
ridade das ava-
liacoes

Promover ativi-
dades para a em-
pregabilidade dos
alunos

Ser o represen-
tante do curso
perante a socie-
dade

Indicar a con-
tratacao e de-
missao de do-
centes

Promover ativida-
des complemen-
tares ao curso

Buscar fontes
alternativas de
recursos

Ser o promotor
do marketing
do curso

Ser responsa-
vel pelo pro-
cesso decisério
de seu curso

Estimular a pes-
quisa e progra-
mas de extensdo
universitaria

Promover o re-
conhecimento
do curso junto
ao Ministério da
Educacao

Vincular o cur-
SO aos anseios
do mercado

Prezar pela
adimpléncia
contratual dos
alunos do cur-
o)

Ser responsavel
pela orientagao
dos monitores e
estagios

Ser responsavel
pelo desempenho
dos alunos do
curso em testes
profissionais

Modificado de FRANCO (2002)

As funcgoes sugeridas pelo autor mitificam o profissional que
assume tal cargo e influenciam os administradores universitarios a
exigir uma sobrecarga de trabalho dos coordenadores pela jornada de
40 horas semanais, uma vez que as atribuigoes sao descritas como

! Exame Nacional de Cursos — Substituido em 2004 pelo “Sistema Nacional de Avaliagao da Edu-
cagao Superior” (SINAES), Lei n.10.861/04 (BARREYRO e ROTHEN, 2006).
2 Animador no sentido de estimulador, encorajador.
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custosas, mas nao impossiveis de serem realizadas. Para preservarem
seus empregos, muitos coordenadores de graduacdo sem formagado
especifica em administracao de empresas ou gestao de recursos hu-
manos acabam assumindo responsabilidades outras que nao aquelas
estritamente relacionadas com a qualidade educacional do curso.

Por mais indignagdo que o quadro acima possa suscitar, varias
“missoes impossiveis” sao ofertadas aos coordenadores de curso de
Instituigdes particulares, e assim, atividades como cobranca de alunos
inadimplentes e promocao comercial do curso ja sao realidade nos
bastidores de muitas salas de coordenacgao.

Ora, se todas essas fungdes mostradas no quadro sao pertinen-
tes a coordenadoria, por que ndo estdo formalizadas nos regimentos
institucionais? Muito provavelmente nem todas as funcoes atribuidas
a coordenacao de curso sdo explicitadas, porque um profissional com
tais habilidades e competéncias deveria ser remunerado e valorizado
tal qual um diretor executivo de grandes empresas, o que geralmente
nao ocorre. Segundo Voese (2005), muitas Instituicoes de Ensino
Superior privadas atribuem de 8 a 20 horas por semana para a co-
ordenagdo de curso e completam a jornada de 40 horas semanais
do coordenador com atividades de docéncia, atendendo assim aos
critérios de avaliacdo governamental. Caso todas as fungdes desejaveis
para um coordenador estivessem documentadas, ficaria evidente que
uma jornada inferior a 40 horas de dedicacao exclusiva a coordenacao
de curso certamente sobrecarrega o profissional em exercicio.

A coordenagdo de um curso de graduagao em uma Instituicao
de Ensino Superior privada é um cargo de destaque social-académico
e de suma importancia para a Instituicao, dada a possibilidade de
gerenciamento e integragdo dos eixos académicos ensino, pesquisa e
extensao universitaria, além da promocao do curso perante a socieda-
de. Todavia, mesmo sendo uma atividade administrativo-pedagdgica
de grande relevancia, as pesquisas sobre a problematica da coorde-
nacao de curso sao muito escassas.

A PESQUISA

No intuito de entender um pouco mais sobre o trabalho que
exercia, passei a registrar por escrito minhas duvidas em relacao
a coordenacdo, situagdes complicadas do cotidiano universitario,
problemas enfrentados por professores na sala de aula, e relatos de
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outros coordenadores durante as reunides de coordenagdo. Essas
anotagdes contribuiram para uma reflexao critica sobre as atribuigoes
da coordenacao de curso.

A auséncia de bibliografia especifica sobre a complexidade da
coordenacao de cursos de graduacao que possibilite orientar iniciantes
na funcédo e incentive uma discussao acalorada sobre o assunto, me
impulsionou a elaborar este texto. O professor que partilha comigo
a autoria do presente artigo fazia parte do quadro docente do curso
que coordenei, acompanhou toda a trajetéria de criagao e reconheci-
mento do curso de Ciéncias Bioldgicas, participou intensamente das
atividades de ensino, pesquisa e extensdo universitaria no referido
periodo e colaborou na gestao do curso.

Os objetivos dessa pesquisa foram: 1) Caracterizar as multiplas
fungdes atribuidas ao coordenador de curso de graduacdo em uma
Instituicdo de Ensino Superior privada. 2) Identificar e analisar as
relagdes interpessoais do coordenador no ambiente universitario.
O presente trabalho caracteriza-se como uma pesquisa qualitativa
do tipo observacao participante e se constitui como um estudo de
caso (LUDKE; ANDRE, 1986; LAVILLE; DIONNE, 1999), definido
por Megid Neto (2001) como um estudo que focaliza individuos ou
organizagdes educacionais, utilizando preferencialmente técnicas e
métodos caracteristicos da abordagem qualitativa, e que considera
um grande nimero de dimensdes e variaveis a serem observadas e
inter-relacionadas, para a descricao de uma realidade ampla.

A coleta de dados para a pesquisa foi baseada em documentos
administrativos da referida Instituicdo de Ensino Superior, anotacoes
em caderno de campo sobre situagdes cotidianas do universo académico
e entrevista com o Diretor Geral'da Instituicao na época. Esses dados
configuraram-se fonte e objeto de estudo, uma vez que a pesquisa
qualitativa permite o entrecruzamento das informagoes de diferentes
origens (ALVES-MAZZOTTI; GEWANDSZNAJDER, 2002).

CARACTERIZACAO DAS MULTIPLAS FUNCOES DO
COORDENADOR

Ao assumir o cargo, o coordenador de curso passa a desempe-
nhar tarefas que lhe sao atribuidas formalmente pela Instituigao de

¢ Em 2003 a denominagao de Diretor Geral foi substituida por Reitor, em de-
corréncia da transigdo de Faculdades Integradas para Centro Universitério.
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Ensino Superior, e varias outras, agregadas informalmente as suas
atribuigdes ao longo do tempo. Especificamente sobre as atribuigoes
formalizadas, essas geralmente estdo documentadas no Estatuto ou
Regimento da Instituicdo no formato de incisos, com frases curtas
que descrevem sinteticamente a funcao.

O titulo de cada fungdo é genérico e cada atribuigao formal-
mente designada a coordenagdo de curso engloba varias atividades
que devem ser executadas para a realizacdo de uma dada funcao,
estabelecendo-se assim as madltiplas funcoes do coordenador. Ha
funcoes especificamente relacionadas a gestao pedagdgica do curso,
outras de carater técnico-administrativo e algumas relacionadas a
Instituicao como um todo.

As funcoes da coordenacao de curso podem ser caracterizadas
como: a) formal/pedagégica; b) formal/técnico-administrativa; c)
informal/técnico-administrativa; d) informal/social.

A Instituicdo na qual trabalhava explicitava dezessete atribui-
¢oes da coordenadoria de curso no Regimento Geral, apresentadas e
comentadas a seguir pela ordem de registro. Ao final de cada descrigao
esta evidenciada a caracterizagdo de cada fungao.

1) Sugerir alteragdes curriculares — A primeira vista, essa fungio
parece simples e técnica, no entanto, qualquer modificagdo no cur-
riculo de um curso de graduacdo em uma escola de nivel superior
privada carece de uma andalise mais ampla, que envolve nao apenas
elementos didatico-pedagdgicos e de contetdo especifico para a area
do curso, mas também e fundamentalmente, um estudo orgamentario
e de impacto financeiro para a Instituigao.

Caracterizagao: formal/pedagogica.

2) Promover a supervisao didatica do curso — A supervisao didatica
do curso engloba agbes para garantir a qualidade do ensino e a pro-
mogcao da aprendizagem. Embora tenha uma conotagao extremamente
educacional, essas agbes dependem de um trabalho politico, admi-
nistrativo e psico-pedagdgico por parte do coordenador, além de uma
visdo ampla sobre os conflitos estabelecidos em sala de aula.
Caracterizagao: formal/pedagdgica.

3) Convocar e presidir as reunides com os professores do curso — Pos-
sibilitar encontros freqiientes com todo o corpo docente (Colegiado de
Curso) nio é tarefa facil. Como a maioria dos professores é contratada
em regime parcial e as reunidées do Colegiado nao sao remuneradas,
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cabe ao coordenador convencer os professores a participarem das
reunides de forma voluntaria em horarios que nao estejam em sala
de aula, visto que nao se pode deduzir esse tempo das atividades
docentes. Ao convocar uma reuniao, o coordenador sabe a priori que
enfrentara no minimo dois problemas: auséncia de varios professores
que tém aulas em outras Instituicoes no mesmo horario da reuniao
e pouco tempo para discutir os assuntos da pauta, uma vez que a
participagao voluntaria impede exigir do docente a permanéncia na
reunido por um periodo superior aquele desejado pelo professor.
Caracterizagao: formal/pedagdgica.

4) Elaborar o horario escolar do curso e fornecer subsidios para
a organizagdo do calendario académico — A elaboracdo do hora-
rio escolar pode ser associada a uma gincana, isso porque varios
professores sao compartilhados com outros cursos e assim, aquele
coordenador que negociar as possibilidades de horario primeiro, sai
na frente. Qualquer alteracdo de periodo ou dia de aula envolve uma
complexa logistica, ndo somente pela disponibilidade de horarios dos
professores, mas pela adequagao da estrutura fisica como salas de
aula e laboratérios.

Caracterizagao: formal/técnico-administrativa.

5) Estabelecer, nos limites de sua competéncia, normas para o
desenvolvimento e controle dos estagios curriculares — Os estagios
curriculares somente podem ser realizados mediante um convénio da
Instituicdo de Ensino Superior com o estabelecimento que oferta o
estagio. Dessa forma, fica sob a responsabilidade do coordenador nao
somente o estabelecimento das normas de estagio e seu controle, mas
também o contato com empresas e com o setor juridico da Instituicao
para o fechamento de convénios.

Caracterizagdo: formal/técnico-administrativa.

6) Homologar aproveitamento de estudos e propostas de adapta-
coes de curso, apds deferimento do Colegiado de Curso — No caso
de transferéncia de alunos, a Instituicdo de Ensino Superior privada
permite que o aluno realize atividades complementares e compensa-
térias para carga horaria ou contetido de disciplinas que ndo podem
ser aproveitadas do curso de origem em sua totalidade. Além de ve-
rificar as possibilidades de convalidagao ou aproveitamento parcial
de disciplinas ja cursadas, o coordenador passa a gerenciar de forma
paralela aos demais alunos do curso, os discentes transferidos, visto
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que os mesmos nao tém a obrigatoriedade de cursar regularmente as
disciplinas oferecidas no periodo.
Caracterizagao: formal/técnico-administrativa.

7) Acompanhar as atividades do curso e, quando necessario, propor
a substituicao, contratacao e demissao de docentes — A contratagao,
substituicdo ou demissdo de docentes sdo atividades inerentes a
coordenacao que precisam ser executadas primando-se pela qualida-
de do curso. No entanto, por razdes financeiras, muitas vezes essa
funcao se torna extremamente complexa, pois cabe ao coordenador
reduzir a carga hordria de um determinado docente e ainda manté-lo
satisfeito no curso.

Caracterizagao: formal/pedagdgica e administrativa.

8) Apreciar as recomendacoes dos docentes e discentes sobre as-
suntos de interesse do curso — Atender com solicitude professores e
alunos visando a melhoria das condicoes de ensino-aprendizagem é
uma fungéo primordial do coordenador de curso e para executa-la é
necessario disponibilizar um tempo para atendimento.
Caracterizagao: formal/pedagdgica.

9) Colaborar com os demais 6rgios da Instituicao na esfera de sua
competéncia — Essa determinacdo pouco especifica amplia sobrema-
neira as atribuicoes da coordenacao de curso e abre uma brecha para
que outros érgaos administrativo-académicos possam solicitar tarefas
do coordenador em prol da qualidade do curso e da instituigao.
Caracterizagao: formal/técnico-administrativa.

10) Sugerir o ajustamento de planos de ensino de disciplinas, de
acordo com o interesse do curso — Embora nao esteja claro no enun-
ciado dessa fungéo, o ajustamento de planos de ensino das disciplinas
visa a evitar que um determinado contetdo seja trabalhado por dis-
ciplinas diferentes, sobrepondo assuntos. Para que essa fungdo possa
ser desempenhada pelo coordenador, h4 necessidade de elaboragao
conjunta pelos docentes de todas as séries do curso dos referidos pla-
nos de ensino, o que envolve reunides especificas para tal finalidade,
que, conforme ja descrito, engloba varias dificuldades.
Caracterizagao: formal/pedagdgica.

11) Decidir sobre a dependéncia de disciplinas na programacao
académica do aluno — O regime de dependéncia determina que o
aluno reprovado em até duas disciplinas pode cursa-las em ano sub-
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seqliente, em horario diverso as disciplinas da série. Dessa forma, o
coordenador tem a tarefa de adequar horarios e planos de disciplinas
em regime de dependéncia entre o aluno e o professor, e gerenciar as
atividades para garantir que as aulas e as avaliacdes sejam realizadas
adequadamente.

Caracterizagao: formal/pedagdgica.

12) Colaborar com o docente na elaboracao de planos de ensino,
projetos de pesquisa e programas de extensao — Acompanhar e co-
laborar com o docente na elaboracao do plano de disciplina é uma
tarefa da coordenacgdo de curso que envolve apenas o docente e o
coordenador. Ja a colaboragdao do coordenador em relacao a elabo-
racdo de projetos de pesquisa e de extensdo envolve a negociacao
com as instancias superiores para apreciagdo dos pré-projetos e dos
orcamentos relacionados.

Caracterizagao: formal/pedagdgica.

13) Fomentar a discussao tedrica e o avango pratico de metodo-
logias de ensino adequadas as diferentes areas do ensino — Ao ler
palavra por palavra essa fungao, fica evidente a necessidade de uma
formacao pedagdgica do coordenador, em nivel de pds-graduagao, para
que ele sinta-se seguro e capaz de promover discussoes tedricas sobre
metodologias do ensino e acompanhar o efeito dessas discussoes na
didatica dos docentes.

Caracterizagao: formal/pedagbgica.

14) Promover a analise coletiva das ementas e dos conteddos pro-
graméticos das disciplinas, visando a interdisciplinaridade do curso
e a integracao do corpo docente — Essa funcéo se relaciona a funcao
anteriormente explicitada sobre o ajustamento dos planos de ensino
das disciplinas. A andlise coletiva das ementas e dos contetidos progra-
maticos demanda encontros presenciais freqiientes com os docentes,
que devem ser remunerados para tal atividade. No caso de ndo haver
possibilidade de remuneracao especifica para essa analise, cabe ao
coordenador, da mesma forma que faz nas reunides de Colegiado de
Curso, solicitar a participacao voluntaria dos professores.
Caracterizagao: formal/pedagdgica.

15) Definir a organizacdo e a administraciao de laboratdrios e
materiais relativos ao ensino e a pesquisa — Essa funcao envolve a
comunicacdo com os demais coordenadores de curso que utilizam
de forma conjunta os laboratérios e materiais de ensino e pesquisa,
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a otimizagdo de uso dos mesmos e a atribuicao de tarefas para a
equipe técnica.
Caracterizagao: formal/técnico-administrativa.

16) Elaborar o Plano Orgcamentario Anual e o Planejamento Estra-
tégico do curso nos prazos estabelecidos pelos 6rgaos superiores ou
pela Mantenedora — Essa funcdo demanda um conhecimento apro-
fundado de como o curso esta inserido no Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI) da Instituicdo de Ensino Superior e um acompa-
nhamento mensal dos gastos e dos recursos atribuidos ao curso, que
dependem da possibilidade de acesso a esses dados.
Caracterizagdo: formal/técnico-administrativa.

17) Exercer outras atribuicoes que lhe sejam conferidas pelo Re-
gimento da Instituicdo — Essa descricao causa estranheza visto que
todas as fungdes da coordenacdo de curso sao especificadas em um
artigo do Regimento, e assim, ndo ha como o coordenador ter acesso
as outras possiveis atribuicées que o Regimento possa lhe conferir.
Por essas razdes, essa fungao nao pdde ser caracterizada.

Como pode ser observado, o titulo de cada funcao é genérico
e cada atribuicdo formalmente designada a coordenacao de curso
engloba varias atividades que devem ser executadas para a realizacao
de uma dada funcao, estabelecendo-se assim as multiplas fungoes
do coordenador. Ha funcdes especificamente relacionadas a gestao
pedagdgica do curso e outras de carater técnico-administrativo.

Os relatos dos coordenadores dos outros cursos de graduagao
da Instituicdo, registrados em caderno de campo durante reunides
de coordenacao, fazem referéncias a essas multiplas funcdes. De
forma consensual, os coordenadores apontam para a sobrecarga de
trabalho, dificuldade para gerenciar todas as atribuigdes, problemas
em assumir atividades que nao sao especificas do cargo e a falta de
comunicacao entre os setores da Instituigao.

Além das fungoes formalizadas, os coordenadores mencionaram
as dez atribuicdes informais mais freqliientes das coordenadorias de
curso: a) Organizar documentacao sobre o curso e Instituicdo para
efeitos de avaliacdo do Ministério da Educacado; b) Atender pais de
alunos e familiares para acompanhamento do desempenho do alu-
no; c¢) Divulgar e orientar alunos sobre programas governamentais
de financiamento de mensalidades; d) Informar os discentes sobre
programa de bolsas institucionais, iniciagao cientifica, estagios extra-
curriculares e eventos de interesse; e) Contatar egressos do curso
com a finalidade de obter dados curriculares e divulgar cursos de
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pos-graduacao lato sensu da Instituicdo; f) Incentivar professores a
buscar recursos financeiros externos através de projetos de pesquisa
e extensdo; g) Participar das campanhas vestibulares através da elabo-
racao de textos de divulgacao sobre o curso, palestras, depoimentos
em radio e entrevistas; h) Suprir a pagina na Internet da Instituigao
com conteudos e textos; i) Participar de eventos culturais e programas
sociais da Instituicdo; j) Organizar e promover eventos académicos
como simpdsios e dias comemorativos.

Das atribuicoes nao-formalizadas pela Instituicao, citadas pe-
los coordenadores, duas atividades podem ser caracterizadas como
fungdes informais/técnico-administrativas: Organizar documentacao
sobre o curso e a Instituicao para efeitos de avaliagdo do Ministério
da Educacao e Suprir a pagina na Internet da Instituicao com conte-
udos e textos. As demais atribuigoes referem-se a funcdes informais/
sociais, de contato direto com o puablico, que relacionam a Instituicdo
com a sociedade.

A Figura 1 sintetiza a distribuigao proporcional das funcdes do
coordenador de curso, analisando-se 16 fungdes formalizadas e dez
fungdes ndo-formalizadas.

23%

W Formal/pedagdgica O Formal/técnico-administrativa

O Informal/técnico-administrativa Informal/social

Figura 1: Distribuicao proporcional das fungdes do coordenador de
curso.
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As funcoes pedagodgicas constituem a maioria das fungbes do co-
ordenador e somente essas estao totalmente explicitadas no Regimento
da Instituicao. Esse dado é importante, pois esta relacionado a forma-
cao do coordenador de curso. Tendo em vista que a grande maioria
dos coordenadores nao possui formagao inicial ou pés-graduagao na
area de Educacao e sim na area de conhecimento especifico do curso,
€ necessario que a Instituicao explicite com detalhes as atribuicoes
no campo pedagdgico que os coordenadores deverao desempenhar,
evitando que atividades vitais para a gestao da qualidade educacional
do curso nao sejam desenvolvidas.

Juntas, as fungdes técnico-administrativas formais e informais
constituem uma parcela significativa das agdes a serem desenvolvi-
das pelo coordenador. Para execucao dessas funcdes, o coordenador
enfrenta dificuldades burocraticas do modelo organizacional das
Universidades ou Instituigcées de Ensino Superior (DELLAGNELO;
MACHADO-DA-SILVA, 2000) que acabam impedindo a realizacao
completa das fungoes pedagdgicas.

O fato de nenhuma fungao social estar descrita formalmente
poupa a Instituicdo de discutir abertamente com os coordenadores
a necessidade de um trabalho semelhante ao de um profissional da
area de Relacbes Publicas, o qual, de acordo com a pesquisadora
Kunsch (2004), planeja e executa politicas de relacionamento com
o publico, através de atividades de comunicagdo estratégica, para a
promocao da Instituicao.

Estao agregados as fungoes sociais da coordenagao propdsitos
de atender bem o aluno e seus familiares para garantir a permanéncia
do discente no curso, divulgar o curso visando a captacao de alunos
para o vestibular, atrair novos alunos e investimentos para o curso,
e evidenciar para a sociedade aspectos positivos da Instituicdo. Sem
formalizar essas fungdes, a Instituicdo esquiva-se de capacitar em
servico os coordenadores e de remunera-los especificamente para
tais atividades.

AS RELAQ()E~S INTERPESSOAIS E O TRABALHO DE
COORDENACAO

A habilidade de um profissional de se relacionar bem com as
pessoas que trabalham no mesmo ambiente e com a comunidade ex-
terna a Instituicao pode ser considerada uma competéncia interpessoal
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(MONEZI, 2005). Para Rodrigues, Imai e Ferreira (2001), perceber
de forma acurada uma situagdo e suas varidveis permite que o su-
jeito desempenhe melhor o seu trabalho, tanto na dimensao técnica
requerida pela natureza dessa atividade quanto na de ser capaz de
se posicionar de forma habilidosa na rede de relages interpessoais,
interna e externa, no local de trabalho.

Como o trabalho de coordenagao de curso € influenciado di-
retamente pelas relagdes interpessoais que o coordenador consegue
estabelecer com diferentes publicos nas esferas universitarias, a
execugao das atribuicdes que lhe sdo designadas interdepende dessas
relagoes.

No caso especifico da Instituicdo estudada, os cursos sdo vin-
culados diretamente a Pré-Reitoria de Graduacao e Pos-Graduagao,
pois ndo ha unidades académicas intermediarias como Faculdades
ou Institutos. Dessa forma, as relagdes interpessoais do coordenador
de curso permeiam quatro dimensdes: 1) Curso; 2) Outros Cursos
(graduacao e pés-graduacgao lato sensu); 3) Administracao; e 4) Co-
munidade. A rede de relacionamentos do coordenador, que permeia
essas dimensoes, esta representada na Figura 2.

COMUNIDADE

Familiares de alunos
Alunos egressos
Alunos do Ensino Fundamental e Médio
Alunos vestibulandos
Professores da Educacéo Basica
Professores interessados em atuar no curso
Profissionais da area do curso
Profissionais da midia
Participantes de projetos de extensao universitéria

CURSO ADMINISTRAGAO
Professores Reitor

Alunos Pro-Reitores académicos

Técnicos-administrativos Técnicos-administrativos
OUTROS CURSOS
Coordenadores
Professores
Alunos
Técnicos-administrativos

Figura 2: Rede de relacionamentos do coordenador
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O coordenador necessita manter essas inimeras relagoes inter-
pessoais de forma a reduzir conflitos, integrar pessoas e estabelecer
politicas favoraveis ao curso.

A Avaliacdo Institucional de 2004, disponibilizada aos co-
ordenadores e administracdo superior da Instituicado por meio de
um documento interno, questionou alunos sobre as caracteristicas
mais importantes de um bom coordenador de curso. Trés aspectos
totalizaram 82% das respostas: disponibilidade para atendimento,
simpatia e transparéncia.

Observando esses dados fica evidente que as relagdes interpes-
soais afaveis com os alunos sao fundamentais para que os mesmos ve-
jam o coordenador de forma positiva. As caracteristicas evidenciadas
aglutinam o conceito de empatia, definido por Motta e colaboradores
(2006) como uma habilidade de comunicagao intrinsecamente rela-
cionada a formacgao de vinculos afetivos e a qualidade das relagoes
interpessoais, que se reflete na reducdo de conflitos e na melhoria
qualitativa dos relacionamentos.

A disponibilidade para atendimento de forma simpatica e
transparente demanda uma compreensao empatica do coordenador
que, segundo Falcone (1999), inclui prestar atencao e ouvir sensi-
velmente o que o outro tem a dizer antes de apresentar o préprio
ponto de vista.

Ao favorecer situagdes empaticas no convivio social, o coorde-
nador passa a atrair a atengao das pessoas com as quais se relaciona
para as atividades que realiza e ainda evita, ou ao menos reduz, rela-
cionamentos conflituosos. Dessa forma, o trabalho de coordenagao se
torna menos desgastante, visto que o coordenador passa a transitar
livremente em todas as dimensbes nas quais estabelece relagdes in-
terpessoais, pois como passa a ser bem recebido, obtém retorno mais
facil de suas solicitagoes.

Para Leitao e colaboradores (2006), a questao dos relaciona-
mentos interpessoais, e de sua inerente dimensao emocional, é crucial
para a vida associada, pois sao esses processos interativos que formam
o conjunto de sistemas que a organizam.

Embora a emotividade seja um requisito imprescindivel ao co-
ordenador, o depoimento do Diretor Geral da Instituicdo, em agosto
de 2002, sobre os desafios de se realizar um trabalho integrado da
coordenacdo de curso, destaca a importancia de se estabelecer um
posicionamento para agregar pessoas em torno de uma idéia.
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Um fato marcante, uma coisa pedagdgica que eu acho que eu
aprendi é o seguinte. Vocé tem que ter posicdo. Nao da pra vocé
ser e querer agradar todo mundo o tempo todo. Entédo, vocé ten-
do posicao, invariavelmente vocé faz uma opgao e fazendo uma
opgcao vocé vai ter perdas, conquistas, fracassos, erros e acertos.
Eu acho que a histéria de marcar posigao é a seguinte. Vocé aca-
ba marcando um referencial, (...) um centro de referéncia e nao
é querer que todo mundo seja 0 mesmo que vocé, pois isso é o
que absolutamente mata uma Instituicdo. (...) Mas se vocé tomar
posicao e a partir dela vocé, as pessoas, as idéias gravitarem em
torno desta, (...) eu acho que ai é em decorréncia disto, vocé tem
um monte de gente gravitando ao redor dessas idéias, e ndo da
pessoa. Ai vocé junta um monte de gente que pensa, nao igual,
mas tem a mesma filosofia, a mesma ideologia, ai sai um monte
de agdes. E em contrapartida vocé tem um monte de gente que te
repele também. (Diretor geral da Instituicao, agosto de 2002)

Apesar de ser interessante imaginar que no ambiente universi-
tario as idéias pudessem se consolidar em propostas coletivas que se
perpetuassem no tempo de forma auténoma, independentemente das
pessoas que estejam na geréncia do curso, essa situacdo é utdpica.
Ao marcar um referencial e reunir pessoas em torno de uma idéia, o
coordenador inevitavelmente atua como representante maximo des-
sa idéia e passa a lidar com as expectativas daqueles que acreditam
na proposta. Nesse contexto, a idéia assume um status superior de
desejo coletivo e, assim, os vinculos emocionais com a proposta se
intensificam. Como qualquer outra atividade institucional, as propos-
tas estariam vulnerdveis as oscilagdes financeiras da Instituicdo de
Ensino Superior privada, e poderiam ser dissolvidas de acordo com as
necessidades orcamentdérias. Nessas condi¢des, nao apenas as idéias
se extinguiriam, mas toda a estrutura emocional do curso, visto que
nado haveria mais no que, nem em quem, confiar.

Ao estabelecer vinculos sociais, o coordenador lida com o
imaginario das pessoas com quem se relaciona e difunde suas idéias
acerca do préprio curso, da fundamentagao teérico-metodolégica que
acredita ser adequada a formacdo dos alunos, da Instituicao, das
relacoes entre Ciéncia e Sociedade, e de todas as suas impressoes
de mundo.

E impossivel dissociar as idéias das pessoas. Para que uma
idéia se torne permeavel em uma comunidade académica, é funda-
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mental que a pessoa que ancora essa idéia tenha habilidades sociais
para decifra-la e sensibilizar seus pares a partilhar da proposta. E
necessario que o coordenador nao apenas divulgue suas idéias e seus
posicionamentos politico-institucionais, mas que também demonstre
responsabilidade e competéncia para defendé-los nas diferentes esfe-
ras da Instituicao e publicamente.

As relacoes interpessoais que o coordenador estabelece junta-
mente com as idéias que propaga nas quatro dimensdes em que atua
— curso, outros cursos, administracado e comunidade — caracterizam
o profissional em atividade na coordenacao de curso.

FECHAMENTO

A coordenagao de curso é um cargo complexo que requer mui-
to mais que experiéncia didatica e competéncia técnica na area do
curso de graduagao, dada a necessidade de realizacdo de multiplas
fungdes e traquejo para manter relacoes interpessoais positivas no
ambiente académico.

Ao assumir o cargo de coordenagdo de curso, o profissional
deve estar atento as funcdes que lhe sdo atribuidas formalmente,
registradas em documentos institucionais, e as funcdes informais,
que passa a exercer ao longo de suas atividades coordenativas para
garantir a funcionalidade do curso. Para que o coordenador consiga
desempenhar de forma positiva as multiplas funcdes da coordenacao
de curso, é fundamental estabelecer relacoes interpessoais saudaveis
nas dimensdes em que atua. Ao exercer fungdes informais sociais,
o coordenador amplia sua rede de relacionamentos e divulga suas
idéias e visdes de mundo ndo apenas no ambiente académico, mas
na comunidade onde a Instituicdo esta inserida.

O coordenador de curso precisa ter consciéncia de que seu
papel na Instituicao é primordial, visto que depende de suas agdes o
sucesso do curso e da Instituicdo. Como nao ha publicagées sobre as
questdes que envolvem a coordenagao de curso, nem mesmo Cursos
de aprimoramento para esses gerentes académicos, o profissional
sem direcionamentos e formagao adequada nos campos educacionais
e administrativos passa a atuar de forma empirica, através de pro-
cessos de tentativa e erro que acabam por comprometer o préprio
desempenho e, consequentemente, o do curso.

Antes de subir na esteira rolante e comegar as atividades de
maratonista na coordenacao de curso, é necessario estudar o ambiente
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académico, verificar as fungoes que deverdo ser desempenhadas, ob-
servar as pessoas e os setores com os quais serdo mantidas relagdes
interpessoais, buscar leituras sobre o assunto e compartilhar proble-
mas com professores, alunos, coordenadores e chefias.
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