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Resumo

O presente estudo incide na percep¢do que 0s coordenadores de departamento
curricular tém das suas préticas e funcbes no desempenho do cargo que ocupam. S&o
estes actores, que viram acrescidas as suas fungdes e responsabilidades com as mais
recentes alteracdes dos normativos legais, que terdo que se constituir como um farol dos
seus pares, contribuindo para a melhoria da qualidade do ensino e da propria escola.
Demos énfase as fun¢des de coordenacédo, de lideranca e supervisdo que exercem, uma
vez que lhes cabe o papel de mobilizarem e impulsionarem o0s seus pares para a
prossecucdo dos objectivos definidos no projecto educativo, concorrendo para a
assuncao de uma escola mais participada, que se pensa e reconstréi, de acordo com 0s
desafios que emergem das modificacdes da sociedade e das constantes alteracbes
legislativas.

O trabalho desenvolve-se em duas partes, a primeira dedicada a fundamentacdo
tedrica e a segunda ao estudo empirico. Assim, na primeira parte debrucamo-nos sobre a
autonomia das escolas e as estruturas de gestao intermédia, com especial incidéncia nos
departamentos curriculares e nos seus coordenadores, a luz dos normativos legais.
Paralelamente, realizamos a revisao da literatura sobre esta tematica articulando-a com a
evolugéo do conceito de superviséo e de supervisor, no contexto da escola actual.

Na segunda parte, optdmos por uma investigacdo enquadrada no paradigma
fenomenoldgico-interpretativo, a fim de compreendermos a percep¢do que 0s sujeitos
tém das suas praticas e funcgdes, tendo por base seis entrevistas semi-estruturadas
realizadas em contexto profissional.

Da investigacao realizada salienta-se a auséncia de formacéo especializada dos
coordenadores de departamento, pelo que € a experiéncia e a partilha que contribuem
para o seu desenvolvimento profissional relativo ao exercicio dessa fungéo. Apesar do
exposto, os coordenadores de departamento tém bem claras as suas funcdes e
competéncias, considerando-se lideres e supervisores dos grupos que coordenam,
assentando as suas préticas na reflexdo, no trabalho colaborativo e no dialogo com os
seus pares. Julgamos também de nota, o perfil de competéncias que consideram
essenciais para o desempenho deste cargo, assente no bom relacionamento humano, na

comunicacao e no dialogo construtivo.

Palavras-chave: autonomia das escolas; gestao intermédia; departamento curricular;

funcdes do coordenador de departamento curricular; supervisao; lideranga.






Abstract

This study focuses on the perception that the curricular department coordinators
have of their practices in performance and the functions of the positions they occupy.
These are the people who, with the latest changes in legal regulations, saw their roles and
responsibilities increase and will have to be a headlight for their peers, contributing to
improving the quality of teaching and the school itself. We emphasized the functions of
coordination, leadership and supervision that they exercise, since they have the role to
mobilize and boost their peers to achieve the objectives defined in the educational project,
contributing to the assumption of a more participatory school, which thinks and rebuilds
itself, according to the challenges that arise from the constant changes in society and
legislation.

The work unfolds in two parts, the first being devoted to theoretical validity while the
second develops on empirical study. Thus, in the first part we have looked at the
autonomy of schools and middle management structures, with particular emphasis on
curricular departments and their coordinators in the light of the legal norms. In parallel, we
conducted a review of the literature on this theme, linking it to the evolution of the concept
of supervision and supervisor in the context of school nowadays.

In the second part, we chose a research framed in the interpretive-
phenomenological paradigm in order to understand the perception that the teachers have
of their practices and functions, based on six semi-structured interviews in a professional
context.

Of the research carried out, we highlight the lack of specialized training for heads of
department, so it is the experience and sharing that contribute to their career development
for the practice of this function. Despite the foregoing, the heads of department have a
clear view of their roles and responsibilities, considering themselves leaders and
supervisors of the groups they coordinate, basing its practices on reflection, collaborative
work and dialogue with their peers. We think also of note, the profile of competences they
consider essential for the performance of this position, based on good human

relationships, communication and constructive dialogue.

Keywords: autonomy of schools; middle management; the curricular department;

functions of the curricular department coordinator; supervision; leadership.






Résumé

L'étude suivante porte sur la perception que les coordinateurs du département
curriculaire ont de leurs pratiques et de leurs fonctions dans I'accomplissement du poste
qu'ils occupent. Ce sont ces mémes personnes, qui ont vu leurs fonctions et leurs
responsabilités augmentées suite aux changements récents des normes légales, qui
devront étre comme un phare pour leurs pairs, apportant leur contribution a
I'amélioration de la qualité de I'enseignement et de I'école elle-méme. Nous insistons sur
les fonctions de coordination, de leadership et de supervision qu'ils exercent, étant donné
qu'il leur revient de mobiliser et stimuler leurs pairs dans le but de poursuivre les objectifs
définis dans le projet éducatif, contribuant a I'assomption d'une école ou l'on participe
davantage, qui se réfléchit et se reconstruit selon les défis qui émergent des modifications
de la société et des changements |égislatifs permanents.

Le travail se déroule en deux parties, la premiére traite du fondement théorique et
la deuxiéme de I'étude empirique. Ainsi, dans la premiére partie nous nous penchons sur
I'autonomie des écoles et les structures de gestion intermédiaire, en mettant l'accent sur
les départements curriculaires et leurs coordinateurs selon les normatifs légaux.

Parallelement, nous effectuons la révision de la littérature sur cette thématique en
l'articulant avec I'évolution du concept de supervision et de superviseur, dans le contexte
de I'école actuelle.

Dans la deuxiéme partie, nous optons pour une investigation encadrée dans le
paradigme phénomeénologico-interprétatif, afin de comprendre la perception que les sujets
ont de leurs pratiques et fonctions, en ayant pour base six entretiens semi-structurés
réalisés dans un contexte professionnel.

Il ressort de l'enquéte effectuée, l'absence de formation spécialisée des
coordinateurs du département, ce sont l'expérience et le partage qui contribuent au
développement professionnel en rapport avec l'exercice de cette fonction. Malgré tout ce
qui a été dit, les coordinateurs du département sont bien conscients de leurs fonctions et
compétences se sachant les leaders et les superviseurs des groupes qu'ils coordonnent,
appuyant leurs pratiques sur la réflexion, le travail en équipe et le dialogue avec leurs
pairs. Nous jugeons aussi important le profil de compétences considéré essentiel pour
l'accomplissement de ce poste, basé sur un bon relationnement humain, la

communication et le dialogue constructif.

Mots clefs : autonomie des écoles, gestion intermédiaire, département curriculaire,

fonctions du coordinateur du département curriculaire, supervision, leadership.
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Introducéo

A escrita é a pintura da voz.

Voltaire, século XVIII

O sistema educativo tem vindo a ser alvo de sucessivas reformas e alteracbes
legislativas, antes mesmo de se estudar o seu verdadeiro impacto, surgem novas
modificagbes, facto que tem contribuido para um clima de profunda instabilidade nas
escolas, entre os seus profissionais, que caminham um pouco a deriva, sem uma directriz
bem definida que Ihes aponte um rumo, que responda as suas verdadeiras necessidades.

Ora, estas sucessivas alteracdes que obrigam a constantes adaptacdes, tém sido
geradoras de um clima de desconfianca no sistema educativo, mal-estar e alguma
desmotivacdo, o que, por certo, se repercute no exercicio da profissdo docente.

N&o podemos descurar as proprias modificacdes da sociedade e a influéncia que
elas exercem sobre a escola, que tera que se adaptar e repensar para dar resposta aos
novos desafios com os quais se vé confrontada.

Escola entendida agora de uma forma abrangente, que envolva todo o seu
colectivo na procura de respostas para 0s novos problemas, que tem como corolario o
projecto educativo que ela prépria concebeu, no ambito de uma autonomia que se tem
vindo a afirmar, muito embora de forma descontinua, em torno do qual se desenvolve
toda a accdo da comunidade educativa, cada vez mais integrada e integrante no meio em
gque se insere, tal como defendem Alarcdo e Tavares, “Uma escola reflexiva pensa-se e
organiza-se para saber como desempenhar a missdo de educar num dado contexto
temporal e sdécio-cultural. Quer saber se esta no bom caminho e para tal investiga-se e
avalia-se a si propria. E uma escola que sabe onde esta e para onde quer ir. Tem um
projecto orientador de acgdo e trabalha em equipa, pois a escola & constituida por
pessoas animadas por um objectivo comum: a educacéo.” (2003, p. 136).

Assim, é essencial que se repense a dindmica das escolas e dos seus actores,
nomeadamente os que desempenham cargos de lideranga e gestéo intermédia, a fim de
verificarmos a sua eficacia para a mobilizagdo, dinamizacdo e motivacdo dos demais
profissionais que consigo colaboram.

E neste sentido que nos propusemos levar a cabo o presente trabalho, que
intitulamos “A voz do coordenador de departamento curricular: percepgdes e praticas no
exercicio da fungdo”, uma vez que sao os titulares destes cargos que coordenam uma
das estruturas de gestao intermédia, essencial para o dinamismo, a inovacdo e mudanca

de algumas praticas. Através da sua voz, pretenderemos compreender a percepcao que
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tém sobre o cargo que desempenham, as suas praticas, funcdes e competéncias, dando
particular énfase a lideranca e supervisdo que exercem.

Assim, caminhdmos pelos normativos que considerdmos de maior relevo para o
Regime de Autonomia e Gestdo das Escolas, particularizando o surgimento e ac¢édo das
estruturas de orientacdo educativa, que recentemente, com o Decreto-Lei n.° 75/2008, de
22 de Abril, alargam o seu ambito, passando a ser designadas de estruturas de
coordenacgdo educativa e de supervisado pedagogica.

A fim de tornar mais consistente 0 nosso conhecimento sobre o desempenho
destes profissionais, as suas fun¢des, competéncias e perfil, recorremos, igualmente, a
outros normativos, em particular ao Decreto Regulamentar n.° 10/99, de 21 de Julho e ao
novo Estatuto da Carreira Docente, o Decreto-Lei n.° 15/2007, de 19 de Janeiro, que
tanta polémica originou e ainda longe de estar sanada.

Os titulares destes cargos de gestéo intermédia, viram acrescidas as suas func¢des,
passando a exercer funcdes de lideranga, supervisdo e até mesmo de avaliagdo, o que
veio também aumentar a responsabilizagdo dos profissionais que os desempenham, que
terdo que prestar contas perante os 6rgaos que, hierarquicamente, lhe séo superiores.

Dada a tematica deste estudo, era imperioso que focAssemos a nossa atencado nos
actores que ocupam os lugares de coordenadores dessas estruturas de gestdo
intermédia, no caso do presente estudo, os coordenadores de departamento curricular,
essenciais para o dinamismo da escola, para o incremento da colegialidade entre o grupo
gue coordenam, onde reine um espirito democratico e um clima salutar de trabalho,
propicio as boas praticas, a reflexdo sobre as problematicas emergentes na escola, a
partiiha e a colaboracdo directa com os orgdos de gestdo de topo, na consecucdo do
definido no projecto educativo da escola.

Assim, os coordenadores de departamento, no seu papel de lideres e
supervisores, contribuirdo em grande medida para a qualidade do trabalho que se
desenvolve nas escolas, dependendo este da forma como estes actores assumem 0 seu
papel e mobilizam os grupos que coordenam para um mesmo objectivo comum, um
ensino de qualidade, onde todos possam crescer e desenvolver-se integralmente e de
forma harmoniosa, concorrendo, assim, para a qualificacdo da prépria escola.

Uma vez que o0s gestores intermédios, neste caso, 0s coordenadores de
departamento curricular, assumem também o papel de supervisores, aborddmos as suas
fungbes a luz da (re)conceptualizacdo do conceito de supervisdo, longe da visdo
tradicional, de conotacdes negativas, associada a actividades de caracter inspectivo e a
formacé&o inicial, para um contexto mais abrangente, que ultrapassa a sala de aula,

adquirindo uma maior amplitude, a escola no seu todo, o desenvolvimento dos seus
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profissionais ao longo da vida, a melhoria do ensino e aprendizagem e a qualificacdo da
prépria instituicao.

A motivacdo que nos orientou para a realizagdo deste estudo prende-se com a
frequéncia do curso de Mestrado em Supervisdo Pedagoégica e Formacdo de
Formadores, onde fomos confrontados com a tematica da supervisdo escolar, 0 que nos
levou a reflectir de uma forma mais profunda sobre quem s&o os verdadeiros
supervisores nas escolas, que fungbes e competéncias tém, que papel desempenham,
com que dificuldades se confrontam e que percepcao fazem do cargo que exercem.

Assim, pretendemos levar a cabo um estudo que incidir4 sobre os coordenadores
de departamento curricular no ambito da escola actual, no sentido de conhecermos as
percepcbes que estes tém das suas praticas e fungdes no exercicio do cargo que
exercem.

S&o0 ainda objectivos do trabalho:

e Conhecer o percurso do coordenador de departamento curricular no
exercicio das suas funcoes;

e Percepcionar as alteracbes ao nivel de sentimentos vivenciados pelo
coordenador de departamento, no inicio do exercicio do cargo e na
actualidade;

e Conhecer a percepcao que o coordenador de departamento curricular tem
das funcdes e do perfil de competéncias necessarias ao exercicio deste
cargo;

e Compreender, através da voz dos entrevistados, as percepcdes que tém
relativamente a funcao de supervisao das praticas pedagdgicas;

e Salientar em que medida as suas concepc¢des se enquadram ao nivel de
um desempenho efectivo de lideranca e supervisao;

e Conhecer as principais dificuldades com as quais os coordenadores de
departamento curricular se deparam no seu dia-a-dia e 0 modo como as
superam;

e Interpretar a “voz” dos entrevistados relativamente a vivéncias marcantes

no desempenho das suas fungoes.

Para a elaboracdo do enquadramento tedrico/conceptual apoiamo-nos,
essencialmente, em autores portugueses, que sao referéncias sobre a tematica. No
entanto, socorremo-nos também de autores estrangeiros sempre que considerdmos
pertinente, em especial de paises em que o sistema de ensino tem similitude com o do

nosso pais. Salientamos também a consulta de normativos legais, de que damos conta
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no capitulo 1 deste trabalho, em especial sobre o Regime de Autonomia das Escolas, o
Estatuto da Carreira Docente, entre outros considerados de importancia para a
compreensao desta problematica.

Para a concretizagcao deste estudo optamos por uma metodologia qualitativa na
sua vertente fenomenolégica-interpretativa, sem perder de vista a sua necessaria
coeréncia interna e validade.

Organizdmos o0 nosso estudo em duas partes: a primeira parte correspondente aos
Estudos tedricos e a segunda parte aos Estudos empiricos.

A primeira parte, dos Estudos teoéricos, € composta por dois capitulos distintos. No
primeiro capitulo debrugcamo-nos sobre a autonomia das escolas e as estruturas de
gestdo intermédia, incidindo sobre os departamentos curriculares e 0s actores que 0s
coordenam.

No segundo capitulo, continuando o corpo tedrico do estudo, procedemos a uma
revisdo da literatura em torno da importancia do coordenador de departamento enquanto
lider de uma estrutura de gestado intermédia. Caminhamos pela evolucdo do conceito de
supervisdo até aos novos entendimentos que este assume no contexto da escola actual.
Debrucamo-nos ainda, neste capitulo, sobre a figura do supervisor, papel que, no caso
do nosso estudo, assumem o0s coordenadores de departamento curricular.

Na segunda parte, sdo apresentados os Estudos empiricos, em dois capitulos. No
terceiro capitulo apresentamos e descrevemos todo o processo metodologico que
permitiu e orientou o desenvolvimento da investigacdo. Deste modo, expomos 0S
objectivos da pesquisa que pretendemos alcancar, justificamos e explicitamos as op¢des
metodoldgicas e a estratégia que seguimos ao longo de todo o plano. Delineamos o
estudo no que respeita aos participantes envolvidos, os instrumentos de recolha usados e
a estratégia adoptada no tratamento e andalise dos dados. Explicitamos ainda como
acautelamos a credibilidade da investigacao.

No quarto capitulo, procedemos a apresentacdo e analise interpretativa dos dados
recolhidos, através da técnica de analise de contetdo. Assim, analisamos os resultados
das entrevistas dos seis sujeitos seleccionados, a fim de compreendermos as percep¢des
que os coordenadores de departamento curricular tém das suas praticas no exercicio da
funcéo.

Concluimos o trabalho com as consideragfes que consideramos pertinentes sobre
a investigagao realizada, fundamentando-nos no enquadramento tedrico realizado e no
cruzamento da analise dos resultados da investigagdo, bem como na nossa propria visao
sobre 0s mesmos, resultado da nossa experiéncia profissional. Fazemos ainda referéncia

as limitagbes do estudo, aos possiveis contributos que este possa trazer para a
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compreensédo da tematica em causa e daremos algumas sugestfes passiveis de futuras
investigacdes nesta area.
Por fim, serdo apresentadas as referéncias bibliograficas e os anexos, onde

constam os documentos elaborados e que serviram de base a andlise dos dados.






Parte | — Estudos tedricos






Capitulo 1

Da autonomia da escola a coordenacgéo

de departamento curricular

O que faz andar o barco nao é a vela enfunada, mas
0 vento que ndo se Veé.

(Platdo)

A partir da década de 90, as escolas portuguesas véem a sua autonomia reforcada
com a publicacdo de legislacdo que Ihes permite a elaboracdo de instrumentos e
normativos proprios, adaptados a realidade sdécio-econémica e cultural em que se
inserem, com metas e objectivos proprios.

As escolas passaram a ter a possibilidade de tomar decis6es em varios dominios,
guer no estratégico, quer no pedagdgico, a nivel dos projectos educativos e outros
instrumentos de autonomia, nomeadamente, o regulamento interno, plano anual de
actividades e projectos curriculares de escola ou de agrupamentos de escolas.

Pretendemos neste capitulo, através da analise dos normativos, compreender de
que forma as alteracdes do regime de autonomia das escolas se reflectiu ao nivel da
gestdo intermédia, mais especificamente, na coordenacdo dos departamentos
curriculares, érgdo colegial, em que assumem papel de relevo os coordenadores de
departamento, principal objecto de estudo do presente trabalho. Colocaremos o enfoque
deste estudo no papel que os coordenadores de departamento curricular desempenham
na escola actual, na percepcdo que tém das suas praticas, funcbes e competéncias
necessarias para o exercicio do cargo, considerados as pedras basilares para o

dinamismo da escola, a qualificacdo do ensino e a dignificacdo da instituicao.

1.1 A autonomia da escola e as estruturas de gestdo intermédia

Ao iniciarmos 0 nosso estudo sobre o coordenador de departamento curricular no
exercicio das suas fungdes, consideramos de suma importancia fazer o enquadramento

das estruturas que estes actores coordenam, a luz da legislacdo, percorrendo as



A voz do coordenador de departamento curricular: percepgdes e praticas no exercicio da fungao

principais alterac6es ao nivel do regime de autonomia das escolas e outros normativos,
que lhes vieram a dar suporte legal e a reforcar o seu papel e fun¢des na escola.

Assim, ao percorrermos a legislagdo, consideramos que deveriamos ter como
ponto de referéncia o Decreto-Lei n.° 43/89, de 3 de Fevereiro, conhecido como o
Decreto da Autonomia, ja que estabelece o regime juridico de autonomia das escolas
oficiais dos 2.° e 3.° ciclos do ensino basico e secundario, permitindo maior capacidade
de decisdo nos planos cultural, pedagdgico, administrativo e financeiro. Neste normativo,
no n.° 1 do artigo 2.°, autonomia surge como “(...) a capacidade de elaboracdo e
realizacdo de um projecto educativo em beneficio dos alunos e com a participacao de
todos os intervenientes no processo educativo”. Depreende-se desta definicdo a
possibilidade da escola elaborar o seu préprio projecto educativo, regulamento interno e
plano anual de actividades, j& previsto na Lei de Bases do Sistema Educativo (Lei n.°
46/86, de 14 de Outubro), com a participacéo de todos os intervenientes com implicacdes
no processo educativo.

Através deste Decreto-Lei sdo atribuidas competéncias e poderes de decisdo a
escola em varias areas, que deveriam culminar na elaboracdo do projecto educativo,
regulamento interno e plano anual de actividades, pelos varios intervenientes no
processo educativo, adequados a realidade de cada espagco e comunidade onde estédo
implantadas, no entanto, pela falta de regulamentacdo, poucos efeitos teve nas praticas
educativas e pedagogicas.

A autonomia requer a partir de entdo a participacdo de todos os intervenientes no
processo educativo, havendo a necessidade de se criarem 0rgdos especificos e cargos
com funcdes proprias, que requerem docentes com competéncia cientifico-pedagodgica
adequada.

Com o Decreto-Lei n.° 172/91, de 10 de Maio, também designado de Novo Modelo
de Direccdo, Gestdo e Administracdo, sédo introduzidas alteracdes na direccéo e gestdo
das escolas. Para se concretizar a tdo desejada autonomia das escolas, era necessario
proceder a alteracdes dos modelos de gestdo até entdo em vigor, definindo-se o modelo
de organizacdo, os 0rgdos, as suas competéncias e responsaveis com poderes de
decisédo, capazes de proporcionarem as instituicbes estabilidade e autonomia.

Este normativo define um novo modelo de direccdo, administracdo e gestdo
escolar, alargando a possibilidade de participacdo de toda a comunidade educativa, ja
que passa a estar representada em 6rgéos da escola, sendo responsavel por decisbes
internas e pela elaboracdo do projecto educativo. No que concerne aos 0Orgdos de
direccdo, o artigo 9.° procede a alteragbes na constituicio do conselho de escolas,
passando este a ter a representacdo de alunos, do pessoal ndo docente, associagdo de

pais e do poder local, para além dos representantes dos docentes. Tem como principais

10
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competéncias a aprovacdo do projecto educativo, regulamento interno e plano anual de
actividades.

No que concerne ao conselho pedagdégico, este perde atribuicdes previstas na
legislacdo anterior, no entanto, passa a ter maiores responsabilidades na elaboracéo do
projecto educativo, regulamento interno e plano anual de actividades, pilares do
funcionamento de cada instituicdo de ensino e da concretizacdo de autonomia.

O artigo 31.° deste Decreto-Lei, refere que o conselho pedagdgico da “apoio aos
orgdos de direccdo, administracdo e gestdo da escola, nos dominios pedagégico-
didacticos, de coordenacdo da actividade e animacdo educativas, de orientacdo e
acompanhamento dos alunos e de formacdo inicial e continua do pessoal docente e ndo
docente”, sendo constituido por docentes, representantes da comunidade educativa, 0s
chefes de departamentos curriculares, coordenadores de ano dos directores de turma e o
chefe de departamento de formacé&o. Perante esta nova dinAmica, e as responsabilidades
acrescidas dos docentes detentores dos cargos de gestdo intermédia, urgia a
necessidade de definir as suas funcdes, competéncias e formacao.

O departamento curricular aparece entdo, como uma estrutura de apoio ao
conselho pedagégico, tendo competéncias no dominio do desenvolvimento de estratégias
ao nivel da articulacéo interdisciplinar e na aplica¢do dos planos de estudo.

Com a publicacdo do Decreto-Lei n.° 115-A/98, de 4 de Maio, que revoga 0S
Decreto-Lei n.° 172/91, de 10 de Maio, surgem novas mudancas nos 6rgdos de gestédo
pedagdgica intermédia e fica aprovado o regime de autonomia, administracdo e gestédo
escolar. A autonomia surge neste documento como sendo “ o poder reconhecido a escola
pela administracdo educativa de tomar decisbes nos dominios estratégico, pedagogico,
administrativo, financeiro e organizacional, no quadro do seu projecto educativo e em
funcdo das competéncias e dos meios que lhe estdo consignados” (artigo 3.°, ponto 1).

Este normativo, no capitulo I, artigo 5.2, prevé a constituicdo de agrupamentos de
escolas “(...) unidade organizacional, dotada de 6rgados préprios de administracdo e
gestdo, constituida por estabelecimentos de educacdo pré-escolar e de um ou mais
niveis e ciclos de ensino, a partir de um projecto pedagdgico comum”, com 0 objectivo
facilitar a articulacéo entre ciclos e uma melhor integracdo dos alunos.

Procede-se a outras alteracdes ao nivel dos érgdos de administracdo e gestéo,
sendo constituida a assembleia de escola e definidas a sua composicao e competéncias.
A constituicdo do conselho pedagdgico passa a ser definida pelo regulamento interno da
escola, no entanto, deve ter em conta o referido no artigo 25.°, quanto a participagéo de
representantes das estruturas de orientacdo e dos servicos de apoio educativo, das
associagOes de pais e encarregados de educacgéo, dos alunos no ensino secundario, do

pessoal docente e dos projectos de desenvolvimento educativo, num méaximo de 20
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elementos. Mais uma vez, reforca a necessidade de uma maior envolvéncia e
responsabilizacdo de toda a comunidade educativa relativamente a escola e ao seu
projecto.

Este Decreto-Lei (n.° 115-A/98), no capitulo IV, seccéo I, artigo 34.° refere que para
dar persecugdo aos normativos internos da escola, nomeadamente, ao projecto
educativo, sdo criadas estruturas de orientacdo educativa, que colaboram com a direc¢do
executiva e outras estruturas internas, com o objectivo de acompanharem com eficicia o
percurso escolar dos alunos e promoverem a qualidade do ensino.

O artigo 35.° deste normativo especifica que as estruturas de orientacdo educativa
na educacao pré-escolar e no 1.° ciclo do ensino basico correspondem ao conselho de
docentes, que assegura a articulacao curricular. No 2.° e 3.°ciclos do ensino béasico e no
ensino secundario esta articulacdo é assegurada por departamentos curriculares, dos
quais fazem parte os respectivos representantes dos agrupamentos de disciplinas e
areas disciplinares.

No conselho de docentes do pré-escolar, do 1.° ciclo e nos departamentos
curriculares é eleito, de entre os varios elementos que compdem essas estruturas, um
coordenador, que desempenhara funcdes de gestao intermédia.

O artigo 37.° faz também referéncia aos coordenadores de ano, ciclo ou curso a
guem cabe a articulacdo das actividades das turmas, com estruturas proprias, o conselho
de docentes no 1.° ciclo e o conselho de directores de turma e os directores de turma, no
2.° e 3.°ciclos do ensino basico e no ensino secundario.

O departamento curricular é constituido por agrupamentos de disciplinas e areas
disciplinares, consoante os cursos leccionados e o numero de docentes por disciplina.
S&do coordenados por um professor profissionalizado, eleito de entre os docentes que o
integram, com a funcdo de assegurar a articulacdo e as dindmicas a desenvolver pelas
escolas.

Salienta-se a importancia que estas estruturas tém ao nivel da articulacdo
curricular, da organizacdo, do acompanhamento, da realizacdo e avaliacdo das
actividades das turmas ou grupos de alunos e do papel que desempenham relativamente
a relacdo com os encarregados de educacdo, contribuindo de forma decisiva para a
melhoria das aprendizagens dos alunos e a qualidade da escola.

Neste contexto, a fim de dar consecucdo ao definido pelo anterior decreto, €
publicado o Decreto Regulamentar n.° 10/99, de 21 de Julho, que estabelece o quadro de
competéncias das estruturas de orientacdo educativa e de gestao intermédia previstas no
Decreto-Lei 115-A/98, de 4 de Maio. Estabelece também o regime de coordenacgdo das
referidas estruturas e outras actividades de coordenacgdo, que deverdo estar previstas no

regulamento interno.

12



A voz do coordenador de departamento curricular: percepgdes e praticas no exercicio da funcao

Sao explicitadas neste normativo as competéncias inerentes as estruturas de
orientagcdo educativa, no ponto 2 do artigo 2.°, competindo-lhes:

“a) A articulagdo curricular através do desenvolvimento e gestdo e dos planos de
estudo e programas definidos a nivel nacional e de componentes curriculares no ambito
local;

b) A organizagédo, acompanhamento e a avaliacdo das actividades a desenvolver
em contexto de sala de aula;

¢) A coordenacdo pedagodgica de cada ano, ciclo ou curso.

Quanto aos docentes que desempenhem estes cargos, devem ter “formacédo
especializada em organizacdo e desenvolvimento curricular ou em supervisao
pedagodgica e formacgéo de formadores.”

No que concerne aos departamentos curriculares, principais responsaveis pela
articulacdo curricular, sdo constituidos por todos os docentes de uma dada area
disciplinar, devendo estes identificar as necessidades de formacdo, acompanhar as
praticas educativas dos seus pares, proporcionando a analise e reflexdo sobre as
mesmas. Segundo o artigo 4.° deste normativo, os departamentos curriculares devem:

a) Planificar e adequar a realidade da escola ou do agrupamento de escolas a
aplicacao dos planos de estudo estabelecidos a nivel nacional;

b) Elaborar e aplicar medidas de refor¢go no dominio das didacticas especificas das
disciplinas;

c) Assegurar, de forma articulada com outras estruturas de orientagéo educativa da
escola ou do agrupamento de escolas, a adopcdo de metodologias especificas
destinadas ao desenvolvimento quer dos planos de estudo quer das componentes de
ambito local do curriculo;

d) Analisar a oportunidade de adopcdo de medidas de gestdo flexivel dos
curriculos e de outras medidas destinadas a melhorar as aprendizagens e a prevenir a
excluséo;

e) Elaborar propostas curriculares diversificadas, em funcdo da especificidade de
grupos de alunos;

e) Assegurar a coordenacéo de procedimentos e formas de actuacao nos dominios
da aplicacdo de estratégias de diferenciagdo pedagodgica e avaliagdo das aprendizagens;

f)ldentificar necessidades de formacdo dos docentes;

g) Analisar e reflectir sobre as praticas educativas e o seu contexto.

Mais recentemente, é alterado o Estatuto da Carreira dos Educadores de Infancia e
dos Professores do Ensino Basico e Secundéario, com a publicacdo do Decreto-Lei n.°
15/2007, de 19 de Janeiro. Este surge por imperativo politico, pretendendo o Governo

promover a cooperagao entre os professores e reforgar as funcdes de coordenagao, pois
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0 seu trabalho, para que produza melhores resultados ndo pode ser atomizado e
individualizado. Sendo impossivel organizar as escolas com base na indiferenciacdo, €
indispensavel proceder a correspondente estruturacdo da carreira, dotando cada
estabelecimento de ensino de um corpo de docentes reconhecido, com mais experiéncia,
mais autoridade e mais formacgdo, que assegure em permanéncia funcdes de maior
responsabilidade e que constitua uma categoria diferenciada. Acrescenta ainda, em todas
as outras profissbes mais qualificadas e designadamente nas que constituem corpos
especiais da Administracdo Publica, a norma é a diferenciac@o, expressa em categorias
funcionais, as quais estdo geralmente associadas dotacfes especificas nos respectivos
quadros de pessoal. Em conformidade com estes principios, a carreira docente é
estruturada em duas categorias, ficando reservado a categoria superior, de professor
titular, o exercicio de funcbes de coordenacao e supervisao.

De acordo com as alteracOes introduzidas por este normativo, as funcdes de
gestao intermédia, de coordenacéo e supervisdo, sao exercidas por professores titulares,
docentes considerados de uma categoria superior, reconhecidos, com mais experiéncia,
autoridade e formacéo.

E ainda estabelecido um novo regime de avaliacédo de desempenho docente, que
introduz um novo procedimento, que tem em conta a auto-avaliacdo do docente, mas que
ndo assenta exclusivamente nela, como outrora. A responsabilidade principal pela
avaliagdo docente esti a cargo dos coordenadores dos departamentos curriculares ou
dos conselhos de docentes, assim como dos 6rgdos de direcgdo executiva das escolas
que, para a atribuicdo de uma mencado qualitativa, terdo de basear-se numa pluralidade
de instrumentos, como a observacgéo de aulas, e de critérios, entre 0s quais 0 progresso
dos resultados escolares dos alunos, ponderado o contexto sécio-educativo (Decreto-Lei
n.° 15/2007, de 19 de Janeiro).

Decorrendo das anteriores alteracdes, € publicado o Decreto Regulamentar n.°
2/2008, de 10 de Janeiro, que regulamenta os mecanismos necessarios a aplicacdo do
novo sistema de avaliacdo de desempenho do pessoal docente, sendo acometida aos
coordenadores de departamento a responsabilidade pela avaliacdo dos seus pares, a par
do presidente do conselho executivo ou do director, tal como jA estava previsto no
Decreto-Lei 15/2007, de 19 de Janeiro.

O artigo 12.° deste decreto refere que o coordenador pode delegar as suas
competéncias de avaliador noutros professores titulares que pertencam, de preferéncia,
ao mesmo grupo de recrutamento dos docentes avaliados.

A avaliacdo efectuada pelo coordenador do departamento curricular pondera o
envolvimento e a qualidade cientifico-pedagdgica do docente, tendo por base os

seguintes parametros classificativos:
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a) Preparacéo e organizacdo das actividades lectivas;
b) Realizacdo das actividades lectivas;
¢) Relagéo pedagdgica com os alunos;

d) Processo de avaliacdo das aprendizagens dos alunos

Como nos é dado a percepcionar o coordenador de departamento passa a ter um
papel bastante ingrato, uma vez que pode avaliar todos os docentes do departamento em
varios parametros, sendo eles do seu grupo de recrutamento ou ndo, o que, desde ja,
nos leva a questionar o juizo que este podera efectuar sobre a qualidade cientifica do
docente avaliado, uma vez que pode pertencer a outro grupo de recrutamento. Por outro
lado, questionamo-nos também quanto a formacao proporcionada aos coordenadores de
departamento curricular para que exercam da melhor forma a funcéo de avaliadores, uma
vez que, a experiéncia profissional que temos nos tem mostrado que raramente estes
profissionais tém formagé&o especifica que os habilite para o desempenho do cargo.

Julgamos de interesse a referéncia ao facto de também o coordenador ndo estar
isento deste processo avaliativo, tal como especifica o artigo n.° 29.°, do Decreto
Regulamentar n.° 2/2008, de 10 de Janeiro, referindo que a avaliagdo das funcdes
exercidas pelo coordenador de departamento curricular esté a cargo do:

“a) Presidente do conselho executivo ou o director do agrupamento de escolas ou
escola ndo agrupada onde o avaliado preste fungbes, ou um membro da direccao
executiva por ele designado ou de uma entidade interna a unidade organica onde exerce
funcdes;

b) (...) inspector com formacgé&o cientifica na area do departamento do avaliado, o
qual é designado pelo inspector-geral da educacao.

E previsto também que seja considerada a avaliagdo realizada pelos docentes
que integram o departamento, no que diz respeito as fun¢des do coordenador, de acordo

com o definido no regulamento interno das escolas.”

Na sequéncia das alteracdes efectuadas ao nivel do Estatuto da Carreira Docente
e da Avaliagdo de Desempenho Docente, impunha-se, entdo, proceder a alteracbes ao
regime juridico de autonomia, administracdo e gestdo da escola, 0 que vem a acontecer
com a publicacdo do Decreto-Lei n.° 75/2008, de 22 de Abril. Este normativo visa o
“reforco da participagdo das familias e comunidades na direccdo estratégica dos
estabelecimentos de ensino e no favorecimento da constituicdo de liderangas fortes”.

Pretende-se que a escola se abra mais ao exterior e a sua integracdo nas
comunidades locais, 0 que s sera possivel com o reforco da autonomia das escolas e

dos seus lideres, instituindo-se assim, um o6rgao de direccdo estratégico designado por
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conselho geral (artigo 10.°). Este Decreto estabelece outros 6rgéos de direccdo e gestédo
dos agrupamentos de escolas e escolas ndo agrupadas, nomeadamente o director, o
conselho pedagdgico e o conselho administrativo.

O conselho geral é o 6rgao colegial de direccdo estratégica responsavel pela
definicdo das linhas orientadoras da actividade da escola, assegurando a participacdo e
representagcdo da comunidade educativa (artigo 11.°). Participam neste 6rgéo
representantes do pessoal docente e ndo docente, pais e encarregados de educacéo,
alunos, municipio e comunidade local. Compete-lhe ainda entre outras atribuicdes,
aprovar as regras fundamentais do funcionamento da escola, o regulamento interno, as
decisbGes estratégicas e de planeamento, o projecto educativo e plano anual de
actividades e fazer o acompanhamento da sua concretizacdo, através do relatério anual
de actividades.

Tal como é referido no predmbulo deste normativo “Impunha-se, (...) criar
condicbes para que se afirmem boas liderancas e liderancas eficazes, para que em cada
escola exista um rosto, um primeiro responsavel, dotado de autoridade necessaria para
desenvolver o projecto educativo da escola e executar localmente as medidas de politica
educativa”. Assim, é criado o cargo de director, eleito pelo conselho geral, a quem tem
gue prestar contas, podendo mesmo ser destituido por este 6rgao.

O director é o 6rgdo de administracdo e gestdo, a quem compete a lideranga do
agrupamento ou escola ndo agrupada, sendo por essa razdo considerado o “rosto” do
agrupamento, o primeiro responsavel pela consecucdo do projecto educativo e pelo
desenvolvimento das medidas de politica educativa. E coadjuvado por um subdirector e
por um pequeno numero de adjuntos, constituindo-se como um 0rgdo unipessoal e néo
como um 6rgao colegial.

Com o objectivo de reforcar a lideranca na escola é atribuido ao director o poder de
designar o0s responsaveis dos departamentos curriculares, principais estruturas de
coordenacdo e supervisdo pedagdgica, tal como consta da alinea f) do artigo 20.° deste
decreto. Os coordenadores de departamento passam a ser designados directamente pelo
director, deixando de ser eleitos pelos docentes que constituem o departamento curricular
como acontecia anteriormente.

O artigo 31.° refere que o conselho pedagb6gico é o 6rgdo de coordenacdo e
supervisdo pedagogica e orienta¢do educativa do agrupamento de escolas ou escola ndo
agrupada, nomeadamente nos dominios pedagoégico-didactico, da orientagdo e
acompanhamento dos alunos e formacéo inicial e continua de pessoal docente e nao
docente. E presidido pelo director (ponto 3 do artigo 32.°), e constituido pelos
coordenadores dos departamentos curriculares, estruturas de coordenacdo e supervisao

pedagdgica e orientagdo educativa (com uma representacdo pluridisciplinar e das
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diferentes ofertas formativas), elementos representantes dos pais e encarregados de
educacdo e dos alunos, estes Ultimos s6 no caso do ensino secundario (artigo 32.°,
alineas a, b e c). E a este 6rgdo que compete a elaboracéo de trés dos instrumentos em
que se alicerca a autonomia do agrupamento de escola: o seu projecto educativo, o
regulamento interno, os planos anuais e plurianuais.

As estruturas de coordenacdo e supervisdo pedagodgica, 6rgdos de gestdo
intermédia do agrupamento, colaboram com o conselho pedagdgico e com o director, no
sentido de assegurar a coordenacao, supervisdo e acompanhamento das actividades
escolares, promover o trabalho colaborativo e realizar a avaliagdo do desempenho (ponto
1, do artigo 42.9). Cabe-lhes a articulagdo e gestdo curricular na aplicacdo do curriculo
nacional, o desenvolvimento de componentes curriculares por iniciativa do agrupamento
de escolas ou escola ndo agrupada, a organizacdo, o acompanhamento e a avaliacao
das actividades de turma ou grupos de alunos, a coordenacdo pedagdgica de cada ano,
ciclo ou curso e a avaliacdo do desempenho do pessoal docente (ponto 2, alinea a, b, c e
d do artigo 42.°). No artigo 44.°, no ambito da organizacado das actividades cabe-lhes
também assegurar a articulacdo entre a escola e as familias.

Com este normativo h4 um reforgo da autonomia da escola e das suas liderancas,
passando os cargos de gestao intermédia a estar assegurados por professores titulares
devendo estes, no desempenho das suas funcdes, basear a sua acgdo no trabalho
colaborativo, no acompanhamento, orientacdo e apoio dos professores que coordenam,
bem como em momentos de reflexdo conjunta, analisando e avaliando actividades e
projectos desenvolvidos, ndo esquecendo o papel que desempenham a nivel da
avaliacdo do desempenho docente.

Algumas destas alteracGes suscitaram entre 0os docentes um ambiente de grande
contestacdo e mal-estar, em particular o processo de avaliagdo do desempenho docente
e a divisdo da careira docente em duas categorias: a de professor e a de professor titular,
situacao que veio a ser alterada com o Decreto-Lei n.° 75/2010, de 23 de Junho.

Este decreto introduziu alteracdes ao Estatuto da Carreira Docente e ao Modelo de
Avaliacdo dos Professores dos Ensinos Béasico e Secundéario e dos Educadores de
Infancia, sem contrariar as suas disposicbes de base. Assim, a nivel do sistema de
avaliacdo do desempenho docente foi reforcado o papel da avaliagdo na melhoria da
gualidade da escola publica e do servico educativo na valorizagdo do trabalho e da
profissdo docente.

O predmbulo deste documento refere que se reforca a articulagdo entre a
avaliacdo do desempenho e a progressao na carreira, a diferenciagdo dos desempenhos,
mantém-se a vigente, assente na regra da fixacdo de uma percentagem maxima para as

mencdes qualitativas de Muito Bom e de Excelente. Sdo instituidas modalidades de
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supervisdo da préatica docente, como forma de garantir a qualidade do servi¢o educativo
prestado e a progressdo na carreira, designadamente nos escaldes onde é fixada a
contingentacao através de vagas. Valoriza-se a senioridade na profissao, ao propiciar-se
a docentes situados nos ultimos escalfes da carreira a sua dedicacdo a diversas fungdes
especializadas. E revista também a situacdo da divisdo da carreira docente em duas
categorias, passando esta a estruturar-se numa Unica categoria, terminando a distingao
existente entre professores e professores titulares, no entanto, mantém-se como
mecanismos de selec¢cdo para ingresso na carreira uma prova publica e o periodo
probatério (Decreto-Lei 75/2010).

Estas alteracdes sao justificadas com a necessidade de se “garantir uma efectiva
avaliacdo do desempenho docente com consequéncias na carreira e a valorizacdo do
mérito, visando a melhoria da qualidade da escola publica, procurando proporcionar as
escolas e a todos os intervenientes no processo educativo um clima de tranquilidade que
favoreca o cumprimento da elevada missdo da escola publica, promover o mérito e
assegurar a prioridade ao trabalho dos docentes com os alunos, tendo em vista o
interesse das escolas, das familias e do pais (Decreto-Lei 75/2010).

Na pratica este decreto revelou-se muito parco nas alteracdes que os docentes
desejariam, apesar da revogacdo da divisdo da carreira em duas, a de professor e
professor titular, fortemente contestada.

Apesar do processo avaliativo estar em curso, esta matéria ainda ndo é pacifica,
continuando a suscitar grande desconfianga entre os docentes, que o consideram
demasiado burocrético, gerador de injusticas e com finalidades sobretudo, economicistas,
ndo propiciando um bom clima relacional e de tranquilidade na escola, pelo que se
encontra mais uma vez em fase de revisdo e negociacdo entre o Ministério da Educacao

e os Parceiros Sociais.

1.2 A gestdo intermédia e o coordenador de departamento curricular

Como ficou patente no ponto anterior, com a crescente autonomia das escolas, 0s
gestores intermédios viram as suas fun¢cbBes acrescidas, passando a ter poderes de
gestdo, supervisao, lideranca e avaliacdo, desempenhando tarefas de coordenacéo, de
apoio e decisdo nas areas pedagogicas, curriculares e de desenvolvimento profissional
dos elementos que coordenam.

Sendo um dos objectivos deste trabalho compreender o papel dos coordenadores

de departamento curricular no contexto da escola actual, debrugar-nos-emos, de seguida,
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sobre a figura destes actores, que assumem funcbes de gestores intermédios,
constituindo um dos pilares da qualidade do ensino, da dindmica e qualificacdo da escola.

Segundo Oliveira (2000, p. 48) o gestor intermédio é “um actor educativo que, pela
posicdo que ocupa no contexto da comunidade escolar, tem a possibilidade de
reconhecer os desequilibrios e as disfun¢des do sistema escolar e tem a autonomia e
legitimidade para promover medidas de apoio e de correcgdo, tendentes a melhoria do
desempenho dos professores, com a finalidade Gltima de promover o sucesso educativo”.

Como se depreende da afirmacéo anterior, 0 gestor intermédio € um actor com
uma posicdo de relevo e alguma autonomia, o que |he permite reconhecer o0s
desequilibrios, os erros e as disfuncdes do sistema escolar, podendo promover medidas
que visem a melhoria do ensino e a qualificacdo da escola.

A propésito dos gestores intermédios Formosinho (1991, p. 92) afirma o seguinte: “
Ha dois tipos principais de gestores intermédios: Chefe de Departamento Curricular — que
podera colaborar na gestdo pedagdgica da escola dado que a ele compete coordenar e
dirigir os professores da mesma disciplina ou de varias disciplinas da mesma area do
saber. Orientadores Educativos — a quem compete dirigir as actividades de apoio ao
aluno e coordenar a actividade dos professores de um grupo de alunos.”

Os gestores intermédios tém um papel de relevo nas escolas, ao nivel pedagdgico,
curricular, de acompanhamento, orientacdo e avaliagdo profissional. Colaboram com os
orgaos de gestéo, participam na elaboragdo dos principais instrumentos orientadores da
escola, o projecto educativo, projecto curricular de agrupamento, plano anual de
actividades e regulamento interno, contribuindo para a melhoria da qualidade do ensino e
a qualificacdo da escola. Compete-lhes definir prioridades, delinear estratégias e
mobilizar toda a equipa que coordenam, de modo a servir 0os interesses da comunidade
educativa, em colaboragdo com outros 6rgdos de gestdo, em particular com a direccao
executiva.

Oliveira (2000, p.51) menciona a este proposito “De entre as multiplas funcbes hoje
atribuidas a escola, ha actores sociais que tém mais responsabilidades ao nivel da
administracdo e gestdo (assembleia, conselho executivo ou director, conselho
administrativo, conselho pedagdgico, coordenador de estabelecimento); outros ao nivel
da coordenacéo e lideranga pedagdgica e curricular (coordenador de ano, ciclo ou curso
e estruturas de orientagdo educativa) e ainda outros de acompanhamento e orientacdo
profissional (...). De uma forma mais ou menos directa, e ainda que incidindo em areas
distintas, 0 desempenho destes cargos tera sempre uma vertente de supervisdo, no
sentido em que se espera que o0s detentores destes cargos apoiem e orientem 0s
professores no desempenho das suas tarefas, coordenem e avaliem os projectos e

actividades que séo da sua responsabilidade.”
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O seu papel, embora em interacgdo com os demais elementos do grupo e outros
orgdos de gestdo, contribui para o aperfeicoamento profissional dos varios intervenientes
no processo educativo, através do trabalho colaborativo, das reflexdes conjuntas, do
acompanhamento e orientacdo que prestam, da monitorizacdo de todo o trabalho, o que

lhes proporciona também, a eles préprios aprendizagem e crescimento.

1.3 As competéncias do coordenador de departamento curricular

Dada a importancia que o coordenador de departamento curricular assume hoje
em dia na escola, com poderes refor¢cados e assumindo funcées de supervisao, lideranca
e avaliagdo, consideramos pertinente fazer uma leitura da legislacdo sobre as
competéncias e funcdes que o desempenho do cargo tem inerentes.

Fogquemo-nos mais uma vez no Decreto-Lei n® 115-A/98, que prevé no capitulo IV,
artigo 34°, a criacdo das estruturas de orientacdo educativa, que articulam com o
conselho pedagdgico e com a direccdo executiva, com 0 objectivo da promocéo da
qualidade educativa, a partir das orientacbes definidas no projecto educativo e no
regulamento interno.

J& o artigo 35.° deste normativo especifica que as estruturas de orientacdo
educativa na educacgdo pré-escolar e no 1.° ciclo do ensino basico correspondem ao
conselho de docentes, que assegura a articulagdo curricular. No 2.° e 3.°ciclos do ensino
basico e no ensino secundério esta articulagdo € assegurada por departamentos
curriculares, dos quais fazem parte 0s respectivos representantes dos agrupamentos de
disciplinas e &reas disciplinares.

No conselho de docentes do pré-escolar, do 1.° ciclo e nos departamentos
curriculares é eleito, de entre os varios elementos que compfdem essas estruturas, um
coordenador, que desempenhara fun¢des de gestdo intermédia.

O departamento curricular é constituido por agrupamentos de disciplinas e areas
disciplinares, consoante os cursos leccionados e o nimero de docentes por disciplina.
Sado coordenados por um professor profissionalizado, eleito de entre os docentes que o
integram, com a funcdo de assegurar a articulacdo e as dindmicas a desenvolver pelas
escolas.

Salienta-se a importancia que estas estruturas tém ao nivel da articulagéo
curricular, da organizacdo, do acompanhamento, da realizacdo e avaliacdo das
actividades das turmas ou grupos de alunos e do papel que desempenham relativamente
a relagcdo com os encarregados de educacgédo, contribuindo de forma decisiva para a

melhoria das aprendizagens dos alunos e a qualidade da escola.
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O desempenho das suas fungBes é desenvolvido com base num trabalho de
cooperagdo com os docentes e com o0s 6rgdos de administracdo e gestdo da escola
assegurando, deste modo, a qualidade do sistema educativo.

Pelo trabalho que desenvolvem de coordenacao, apoio e decisdo nas areas
pedagdgicas, curriculares e de desenvolvimento profissional dos agentes educativos,
exige-se que tenham um perfil adequado e um conjunto de competéncias especificas que
possibilitem a mobilizacdo dos seus pares para a concretizacdo das metas e linhas
orientadoras do projecto educativo.

Assim, no n.° 2 do artigo 5.° do Decreto Regulamentar n.° 10/99 de 21 de Julho,
sdo fixadas as seguintes competéncias do coordenador do conselho de docentes e dos
departamentos curriculares, sem prejuizo de outras constantes no regulamento interno:

“a) Promover a troca de experiéncias e a cooperacdo entre todos os docentes que
integram o departamento curricular;

b) Assegurar a coordenacdo das orientacdes curriculares e dos programas de
estudo, promovendo a adequacao dos seus objectivos e contetdos a situagdo concreta
da escola;

c) Promover a articulacdo com outras estruturas ou servicos da escola ou do
agrupamento de escolas, com vista ao desenvolvimento de estratégias de diferenciacéo
pedagdgica;

d) Propor ao Conselho Pedagdgico o desenvolvimento de componentes
curriculares locais e a adopgao de medidas destinadas a melhorar as aprendizagens dos
alunos;

e) Cooperar na elaboracdo, desenvolvimento e avaliagdo dos instrumentos de
autonomia da escola ou do agrupamento de escolas;

f) Promover a realizagcdo de actividades de investigagdo, reflexdo e de estudo,
visando a melhoria da qualidade das préaticas educativas;

g) Apresentar a direccdo executiva um relatério critico, anual, do trabalho
desenvolvido.”

De acordo com o previsto neste normativo, os departamentos curriculares e o0s
coordenadores sao acometidos de novas exigéncias, passando a ter um maior
envolvimento na gestéo intermédia da escola. Assim, serd importante que este cargo seja
atribuido a docentes que tenham para além da sua formacdo especifica, formacéo
especializada, tal como ja estava previsto no Decreto-Lei n.° 115-A/98, de 4 de Maio, no
ponto 1 do artigo 5.°, que apontava como requisitos preferenciais na escolha do
coordenador “formacdo especializada em organizacdo e desenvolvimento curricular ou

em supervisdo pedagogica e formacgédo de formadores.”
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Apesar de a legislacdo prever a formacao especializada dos docentes a quem sao
atribuidos os cargos de coordenagdo de departamento, na realidade ndo € o que
acontece na maioria dos casos nhas escolas, tal como se pode concluir pelo presente
estudo, em que os coordenadores mencionam ndo terem qualquer formacao especifica
para o exercicio do cargo, aprendendo com a pratica, com a observacdo dos seus
antecessores ou com a partilha de experiéncias com o0s seus pares. Neste ambito,
reitera-se a opinido de Barroso (1996, p. 64) que afirma ser “necessario, (...), qualificar
todos os que desempenham cargos de gestdo”, considerando a necessidade de
formacéo especializada para o exercicio deste cargo.

No que concerne ao Estatuto dos Educadores de Infancia e dos Professores dos
Ensinos Basico e Secundario, também designado por Estatuto da Carreira Docente,
regulamentado pelo Decreto-Lei n.° 139-A/90 de 28 de Abril, alterado pelo Decreto-Lei n.°
1/98 de 2 de Janeiro, sofre nova alteracdo com o Decreto-Lei n.° 15/2007 de 19 de
Janeiro, surge como um instrumento efectivo de valorizac&o do trabalho dos professores
e de organizacao das escolas ao servico das aprendizagens dos alunos.

Este normativo considera a necessidade de se proceder a alteragbes que
promovam a cooperacao entre professores, reforcem as funcdes de coordenagédo e um
trabalho mais colaborativo, que se devera traduzir em melhores resultados.

O Decreto-Lei n.° 15/2007 de 19 de Janeiro, consagra uma nova estruturacao da
carreira docente, assente em duas categorias, a de professor e a de professor titular, de
categoria superior, com fungdes de coordenacdo e supervisdo. E, igualmente,
estabelecido um novo regime de avaliacdo de desempenho docente, dita de mais
exigente, que pretende identificar, promover e premiar o mérito e valorizar a actividade
lectiva.

Os coordenadores de departamentos curriculares, os conselhos de docentes e os
orgdos de direccdo executiva das escolas passam a ter a responsabilidade pela
avaliacdo de desempenho docente.

Apesar de no predmbulo deste Decreto-Lei se considerar que este novo regime de
avaliacdo é condicdo essencial para que se dignifique a profissdo docente, se promova a
auto-estima e a motivacdo dos professores, certo é que veio trazer as escolas uma
grande instabilidade e um enorme mal-estar entre os profissionais.

No capitulo I, artigo 5.°, n.° 2 este normativo reforca e alarga as competéncias dos
coordenadores de departamento curricular ou do conselho de docentes, sem prejuizo do
constante no Decreto Regulamentar n.° 10/99, de 21 de Julho, sendo-lhes atribuidas as
seguintes tarefas:

a) Coordenacao da pratica cientifico-pedagogica dos docentes das disciplinas,

areas disciplinares ou nivel de ensino;
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b) Acompanhamento e orientacdo da actividade profissional dos professores
da disciplina ou area disciplinar, especialmente no periodo probatdrio;

c) Intervencdo no processo de avaliagcdo do desempenho dos docentes das
disciplinas, areas disciplinares ou nivel de ensino;

d) Participacdo no juari da prova publica de admissdo ao concurso de acesso
na carreira.

Com estas alteragbes no Estatuto da Carreira Docente os professores que
desempenham cargos ao nivel da coordenacdo das estruturas de orientacdo educativa
sdo acometidos de competéncias mais alargadas, devendo ter um perfil adequado e
formacédo dentro da area que exercem, tal como ja foi referido.

Com o Decreto Regulamentar n.° 2/2008, de 10 de Janeiro, que regulamenta os
mecanismos necessarios a aplicacdo do novo sistema de avaliacdo de desempenho do
pessoal docente, os coordenadores de departamento passam a ter responsabilidade pela
avaliacdo dos seus pares, a par do presidente do conselho executivo ou do director, tal
como ja estava previsto no Decreto-Lei 15/2007, de 19 de Janeiro, no entanto, de acordo
com o artigo 12.° deste decreto o coordenador pode delegar as suas competéncias de
avaliador noutros professores titulares que pertengcam, de preferéncia, ao mesmo grupo
de recrutamento dos docentes avaliados.

No Decreto-Lei n.° 75/2008, de 22 de Abril, no artigo 42.°, as estruturas de
orientagdo educativa passam a ser designadas de coordenacdo educativa e supervisao
pedagdgica, colaborando com o conselho pedagogico e com o director, com o objectivo
de assegurar a coordenacao, supervisdo e acompanhamento das actividades escolares,
promover o trabalho colaborativo e realizar a avaliagdo de desempenho dos docentes
(ponto 1, do artigo 42.°).

Cabe-lhes a articulagdo e gestdo curricular na aplicagdo do curriculo nacional, o
desenvolvimento de componentes curriculares por iniciativa do agrupamento de escolas
ou escola ndo agrupada, a organizacdo, 0 acompanhamento e a avaliagdo das
actividades de turma ou grupos de alunos, a coordenacdo pedagdgica de cada ano, ciclo
ou curso e a avaliacdo do desempenho do pessoal docente (ponto 2, alinea a, b, c e d do
artigo 42.°). No artigo 44.°, no ambito da organizacdo das actividades sdo responsaveis
por assegurar a articulagdo entre a escola e as familias.

Ora, estas ultimas alteracdes legislativas vieram reforcar as competéncias do
coordenador de departamento, ndo sé no aspecto de lideranca, supervisdo mas também
no ambito da avaliagdo dos docentes que coordena, levando-nos mais uma vez a

salientar a enorme importancia que assume a formacao destes agentes educativos.
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Neste capitulo pretendemos compreender melhor os caminhos que tém percorrido
as estruturas de gestdo intermédia, resultantes de um processo de autonomia que tem
conhecido momentos descontinuos, mas de extrema importancia para a escola e 0s seus
profissionais. Colocamos o principal enfoque nos departamentos -curriculares, na
coordenacgdo desta estrutura e nas competéncias e tarefas/funcdes que estdo inerentes
ao desempenho deste cargo.

De uma forma breve, focamos uma tematica que tem gerado muita contestacdo
entre os professores, a avaliagdo de desempenho docente, ja que os coordenadores de
departamento tém também a seu cargo esta tarefa, muito embora com alteracbes ao
inicialmente legislado e ainda em fase de revisédo e renegociacéo.

Tendo em consideracdo o0s objectivos deste trabalho, no préximo capitulo,
debrucar-nos-emos sobre o papel que o coordenador de departamento curricular
desempenha a nivel da lideranca e da supervisdo dos docentes que coordena, dando
particular énfase a funcdo de supervisdo que desempenha, no contexto de uma escola

que se pensa e reconstroi, em torno do projecto educativo que ela prdpria concebe.
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Capitulo 2

O Coordenador de Departamento Curricular no contexto da

escola actual: lideranca e superviséao

Tomou-se consciéncia de que o desenvolvimento humano,
individual e colectivo, é a pedra de toque para o
desenvolvimento organizacional

(Alarcéo e Tavares, 2003, p. 153)

Hoje em dia, nas escolas portuguesas, vive-se um novo contexto educativo,
valorizando-se cada vez mais a participacdo e a intervencdo de toda a comunidade
educativa e a integracdo da comunidade envolvente, para que se concretizem as metas e
objectivos do projecto educativo, se desenvolva um ensino de qualidade e se qualifique a
escola.

A escola actual é uma organizacgdo institucional que se quer em grande interaccdo
com o meio, com uma dindmica interna que seja capaz de mobilizar todos 0s seus
agentes para um projecto comum, que tenha como pilar a qualidade do seu ensino e da
prépria instituicao.

Segundo Alarcéo e Tavares (2003, p. 140) “a escola € uma organizacao reflexiva,
aprendente e qualificante, em desenvolvimento e em aprendizagem, que necessita de ter
uma visdo partilhada relativamente & sua missdo e ao caminho que quer percorrer e
reflectir sistematica e colaborativamente sobre implicacdes e as consequéncias da
concretizacdo dessa visdo. Esta conceptualizacdo aponta para a existéncia de um
pensamento estratégico e para a concepcdo, realizacdo e avaliagdo do projecto
educativo de accdo e em acc¢ao.”

Hoje em dia a necessidade de lideranca das escolas é reconhecida por todos, uma
escola que se quer democratica, participada e cultivadora do caracter de cada um
(Alarcéo e Tavares, 2003).

E neste sentido que se salienta o papel de lideres e supervisores que 0s
coordenadores de departamento curricular desempenham, devendo estes ter a
capacidade de orientar o grupo de docentes que coordenam para a melhoria das suas
praticas e do sucesso da escola. As alteragBes ao regime de autonomia das escolas e o
consequente aumento das competéncias dos gestores intermédios surgiram, em parte,

para dar prossecucao a esses objectivos. Assim, as fun¢des destes gestores intermédios
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assumem, essencialmente, uma vertente de lideranga e supervisdo, que passaremos a
apresentar neste capitulo.

Neste ambito, Fullan (2003, p. 123) refere que a lideranga é também um processo
de aprendizagem contextualizada que se vai construindo e valorizando paulatinamente.
Considera que ha trés aspectos essenciais na lideranca “ (...) a necessidade vital e
paradoxal de adquirir uma lentiddo no conhecimento, a importancia da aprendizagem
dentro de um dado contexto e a necessidade de lideres a todos os niveis da organizacao,
de forma a atingir uma perfeita e eficaz disseminagéo do empenho interno”.

Segundo Marques (2008, p. 36) “O reconhecimento de uma lideranca escolar
efectiva por todos os membros da comunidade educativa, promotora de estratégias e
capaz de estimular o empenhamento individual e colectivo na prossecucdo de projectos
de trabalho, constitui-se como condicdo para o espirito de coeséo e qualidade escolar.”

Harris (2002, p. 142), por seu turno, remete-nos para um conceito de supervisao
mais alargado, que encerra em si também a lideranga, como se verifica da sua afirmacgéo
“Lideranca educativa para mudanca nas escolas, orientada para o melhoramento do
ensino e da aprendizagem.”

Parece-nos que poderemos afirmar que a superviséo e a lideranca se constituem
como duas funcdes essenciais destinados a melhoria da qualidade do ensino e das
instituicbes que, no contexto deste estudo, estdo intrinsecamente relacionadas com as
funcbes e o papel do coordenador de departamento curricular, que deverdo ser como
agentes da mudanca, no sentido de qualificarem a instituicdo e melhorar o ensino e a

aprendizagem.

Ao analisarmos a literatura sobre esta tematica, verificamos que existem poucos
estudos em Portugal que se debrucem sobre o papel que o coordenador de
departamento curricular desempenha na escola. Assim, ao longo deste capitulo, para
além de termos como referéncia alguns trabalhos de autores portugueses mais na area
da supervisao, socorrer-nos-emos também de estudos de autores estrangeiros, de paises

em que a realidade do sistema educativo tem similitude com a portuguesa.
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2.1 O coordenador de departamento enquanto lider de uma estrutura de
gestdo intermédia

Reconheceu-se a importancia capital da lideranca estratégica,
baseada numa viséo partilhada da escola.

Alarcéo e Tavares, (2003, p. 154)

Consideramos que sera de todo o interesse para a realizagdo deste estudo,
precisar melhor a nog¢do de gestor intermédio, servindo-nos da definicdo de Oliveira
(2000, p. 48), “um actor educativo que, pela posicdo que ocupa nho contexto da
comunidade escolar, tem a possibilidade de reconhecer os desequilibrios e as disfungbes
do sistema escolar e tem a autonomia e legitimidade para promover medidas de apoio e
de correccao, tendentes a melhoria do desempenho dos professores, com a finalidade
ultima de promover o sucesso educativo.”

Como se pode verificar da definicdo, estes actores gozam de um certo destaque na
comunidade escolar e de alguma autonomia e poder que lhes permite tomar medidas de
apoio e de correccao, nos casos em se verifique necessario, no sentido de melhorar o
desempenho dos professores e se atingir o sucesso educativo.

Este gestor intermédio, no caso do nosso estudo, o coordenador de departamento
curricular, actualmente, € nomeado pelo director da escola por um periodo igual ao do
mandato do préprio director. Coordena um conjunto de professores que pertencem ao
mesmo departamento curricular, constituido por disciplinas consideradas afins, com um
ndmero variavel de docentes, consoantes as areas.

Tem que zelar para que o trabalho do grupo de docentes que coordena se oriente
dentro dos principios definidos para a escola.

O coordenador pode ser um forte apoio para que a direccdo implemente politicas
organizacionais internas que visem a melhoria da qualidade do ensino e a eficacia da
escola, pode ainda contribuir para a definicdo dessas mesmas politicas, exercendo o seu
papel de lider, especialmente, concorrendo para a elaboracéo dos normativos internos da
escola (projecto educativo, projecto curricular de agrupamento ou escola e plano anual de
actividades).

Segundo Alarcdo e Tavares (2003), hoje é reconhecida a importancia das
liderangas nas escolas para que as instituicdes se desenvolvam. A literatura tem referido
que a lideranca, associada ao didlogo, ao real acesso a informacdo e a atencao
concedida a pessoas e iniciativas tem sido uma condi¢cao para criar escolas eficazes, que

podem evoluir, onde é bom estudar, ensinar e trabalhar.
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Falar do coordenador do departamento, implica, necessariamente, abordar o
funcionamento dos departamentos curriculares e a influéncia que estes exercem no
desempenho dos docentes, na sua motivagdo e, consequentemente, na dindmica e
eficacia da escola. Tal é corroborado por Busher e Harris (1999), quando se referem aos
departamentos curriculares como a chave para operar a mudancga nas praticas. Bennett
(1999) partilha da mesma opinido, ao considerar que a ac¢do dos coordenadores de
departamento é decisiva para as mudancas e a melhoria do sistema educativo.

Lima (2008a) salienta a importadncia da lideranga dos coordenadores de
departamento, considerando-a decisiva, por vezes, até para a existéncia de algumas
modificacBes na forma como é encarada a lideranca do director da escola.

O sucesso e eficacia da escola resultam, em grande medida, da accdo dos
coordenadores de departamento curricular. Estas estruturas, de acordo com as
alteracbes legislativas sdo constituidas por docentes de grupos diversificados, mas
considerados afins.

Este facto veio aumentar a dimensdo dos departamentos curriculares, o que
dificulta a gestéo e lideranca dos mesmos, opinido partilhada por Busher e Harris (1999,
p. 309) ao afirmarem “Not only do heads of departement face competing leardership
demands but they also have widely difering arenas in which to exercice their power”.

O aumento do numero de docentes que integram os departamentos curriculares
dificulta a gestéo e lideranca destas estruturas, o que vem a ser referido pela voz dos
sujeitos entrevistados deste estudo, que consideram a coordenacdo dos departamentos
curriculares uma tarefa, por vezes, dificil de exercer pelo elevado niumero de docentes
que os constituem, bem como pela diversidade das areas disciplinares, o que impede um
melhor acompanhamento e orientacdo dos elementos que coordenam.

Ao mesmo tempo que aumenta a dimensdo dos departamentos curriculares, é
reduzido o niumero de coordenadores que tem assento no conselho pedagogico, o que se
poderd traduzir numa diminui¢do da capacidade de accao e de afirmacao das suas ideias
e projectos.

Recorrendo mais uma vez a Bennett (1995), este autor considera que 0s
coordenadores de departamento sdo gestores intermédios, assim como 0 Sd80 0S
directores de turma, por exemplo. Segundo Harris (1999), Brown & Rutherford (1998), o
coordenador tem a responsabilidade de no &mbito das suas fun¢des de gestor e lider de
um grupo de docentes, coordenar as actividades dos seus pares, articulando de forma
eficaz a dindmica das tarefas do dia-a-dia da sala de aula, com a politica global da
escola.

Assim, o coordenador tem que desempenhar ao mesmo tempo as fungbes de

gestor e de lider. No seu papel de lider devera orientar os docentes que coordena para a
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concretizacdo dos objectivos definidos no projecto educativo da escola. Como gestor tera
responsabilidades ao nivel do planeamento, organizagdo, disponibilizagdo de informagéo
e recursos. Para Blandford (2006) estas duas fungbes — de lideranca e gestdo - sdo
basilares para o sucesso da acg¢do dos docentes e o cumprimento do definido pela
escola.

No entanto, Harris (1999) considera que a eficacia do coordenador estard,
sobretudo, se este se assumir como um lider, contribuindo para a melhoria do
departamento, podendo ser uma fonte de motivacao e incentivo para os seus pares. Lima
(2008b) corrobora desta opinido, defendendo que s6 existe uma lideranca forte por parte
dos coordenadores de departamento se desenvolverem com 0s demais docentes um
trabalho colaborativo.

Deste modo, a eficacia dos coordenadores esta no equilibrio entre as capacidades
de gestéo e lideranca destes actores da educacéao.

Alguns estudos realizados sobre a eficacia das escolas confirmam que o modo de
funcionamento dos departamentos influencia a eficacia da escola, contribuindo para isso
as capacidades de gestédo e lideranca dos coordenadores. Neste ambito, Harris (1999)
apresenta uma sintese das caracteristicas dos departamentos eficazes, de um estudo
gue levou a cabo, considerando a eficAcia como demonstragdo de valor acrescentado
nas aprendizagens dos alunos, onde se torna clara a presengca das capacidades de
gestéo e de lideranca por parte dos coordenadores:

“- 0s docentes colaboram entre si e possuem uma visao clara e forte sobre os
objectivos do departamento e da escola. Ha sistemas de comunicacao frequente, quer
formais quer informais, trabalho colaborativo e uma partilha habitual de experiéncias
profissionais, abertura & mudanca e um compromisso com a melhoria;

- 0s recursos estdo bem geridos e hd uma boa organizagdo, nomeadamente no
que concerne a avaliacdo dos alunos e a recolha de evidéncias sobre o0s seus
departamentos;

- ha sistemas eficazes de monitorizacao e de avaliacdo do progresso dos alunos, o
que permite proporcionar um feedback estruturado e regular;

- desenvolvem-se rotinas muito claras sobre as praticas em sala de aula;

- 0s docentes centram a sua atencdo no ensino e na aprendizagem, colocando o
aluno no &mago das suas preocupagoes;

- 0s coordenadores revelam capacidade de lideranca e sédo reconhecidos pelos
seus colegas como competentes, experientes, fonte de boas praticas e, por isso, um
modelo a seguir” (citado por Cabral, 2008, p. 43).

A autora salienta a importancia de todos os docentes terem conhecimento dos

objectivos do departamento e da escola, havendo uma boa comunicagéo entre os varios
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intervenientes, quer em momentos formais, quer em momentos informais, trabalho
colaborativo, partilha de experiéncias, abertura @ mudanca e a inovagdo. A gestéo e
dindmica da escola, a monitorizagdo eficaz, apelam a melhoria dos seus profissionais e
das suas praticas, o que se reflecte nas aprendizagens dos alunos.

Também Jones e Sparks (2006) defendem que um coordenador que procura a
eficacia do seu departamento devera orientar a sua acgao para:

1. Relacionar-se articuladamente com os diferentes 6rgéos da escola;

2. Conseguir o melhor desempenho possivel de professores e alunos;

3. Planear o trabalho a curto, médio e longo prazo, tarefa vital para o sucesso
de todos;

4. Promover estratégias de monitorizacdo e avaliacdo do trabalho de
professores e alunos;

5. Desenvolver estratégias de ensino e de aprendizagem diversificadas e
eficazes (citados por Cabral, 2008, p. 46).

Harris (1999) considera que a eficacia dos departamentos curriculares se deve nao
s6 a accdo dos coordenadores de departamento, mas também as suas caracteristicas
individuais.

Podemos entdo concluir que o coordenador de departamento eficaz € aquele que
tem caracteristicas pessoais de lideranca, que é competente profissionalmente e se
relaciona com facilidade com os outros docentes, sendo visto pelos seus pares como um
modelo a seguir.

Ao coordenador de departamento cabera garantir a colaboracéo entre os docentes
que coordena, acompanhar o seu desempenho, monitorizar o seu trabalho, a preparacao,
concretizacdo e avaliacdo das actividades lectivas, tarefa imposta pelas recentes
alteracOes legislativas, e a avaliagdo dos alunos.

Apesar das inimeras tarefas que hoje em dia estes actores tém que desempenhar,
contribuem de forma decisiva para uma escola melhor, que se concebe como um todo
organizacional em torno de objectivos comuns.

Com as alteracbes dos normativos a que jA nos reportamos anteriormente, o
coordenador de departamento curricular adquire um papel de relevo nas escolas,

nomeadamente, a nivel da lideranca e supervisdo das estruturas que coordena.
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2.2 A supervisdo: a evolucéao do conceito

Da analise da literatura efectuada, tendo como uma das principais referéncias
Isabel Alarcéo, verificamos que o conceito de supervisdo educativa tem vindo a evoluir
desde a década em que emergiu nos Estados Unidos da América até a actualidade, facto
a que néo ficou alheio 0 nosso pais.

Em Portugal o interesse pela supervisdo é relativamente recente, se o
comparamos com 0 que aconteceu noutros paises, como os Estados Unidos da América
e a Austrdlia.

Alarcdo e Tavares (2003, p. 3) referem que com a primeira edicdo da sua obra
Supervisdo da Prética Pedagogica. Uma Perspectiva de Desenvolvimento e
Aprendizagem inauguraram esta tematica no nosso pais, apesar de nao ter despertado
muito interesse junto do publico inicialmente. No entanto, progressivamente, o interesse
do publico pela obra foi aumentado, levando mesmo a uma reedi¢cdo. Segundo estes
autores este facto esta relacionado com a evolugcédo que o termo de supervisdo tem vindo
a assumir no NOsso pais.

Inicialmente, o termo de supervisdo comecou a ser usado como alternativa a
designacgédo de “orientacdo da préatica pedagogica”’, No entanto, suscitava ainda reacgdes
adversas, uma vez que continuava associado a uma carga negativa, a conotacoes de
poder, de inspecc¢ao, de autoritarismo, de desigualdade baseada numa hierarquia sécio-
profissional, que se opunha a capacidade individual de auto-formacdo, de
aperfeicoamento e melhoramento ao longo da carreira.

O conceito de supervisdo, entendido como “orientacdo da préatica pedagdgica”, tem
vindo a ganhar relevancia, apesar de ser um processo lento, gradual e ainda incompleto.
Os mesmos autores referem que, esta alteragédo de interesse pela superviséo se deve ao
facto de, inicialmente, a supervisdo estar limitada ao acompanhamento dos estagios em
formacéo inicial de professores, ndo existindo formacéo em supervisdo, situacdo que se
tem vindo a alterar, especialmente, a partir dos anos 90.

Em Portugal a nocdo de supervisdo educativa, inicialmente, esteve ligada a
formacéo inicial de professores e a funcdo de caracter inspectivo, 0 que a associou a
uma certa carga negativa e a alguma dificuldade de aceitacdo. Neste sentido encontra-se
a opinido de Vieira (1993, p. 28), ao referir que a utilizacdo da palavra supervisdo, apesar
de amplamente aceite em Portugal, ndo ser consensual, por se encontrar associada a
conotacdes de chefia, dirigismo, imposicao e autoritarismo.

A este propoésito Vieira (1993, p. 60) refere ainda que o conceito de supervisdo em

Portugal "é de natureza prescritiva e confere ao supervisor o papel dominante na tomada
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de decisdes sobre quem faz o qué, para qué, como, onde e quando." No entender desta
autora, supervisor e professor, ttm andado como que de costas voltadas, ndo sendo
dado conhecimento ao professor do dominio da supervisdo e do seu funcionamento.
Alerta para a necessidade de se fazer uma reflexdo conjunta entre supervisor e
professor, sobre a concepcao, organizacao e gestdo do processo de supervisao.

Nos anos 90, a criagdo de cursos de mestrado, de formacgéo especializada, pés-
graduada, de doutoramentos, publicacdo de livros e de artigos e encontros cientificos,
contribuiu para que os portugueses comecassem a distinguir os dois sentidos do termo: a
funcdo de fiscalizacdo e superintendéncia e a ideia de acompanhamento do processo
formativo, o que tera levado ao crescente interesse pela supervisao, distanciando-se esta
do conceito inicial e, consequentemente, das conotacfes negativas a que estava
associada.

Ao mesmo tempo assiste-se a emergéncia de uma nova perspectiva sobre o
conceito de supervisdo e da sua pratica, que segundo Alarcdo e Tavares (2003),
acompanhou as novas abordagens de educacao e de formacgdo de professores, pela
tomada de consciéncia da necessidade de formacédo continua por parte dos docentes e
pelas novas exigéncias dos processos de desenvolvimento profissional. Assim, a
supervisdo, no nosso pais, adquiriu uma dimensao auto-reflexiva e auto-formativa e de
investigacdo das proprias praticas de cada professor.

Para Vieira (1993, p. 28), a supervisdo é encarada como "a actuagdo de
monitorizacéo sistematica da pratica pedagogica, sobretudo através de procedimentos de
reflexdo e de experimentacgéo."

Esta nocdo esta proxima da apresentada por Alarcdo e Tavares (2003, p. 16), que
entendem a supervisdo de professores como um "processo em que um professor, em
principio mais experiente e mais informado, orienta um outro professor ou candidato a
professor no seu desenvolvimento humano e profissional.”

Segundo as perspectivas destes autores, a supervisdo é um processo de
desenvolvimento humano e profissional, que se baseia na reflexdo sobre a experiéncia
de cada um, resultando dai uma constante aprendizagem que levara a um melhor
desempenho profissional.

Estes autores afirmam também que “a supervisdo tem lugar num tempo
continuado, pois s6 assim se justifica a sua definicdo de processo” (2003, p. 16).

Ora, esta nocdo de supervisdo como um processo, uma vez que tem lugar num
tempo continuado, que tem como objectivo o desenvolvimento profissional do professor,
no ambito da orientacdo de uma acgéo profissional, também se apelida de orientacdo da
pratica pedagogica, devendo ser desenvolvida de uma forma mais ampla, alargada a

toda a escola e comunidade educativa.
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Neste sentido, Alarcdo e Tavares (2003, p. 5) referem que “a supervisdo € uma
actividade que visa o desenvolvimento e a aprendizagem dos profissionais.” No que diz
respeito aos professores, estes supervisionam e gerem o desenvolvimento e a
aprendizagem dos alunos. Mencionam ainda que “O supervisor como professor ou, como
hoje se diz, como facilitador de aprendizagens ou como gestor de aprendizagens exerce
uma influéncia directa sobre uns e indirecta sobre os outros” (Alarcéo e Tavares, 2003, p.
6).

A supervisdo visa entdo estimular, orientar e coordenar todo o desenvolvimento
continuo do professor, permitindo-lhe um melhor desempenho de todas as suas funcgoes,
uma interiorizacdo/reflexdo da e sobre a sua pratica e a melhoria da mesma,
possibilitando-lhe, assim, dar respostas as necessidades e aspiracdes dos alunos, da
sociedade, na persecucdo dos objectivos que a escola se prop6s atingir.

As grandes modificacdes que nas ultimas décadas se tém verificado na sociedade,
tornando-a mais complexa e heterogénea, tém transportado toda uma série de problemas
para o seio da escola, obrigando a uma reflexdo profunda sobre esta instituicdo e o0 seu
papel para a sociedade. Ao mesmo tempo ha que repensar o papel dos professores e
das préticas docentes, exigindo-se agora um trabalho que ultrapasse a sala de aula, o
individualismo, para um trabalho em equipa, colaborativo, de reflexdo conjunta, onde
impere o didlogo e a partilha de experiéncias, com vista a dar resposta as novas
necessidades, ao aperfeicoamento das praticas pedagogicas e ao progresso dos alunos.

E, pois, nesta sociedade, que comporta novos desafios e incertezas que 0s
professores e a supervisdo tém que caminhar, encontrando estratégias e respostas
adequadas a cada situacdo, ndo se podendo perder de vista o desenvolvimento
profissional dos docentes, o seu crescimento e formacdo, bem como o sucesso dos
alunos, qualificando desta forma a instituigéo.

Neste contexto, Alarcdo (2001, p. 18) refere que, “A supervisdo em Portugal tem
sido pensada, sobretudo, por referéncia ao professor (em formacado inicial) e a sua
interaccdo pedagogica em sala de aula”. Segundo esta autora, hoje em dia a supervisdo
tem que adquirir também uma dimenséao colectiva, visando a melhoria da qualidade das
praticas docentes quer em sala de aula, quer nas restantes areas inerentes a dinamica
da escola.

Reforcando a ideia anterior, Alarcdo e Tavares (2003) defendem que na conjuntura
actual, a supervisao ultrapassa as fronteiras da sala de aula, do professor, isoladamente,
para abarcar a escola na sua globalidade, os professores e todas as suas interacgdes,
enquanto elementos de uma escola dialogante, aprendente e qualificante, com vista a

melhoria da qualidade das aprendizagens.
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Assim, a supervisdo vé-se acrescida de novas func¢des, que resultam da passagem
do contexto de sala de aula para uma maior abrangéncia, a escola no seu todo, bem
como da dimensao didactica a dimensao institucional educativa, tendo sempre em
consideracéo a dimenséo formativa de desenvolvimento e de aprendizagem dos alunos,
professores, funcionarios e a qualificagdo da propria institui¢éo.

Segundo Alarcdo e Tavares (2003, p. 144) a supervisdo passa, entdo, a incidir,
essencialmente, em dois niveis:

a) a formacdo (inicial e continua) e o desenvolvimento profissional dos
agentes de educacdo e a sua influéncia no desenvolvimento e na
aprendizagem dos alunos;

b) o desenvolvimento e a aprendizagem organizacionais e 0 seu impacto na
vida das escolas.

Neste contexto, a supervisdo tem como objectivo “o desenvolvimento qualitativo da
instituicdo escolar e dos que nela realizam o seu trabalho de estudar; ensinar ou apoiar a
funcdo educativa por intermédio de aprendizagens individuais e colectivas, incluindo a
formacao dos novos agentes.”

A supervisdo pode desenvolver-se ao nivel da integracdo de novos professores,
abarcando os professores estagiarios, ao nivel da profissionalizacdo dos professores
vinculados e da formagédo continua, ao nivel dos responsaveis pela gestéo intermédia ou
de outros grupos de profissionais em desenvolvimento e aprendizagem e da escola no
seu todo, o que leva a que a autora defenda a reconceptualiza¢do do conceito.

Nesta perspectiva, a abordagem tradicional de superviséo, circunscrita a sala de
aula, a formacao inicial de professores e a avaliacdo de desempenho deixa de fazer
sentido, caminhando-se para outras abordagens, para um ambito mais abrangente e um
sentido mais lato que engloba toda a comunidade educativa. Como afirma Gilkman
(1985, p. 81), “a supervisdo é a funcdo nas escolas que junta os elementos isolados da
eficacia do ensino numa accéo global da escola.”

Perante este novo entendimento de escola reflexiva, os profissionais tém que
desenvolver a sua actividade de forma colaborativa e partilhada, realizando um trabalho
de equipa, assim, como 0 conhecimento dos docentes enquanto membros de um
colectivo, se deve alicercar no didlogo e no trabalho com os seus pares, visando alcangar
objectivos comuns. Desta forma, como defendem Alarcdo e Tavares (2003), o trabalho
dos professores deve abandonar o individualismo da sala de aula e adoptar uma atitude
mais dinamica e participativa, no todo que é a escola.

Para Oliveira-Formosinho (2002b) a reconceptualizacdo desta supervisdo que se
desenvolve e reconstréi, terA que ser sobretudo apoio e ndo inspecgdo, escuta,

colaboracdo activa, envolvimento na accdo educativa quotidiana, experimentagao

34



A voz do coordenador de departamento curricular: percepgdes e praticas no exercicio da funcao

reflectida através da accdo que visa responder a um problema identificado. Acrescenta
ainda que é fundamental “pensar a supervisdo como instrumento de formacao, inovacao
e mudanca, situando-a na escola como organizagdo em processo de desenvolvimento e
de (re)qualificacao” (Ibidem, p. 13).

Nesta perspectiva, também o conceito de supervisor sofrerd& uma
reconceptualizagdo, surgindo agora como um “lider ou facilitador de comunidades
aprendentes no contexto de uma escola que, ao pensar-se, constréi o seu futuro e
qualifica os seus membros” (Alarcéo, 2001, p. 19).

A accdo deste supervisor orientar-se-a4 por objectivos de desenvolvimento
profissional, passando ndo so6 pelo apoio e integracdo de novos professores na profisséo,
mas também de estagiarios, dos departamentos curriculares ou outra comunidade que
tenha como finalidade a melhoria das préticas profissionais, no contexto de uma escola
reflexiva, que gizara toda a sua accdo em torno dos instrumentos que ela prépria
construiu, sendo o seu corolario o projecto educativo.

Esta nova dimensdo do conceito de supervisdo, mais ampla e abrangente, tem
como objectivo a melhoria da qualidade do ensino e da escola no seu colectivo. E um
conceito que abarcard ndo s6 o ensino e aprendizagem, mas também todas as

actividades em que a comunidade educativa esteja implicada.

Pretendemos, de seguida, debrucar-nos sobre esta escola que emergiu da nova
conceptualizacdo do conceito de supervisdo, como resultado da evolugdo que se tem
verificado nesta area decorrente ndo s6 da investigacdo educacional, mas sobretudo da
alteracdo da propria nocdo de escola, encarada agora segundo Canario (1992) como
construcdo social com consequéncias para a accdo e interacgdo entre os diferentes
actores sociais em presenca, assim como da formacdo dos professores, que devera
orientar-se tanto para a formacéao inicial como a formagéao continua.

Ser& nesta escola, entendida de uma forma muito mais abrangente, que reflecte
sobre 0s seus problemas e se reconstréi, que a accdo dos coordenadores de
departamento sera decisiva na orientacado dos profissionais que coordenam, através do
incentivo para a adopc¢ao de praticas de trabalho que valorizem a patrtilha, a colaboracéo,
a troca de experiéncias e a reflexdo em torno das probleméaticas educativas e da
resolugdo de problemas, indo ao encontro da melhoria da qualidade do ensino e da

escola enquanto elo que congrega toda uma comunidade.
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2.3 Novos entendimentos em torno da supervisdo e da escola

Como ja referimos anteriormente, o fendmeno supervisivo, na actualidade tem
despertado bastante interesse entre nos, pelas novas realidades em que vivemos e
concepcOes e praticas educativas, que vieram a ser acompanhadas, especialmente, a
partir dos anos 90 por constantes alteracdes legislativas ao nivel da educacao.

A supervisdo, apesar de ser um conceito transversal a varios dominios da
actividade humana, associada a uma funcao que tem por objectivo a procura da melhoria
do servico prestado pelas instituicbes e dos seus profissionais, ndo tem gerado
consensos ha area da educacdo, uma vez que, no passado, esteve associada a
conceitos como “chefia", "dirigismo”, "imposicdo" e "autoritarismo”, usados noutros
contextos. No entanto, este conceito evoluiu, passando a ser entendida de uma forma
muito mais abrangente, que exige das instituicdes novas dindmicas, que colocam a ténica
numa reflexdo na sua accéo e dos seus profissionais, uma escola que se repensa, com
vista a melhoria da qualidade do ensino e da sua qualificacéo.

As alteracOes efectuadas no Regime de Autonomia e Gestéo das Escolas, a que ja
nos reportdmos no capitulo 1, ndo ficaram alheias a este processo evolutivo, contribuindo
também elas para que a supervisdo nas escolas assumisse um papel de maior
relevancia, passando a ser encarada de outros prismas.

Estas alteracdes deram as escolas a possibilidade de tomarem decisGes a varios
niveis, o que lhes proporcionou uma maior autonomia, decorrente do projecto educativo,
do regulamento interno, plano anual de actividades e projectos curriculares de escola ou
agrupamento de escolas, documentos estes que elas proprias definiriam, tendo em conta
as realidades so6cio-econ0micas e sociais da comunidade em que estdo inseridas,
constituindo-se como os principais sustentaculos das instituicbes através dos quais se
gizard toda a accédo dos seus actores.

Também ao nivel do Estatuto da Carreira Docente (Decreto-Lei n.° 15/2007), da
Avaliacdo de Desempenho do Pessoal Docente (Decreto Regulamentar n.° 2/2008),
surgiram altera¢des, bem como, mais recentemente, a nivel do Regime de Autonomia e
Gestéo das Escolas (Decreto-Lei n.° 75/2008), com actualizacdes recentes, vieram dar o
seu contributo e reforgar as fungdes supervisivas ao nivel das estruturas de gestdo
intermédia, nomeadamente, das estruturas de coordenagéo, bem como ao nivel do papel
gque a escola assume na vertente social, instituicdo ao servico do desenvolvimento e da
formagdo dos cidadédos, factos que tém levado ao crescente interesse que se tem

verificado nestes Ultimos anos em torno da supervisao.
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Hoje em dia a supervisdo ndo se pode restringir, como tradicionalmente era
entendido, a formacgdo inicial. Exige-se que as escolas tenham profissionais com
formacdo adequada para exercerem as funcdes supervisivas, huma perspectiva muito
mais abrangente, que abarcard toda a carreira profissional, e que pressupée uma
aprendizagem ao longo da vida, que deve assentar numa reflexividade constante sobre e
em torno das suas praticas, no trabalho colaborativo, acompanhamento e inter-ajuda,
capazes de darem resposta aos problemas e desafios que a sociedade transporta para a
escola. Assim, o professor tem que se adaptar a estas novas realidades, ndo se podendo
refugiar no contexto da sua sala de aula mas, pelo contrario, ser um professor reflexivo,
numa escola também ela reflexiva, como defende Alarcdo (2001, a e c¢; 2002, citado por
Alarcao e Tavares, 2003).

No entendimento de Alarcéo, a escola reflexiva é definida como “organizacdo que
continuadamente se pensa a si prépria, na sua missdo social e na sua estrutura e se
confronta com o desenrolar da sua actividade num processo heuristico simultaneamente
avaliativo e formativo” (2001, a e c; 2002, citado por Alarcédo e Tavares, 2003, p.133).

A escola é entendida como uma organizacdo em constante desenvolvimento e
aprendizagem, que se pensa a si prépria, devendo os seus profissionais desenvolver
uma dindmica e interaccdo permanentes entre a accdo e a reflexdo, indo ao encontro das
exigéncias da sociedade e da prépria escola, concorrendo, assim, para 0 seu
aperfeicoamento constante, uma escola que a autora designa de escola reflexiva, “que se
pensa no presente para se projectar no futuro (...)” (2003, Alarcéo e Tavares, p. 133).

Na perspectiva de Alarcdo e Tavares (2003), a escola tem que se repensar,
criando condicbes de desenvolvimento e aprendizagem para 0S seus actores,
professores, funcionarios e alunos, delineando um projecto que tenha em conta 0s
contextos em que esta inserida. Escola esta que se conceba e realize em torno do seu
projecto educativo, que ela propria construiu, com objectivos e metas bem definidos,
sendo responsavel pelo seu cumprimento, por se auto-avaliar e realizar a avaliagdo da
sua qualidade, onde os professores sdo encarados de forma colectiva, devendo
empenhar-se no desenvolvimento e qualidade da educacéo e da propria instituicao.

Este entendimento da escola pode entdo enquadrar-se numa perspectiva mais
ecologica, tal como é apresentado por Alarcdo na seguinte citacdo “A compreensao do
fendmeno de desenvolvimento, podera adquirir uma dimensdo mais profunda se a
enquadrarmos na perspectiva ecoldgica do desenvolvimento que segundo Bronfebrenner
(1979), se processa por transicdes ecologicas caracterizadas por aprendizagens
transformadoras, desencadeadas por desafios exteriores e sua aceitacdo activa pelo
sujeito em desenvolvimento” (citado por Alarcdo, 2001, p. 17). Assim, a escola surge-nos

como um espago aberto, inserida numa determinada comunidade e meio, sendo a
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interac¢do que se estabelece com o meio que definir4 ou condicionara as aprendizagens
realizadas. Dai a urgéncia da escola interagir, integrar e integrar-se no meio em que esta
inserida, partindo a sua accdo dessas realidades, que orientardo a definicAo dos
objectivos que pretende alcancar para atingir a qualidade da educacao e da instituicao.

Hoje em dia, a escola e o0s seus profissionais confrontam-se com uma
multiplicidade de tarefas e fun¢gBes que, muitas vezes, ultrapassam o ambito do ensino-
aprendizagem, ndo se podendo confinar a sua actividade unicamente ao contexto de sala
de aula, tal como € mencionado por Alarcao (2001, p. 18) “a multiplicidade de funcdes a
exercer hoje na escola pelos professores e a sua necessaria articulacao sistémica implica
gque o professor ja ndo possa ser formado apenas no isolamento da sua sala ou da sua
turma. Ele € membro de um grupo que vive numa organizacdo que tem por finalidade
promover o desenvolvimento e a aprendizagem de cada um num espirito de cidadania
integrada.”

Assim, a supervisdo vé-se acrescida de novas fun¢des, que resultam da passagem
do contexto de sala de aula para uma maior abrangéncia, a escola no seu todo, bem
como da dimensado didactica a dimensao institucional educativa, tendo sempre em
consideracéo a dimenséo formativa de desenvolvimento e de aprendizagem dos alunos,
professores, funcionarios e a propria institui¢cao.

Tal, é-nos dado a perceber pela afirmagéo de Alarcdo (2001, p. 19) “A supervisdo
ndo pode ficar confinada a formacao inicial de professores. As competéncias supervisivas
(técnicas e humanas) sdo necessarias no apoio a elaboracé@o de projectos, a gestéo do
curriculo, a resolugéo colaborativa dos problemas, a aprendizagem em grupo e a reflexdo
formativa que deve acompanhar esse processo, a avaliagdo e monitorizacdo, ao
pensamento sistematico sobre os contextos de formacéo e sobre o que é ser escola.”

Ainda a este proposito, Oliveira (2000, p. 48) refere “O conceito de escola
orientada para o reforco da sua autonomia e, nesse sentido responsavel pela qualidade
pedagogica do projecto educativo que norteia toda a accdo dos seus profissionais leva-
nos a enquadrar o conceito de supervisdo no contexto mais amplo da escola, enquanto
comunidade educativa, e da sua dinamica pedagdgica e administrativa.”

Segundo Alarcao e Tavares (2003, p. 132), a supervisdo deve estar associada a
este contexto mais abrangente de escola, “entendida como lugar e tempo de
aprendizagem” que se repensa, actualiza e adequa as novas exigéncias da sociedade,
que vai aprendendo com as suas praticas e melhorando permanentemente. A supervisao
assume, assim, uma outra visdo, decorrente da nova concepc¢do de escola, entendida
agora “como um organismo vivo, em desenvolvimento e aprendizagem, norteada pela
finalidade de educar, finalidade que se concretiza num plano de accédo: projecto

educativo”, denominada de reflexiva.
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Uma escola que consiga beber alguma autonomia num projecto educativo de
gualidade que ela prépria delineou, orientador de toda a accdo dos seus profissionais,
gue dinamize toda a comunidade educativa e 0 meio envolvente, implicard,
necessariamente, a supervisdo dos seus profissionais mais ampla e abrangente.

Neste contexto, e atendendo a tematica deste trabalho, ha a salientar o importante
papel qgue desempenham nas escolas os coordenadores de departamento curricular, um
dos principais pilares da supervisdo nas escolas que, conjuntamente com os demais
professores, deverdo orientar a sua ac¢ao para o cumprimento do projecto educativo da
escola, numa perspectiva de cooperacdo, interaccdo, reflexdo e desenvolvimento ao
longo da vida.

Para Oliveira (2000, p. 51) o conceito de supervisédo esta imbuido de fun¢cées como
“praticas de planificacdo, organizacdo, lideranca, apoio, formacdo e avaliacdo que,
incidindo sobre a organizacdo escolar, visam a mobilizacdo de todos os seus
profissionais numa acg¢do conjunta e interaccdo dindmica adequada a consecucao dos
objectivos da escola.”

Esta nova dimensdo do conceito de supervisdo, mais ampla e abrangente, tem
como objectivo a melhoria da qualidade do ensino e da escola, implicando toda a
comunidade de uma forma colaborativa e partilhada na construcdo dos seus proprios
instrumentos (projecto educativo, plano anula de actividades, projecto curricular de escola
ou agrupamento, regulamento interno), que orientardo a dinamica educativa e
institucional, e que através da reflexdo sobre as suas praticas, vai aperfeicoando e
melhorando a sua qualidade.

Nesta escola, 0s supervisores serdo elementos da propria escola, sdo membros do
corpo docente com fungdes supervisivas especificas. Os supervisores devem fazer parte
do colectivo da escola, integrando-se e participando na politica da escola, com a
responsabilidade de dinamizar as iniciativas que contribuam para a melhoria da qualidade
da educacéo, de acordo com o projecto educativo da escola e a formacédo e avaliacao
dos recursos humanos.

Este espirito € 0 que a escola reflexiva deve ter, uma escola em que cada membro
tem vontade de melhorar, de resolver os problemas de forma colaborativa. A reflexdo
constante leva ao repensar a propria instituicdo escola, no sentido de se encontrar
solucBes para os problemas com que se depara, adoptando medidas, definindo politicas
e estratégias institucionais adequadas as novas realidades. Assim, sera capaz de
encontrar medidas para cada novo problema, solucionando-os na tentativa de se
aperfeicoar e melhorar a qualidade das aprendizagens.

O clima vivido na escola, a sua organizacdo e gestéo funcionardo como auténticos

pilares para a motivagao e incentivo dos professores, contribuindo para uma escola mais
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dindmica, participada e envolvente, o que terd repercussdes nos professores, alunos,
escola e toda a comunidade. Uma escola onde impere a partilha, o trabalho colaborativo,
a abertura a inovacao e mudanca, sera, por certo, uma escola melhor, ndo podendo estar
alheia a este processo a formacdo dos seus agentes e a necessidade da presenca de

supervisores, vistos de uma forma positiva, longe das conota¢des negativas de outrora.

Propomo-nos agora, focar a nossa atencdo sobre o papel do coordenador
enquanto supervisor, partindo da reconceptualizacdo do conceito, em consonancia com a
evolucdo da supervisao e do entendimento que a escola veio a adquirir, especialmente, a

partir dos anos 90.

2.4 De supervisor acoordenador de departamento curricular

O conceito de supervisdo no dominio da educacdo tal como mencionamos
anteriormente sofreu uma evolucéo, ultrapassando o contexto da formacao inicial para
um sentido mais amplo, estendendo-se a formacao continua e ao funcionamento de toda
a escola, no seu processo de crescimento enquanto organizacao.

Esta evolugdo do conceito de supervisdo, implicou, necessariamente, uma nova
visdo do conceito de supervisor, a que nao ficou alheio o desenvolvimento de autonomia
das escolas, com a publicacédo de legislagdo messe sentido, a que ja nos referimos no
Capitulo 1.

Nesta nova conceptualizacdo o0s supervisores passam a ser encarados como
elementos da prépria escola, membros do corpo docente com funcdes supervisivas
especificas. Os supervisores devem fazer parte do colectivo da escola, integrando-se e
participando na politica da escola, com a responsabilidade de dinamizar as iniciativas que
contribuam para a melhoria da qualidade da educacédo, de acordo com o projecto
educativo da escola e a formacéao e avaliacdo dos recursos humanos.

Oliveira (2000) defende a este propésito que o desenvolvimento da autonomia da
escola passara pela atribuicdo de poderes de lideranga e deciséo aos actores educativos
gue desempenham fun¢des de gestdo intermédia na escola. Ora serdo estes gestores, 0s
supervisores na escola, que terdo a responsabilidade de dinamizar e orientar a escola
num sentido mais abrangente, que se construa com base no projecto educativo em que
eles proprios estejam implicados, com finalidades de qualificagdo dos seus profissionais e
da prépria escola.

Esta autora defende ainda que as fungdes de gestor intermédio requerem um

determinado perfil profissional e um conjunto de competéncias que poderdo ser

40



A voz do coordenador de departamento curricular: percepgdes e praticas no exercicio da funcao

enquadradas no dominio da supervisdo escolar, que devera ser entendido como um
processo de coordenacdo, apoio e decisdo nas areas pedagdgicas curriculares e de
desenvolvimento profissional dos actores sociais da escola (Oliveira, 2000).

Vieira (1993) refere que o supervisor tem a fun¢do de “Encorajar: no ambito do
relacionamento interpessoal e em estreita relagdo com a funcdo de sugestdo, o
encorajamento assume um papel inestimavel na relacdo de supervisdo, a sua carga
afectiva influencia de modo significativo, o equilibrio emocional do professor, assim como
a sua postura global face ao processo de formacao profissional.” (citado por Oliveira,
2000, p. 33)

Alarcao (2001, p. 233) refere-se ao supervisor como sendo “um lider ou facilitador
de comunidades aprendentes no contexto de uma escola que, ao pensar-se, constréi o
seu futuro e qualifica os seus membros.”

Também Oliveira-Formosinho (2002b, p. 26) partilha desta opinido, quando refere
que o supervisor é um lider ou facilitador, passando a sua acc¢ao desde a integracdo de
novos professores na profissdo até a dindmica do departamento curricular e dos seus
membros. Refere ainda que o supervisor na actualidade “(...) procura estabelecer uma
cultura de trabalho reflexiva e orientada para o questionamento, que desenvolva a
independéncia e a interdependéncia e promova o0 desenvolvimento de professores
capazes de serem autores de si proprios, responsaveis e empenhados numa auto-
renovacgao colaborativa, para beneficio de todos os alunos”.

Para Amaral (2000) todos os professores e gestores pedagdgicos sao
supervisores, sendo responsaveis por todo esse processo, um ensino e escola de
qualidade.

No dizer de Alarcdo e Tavares, para que 0 processo Supervisivo cumpra 0s seus
objectivos, sera importante que se desfacam alguns preconceitos e mitos que existem
relativamente ao supervisor e o professor em formacgdo, “(...) tais como: superior -
inferior; independente - subordinado; professor - aluno; avaliador - avaliado; “fiscal —
fiscalizado”; salientando mais as caracteristicas, 0os comportamentos e atitudes de
entreajuda, de colaboragcdo entre colegas num processo em que se procura atingir 0s
mesmos objectivos, ainda que de pontos de vista diferentes.” (Alarcdo e Tavares, 2003,
p. 62)

Assim, segundo Alarcdo (2000), o supervisor é o responsavel por organizar, gerir e
avaliar a formacao dos recursos humanos, tendo em vista a consecucéo do estabelecido
no projecto educativo e a melhoria da qualidade da educacéo.

O supervisor é alguém que possui uma visao de futuro direccionado para a escola

e consubstanciada no seu projecto educativo, e que vai sucessivamente coadjuvando a
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sua implementacdo. Assim sendo, fomenta processos de formacdo, de reflexdo, de
investigacdo, de gestao de pessoas e de grupos, e de avaliagéo.

O supervisor é um lider que impulsiona, incentiva, colabora, coordena, ao servigo
da qualificacdo e do desenvolvimento dos agentes e da prépria escola. Igualmente,
advoga-se que todos os profissionais acometidos em cargos de lideranca e gestdo
intermédia, ou mesmo gestao de topo, desempenhem, no seu exercicio, funcdes de
superviséo.

Na escola, segundo Alarcdo e Tavares (2003), todos devem exercer funcdes de
auto e hetero-supervisdo. No entanto, hoje em dia ainda h&d a necessidade de uma
supervisdo mais formalizada. Assim, para além da supervisdo dos estagios profissionais,
as novas formas organizativas como as coordenac¢des dos conselhos de docentes e dos
departamentos curriculares exigem a presenca de membros com formacdo em
supervisdo. Também as comissfes executivas das escolas devem ter pelo menos um
elemento com formacgdo em supervisdo, que trabalhando directamente com a direc¢do e
com o0s outros niveis de gestdo e supervisdo, deveria fomentar ou apoiar 0 processo
reflexivo-formativo da escola, tendo em consideracdo o projecto educativo da escola.
Este colaborara no desenvolvimento, tera também a funcdo de compreender o papel que
nele desempenham os varios intervenientes e as potencialidades que detém,
incentivando as iniciativas propostas, criando condi¢cdes para que estas se possam
concretizar.

Ao membro do conselho executivo com fungdes supervisivas competird a
responsabilidade de colaborar no processo de auto-avaliagdo e de analisar as suas
implicacdes; de apoiar ou criar condi¢des e culturas de formacao profissional experiencial
que respondam as necessidades da escola e dos seus elementos.

Os supervisores, membros do colectivo da escola, devem ajudar a pensar o
desenvolvimento institucional, acompanhar e avaliar a actividade dos recursos humanos,
com vista a boa qualidade da educacao.

As funcdes dos supervisores devem centrar-se fundamentalmente na gestdo das
aprendizagens dos alunos e das pessoas integradas no espirito definido pelo projecto
educativo para o qual devem também ter contribuido.

No dizer de Alarcéo e Tavares (2003, p. 148), os supervisores sdo pecas fulcrais
na escola, “organizacdo que aprende ao longo da vida, porque sabe interpretar a sua
histéria passada, ler a sua realidade presente e planificar o seu futuro na flexibilidade que
s6 a abertura ecolégica e o sentido de missao institucional conseguem proporcionar. Uma
escola com memoria, ambicdo, projecto.” Desta forma, sdo atribuidas as fungbes de

lideres aos supervisores.
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Ora, pensar a escola como organizacéo aprendente, reflexiva, em desenvolvimento
e em aprendizagem implica admitir a existéncia, no seu seio, de comunidades de
aprendizagem sistematicamente interligadas na grande comunidade aprendente que € a
escola.

Shulman (1997), a propésito da escola como comunidade aprendente, enunciou
seis caracteristicas que se encontram presentes nas comunidades de aprendizagem:

“- abordagem de conteudos geradores de novos saberes;

- aprendizagem activa;

- pensamento e préticas reflexivos;

- colaboracéo;

- paixao;

- sentido de comunidade ou cultura comum” (citado por Alarcéo e Tavares, 2003, p.
148).

Estas caracteristicas enunciadas por Shulman (1997) tém semelhancas com as
componentes da organizacdo aprendente apresentada por Senge (1990), que menciona
0 empenhamento e a partilha de opiniées e praticas que se constituem em processos de
aprendizagem e de construcdo colaborativa de saberes.

Na reconceptualizacdo da funcdo dos supervisores na escola reflexiva Alarcéo e
Tavares (2003) referem que se pode atribuir aos supervisores a fungédo de facilitadores
ou lideres de comunidades aprendentes, uma vez que a sua fung&o principal é a de
fomentar ou apoiar contextos de reflexdo formativa e transformadora, que se traduzira na
melhoria da escola, no desenvolvimento profissional dos seus agentes educativos e na
aprendizagem dos alunos.

A evidéncia da supervisdo serd tanto menor quanto maior for o desempenho
hetero-supervisivo nos grupos e no colectivo dos professores. Segundo o que estes
autores defendem, ndo ha lugar a hierarquias burocraticas, mas a colaboracdo e
hierarquias aceites com base no reconhecimento da capacidade de perceber, avaliar e
apoiar as ac¢des necessarias a melhoria da qualidade da educac¢do. Mesmo quando haja
diferenca de estatuto, a actividade de supervisdo tem que ser exercida na base do
respeito mutuo e do reconhecimento do trabalho e das capacidades de cada um.

Estes supervisores tém que conhecer o pensamento institucional estratégico e
saber estabelecer as relacbes entre reflexdo, planificacdo, accdo, avaliacéo,
monitorizacdo. Tém que conhecer a escola, a sua cultura, o seu projecto, 0s
constrangimentos que esta tem, os desejos de mudanca e as forcas inibitorias. “Compete
aos supervisores, se quiserem ser lideres de comunidades aprendentes, fazer a leitura
dos percursos de vida institucionais, provocar a discussao, o confronto e a negociagao de

ideias, fomentar e rentabilizar a reflexdo e a aprendizagem colaborativas, ajudar a
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organizar o pensamento e a ac¢do do colectivo das pessoas individuais” (Alarcdo e
Tavares, 2003, p. 149).

No dizer de Alarcdo (2002, p. 232), ao supervisor compete, “facilitar, liderar ou
dinamizar, comunidades aprendentes no interior da escola”, o que obrigard a que
conhegcam bem o “pensamento institucional estratégico e saber estabelecer as rela¢des
entre reflexdo, planificacdo, accdo, avaliagdo e monitorizacdo.” O supervisor, como
membro do colectivo da escola, cabera fundamentalmente acompanhar e avaliar a
actividade dos recursos humanos concorrendo para a concretizacdo da misséo da escola
e da qualidade da educacdo. Deste modo, o supervisor deverd deixar de trabalhar
isoladamente, para trabalhar em equipa, da qual é o lider, mas para que as suas funcdes
nao sejam confundidas com as de um mero gestor, devera salientar que elas incidem “na
gestdo das aprendizagens e das pessoas integradas no espirito definido pelas politicas
para a qual este deve ter contribuido, sem ser, todavia, o responsavel principal” (Alarcéo,
2002, p. 233).

Relativamente as funcdes de supervisdo, no contexto actual, a autora desdobra a
fungdo macroscoépica do supervisor, a de fomentar ou apoiar contextos de formacao que
se traduzem numa melhoria da escola com reflexos no desenvolvimento profissional dos
agentes educativos e na aprendizagem dos alunos, “nas seguintes:

a) colaborar no projecto de desenvolvimento da escola;

b) colaborar no projecto de auto-avaliagdo institucional e analisar as suas
implicacdes;

c) criar ou apoiar condi¢cdes de formacgdo atraves da identificacdo e resolucéo
de problemas especificos da escola preferencialmente através da
metodologia da investigagdo-acc¢ao;

d) acompanhar a formacéo e integracao de novos agentes educativos;

e) colaborar no processo de avaliacdo de desempenho de professores e
funcionarios;

f) dinamizar atitudes de avaliacdo dos processos educativos e dos resultados
de aprendizagem dos alunos” (Alarcédo e Tavares, 2003, p. 150).

A partir das funcdes acima enunciadas, a mesma autora desdobra-as em sub-
fungbes, que assistem ao supervisor no ambito de escola reflexiva, que passamos a
explicitar:

“- dinamizar comunidades educativas e acompanhar, incentivando, iniciativas
nesse sentido;

- privilegiar culturas de formacdo centradas na identificacdo e resolugcdo de
problemas especificos da escola, numa atitude de aprendizagem experiencial e,

preferencialmente, no contexto de metodologias de investigacio-accao;
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- acompanhar a formacgéo e integracdo dos novos agentes educativos;

- fomentar a auto e a hetero-supervisao;

- colaborar na concepgcdo do projecto de desenvolvimento da escola e
compreender o que se pretende atingir e qual o papel que devem desempenhar os varios
actores;

- colaborar no processo de auto-avaliacdo institucional, que deve ter o projecto
como referéncia, e analisar as suas implicagdes;

- colaborar no processo de monitorizacdo do desempenho de professores e
funcionarios;

- dinamizar atitudes de avaliagdo dos processos de educacdo e dos resultados de
aprendizagem obtidos pelos alunos”. (Alarcdo e Tavares, 2003, p. 150)

Vejamos entdo que, as funcbes e sub-funcbes enumeradas por Alarcdo como
atribuicbes dos supervisores, estdo, em nosso entender, directamente relacionadas com
as funcdes dos gestores intermédios das escolas, em particular com as competéncias e
funcdes que hoje em dia os coordenadores de departamento exercem, e que ja foram
evidenciadas no capitulo anterior, que vieram a aumentar com as alteracdes legislativas
ao nivel do desenvolvimento da autonomia das escolas, sendo acometidos a estes
profissionais maiores poderes de deciséo e lideranca.

No capitulo anterior, e pela andlise da legislacdo, verifica-se que estes
profissionais deverdo dominar determinadas competéncias e conhecimentos para
exercerem cargos de gestdo das estruturas de orientagcdo educativa ou pedagogica,
especificando-se as areas em que devem ter formacédo, especializada ou formagcdo em
supervisao e formacéao de formadores.

No entanto, pela nossa experiéncia enquanto docentes e do contacto que temos
com a realidade, é sabido que muitas vezes estes profissionais ndo tém qualquer
formacgdo nestes dominios, vindo a adquirir o0 seu conhecimento para o desempenho do
cargo pela experiéncia que também eles foram adquirindo, pela percep¢do de boas ou
mas praticas dos seus antecessores, pelas referencias que seguem da legislacéo,
através de empenho, dedicacdo e grande vontade de contribuir para a melhoria do seu
desempenho, dos profissionais que coordenam e do todo em que se inserem, a escola.

A autora especifica ainda que 0s supervisores que exercam estas fungfes, tém
que possuir conhecimentos tais como:

“- conhecimento contextualizado da escola como organizacdo, detentora de uma
missdo, um passado, um projecto para o futuro e um determinado nivel de
desenvolvimento e envolvimento com a realidade circundante;

- conhecimento dos membros da escola e das suas caracteristicas como individuos

€ COMO grupos;
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- conhecimento das estratégias de desenvolvimento institucional e profissional;

- conhecimento dos fenédmenos inerentes a aprendizagem qualificante, experiencial
e permanente;

- conhecimento das metodologias de investigagdo-acc¢ao-formacao;

- conhecimento de metodologias de avaliacdo da qualidade (institucional, das
aprendizagens, do desempenho);

- conhecimento das ideias e das politicas sobre educacédo” (Alarcdo e Tavares,
2003, pp. 150-151).

O supervisor, uma vez que trabalha com pessoas, factos, contextos, sentidos,
relacdes, previsdes e consequéncias deve ter capacidades comunicativo-relacionais,
observacionais-analiticas, hermenéutico-interpretativas e avaliativas.

As competéncias a atribuir aos supervisores ndo sao de facil definicdo. Como
formador de professores em formacao inicial é apresentado “como um professor de valor
acrescentado”. A nova visdo do supervisor acometido de novas fungbes implica o
alargamento das suas competéncias, civicas, técnicas e humanas. Neste ambito, Alarcao
e Tavares agrupam-nas em quatro tipos: “a) interpretativas; b) de anélise e avaliagéo; c)
de dinamizacado da formacéo; d) de comunicacéo e relacionamento profissional” (2003, p.
151).

Nas competéncias interpretativas inclui-se a leitura da realidade humana, social,
cultural, histérica, politica, educativa e a capacidade para, antecipadamente, detectar os
desafios emergentes no que concerne a escola e a educagdo e formacdo. As
competéncias de analise e avaliagdo abrangem situacdes, iniciativas, projectos e
desempenhos individuais e institucionais. As competéncias de dinamizacéo da formacao
referem-se ao apoio e estimulo as comunidades de aprendizagem colaborativa, a
mobilizacdo e gestdo de saberes e de estratégias, ao apoio na sistematizacdo do
conhecimento produzido. As competéncias de comunicacdo e de relacionamento
interpessoal sdo essenciais para mobilizar as pessoas, explorar as tensdes entre o real e
o ideal, gerir conflitos e criar a empatia necesséaria ao relacionamento interpessoal
construtivo.

Da analise das funcdes e competéncias do supervisor no contexto de uma escola
reflexiva, concluimos que h& uma estreita ligacdo com as dos gestores intermédios,
especialmente, a partir do momento em que houve alteracdes a nivel da gestdo e
autonomia das escolas e do Estatuto da Carreira Docente, o que lhes propiciou um
acréscimo de poderes de decisdo e lideranca, se bem que também novas
responsabilidades.

Focando-nos agora sobre o objecto central do nosso trabalho, o coordenador de

departamento curricular, e nas competéncias e fungdes que deverdo dominar, estas tém
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uma grande similitude com as que Isabel Alarcdo enunciou. Assim, este coordenador
podera ser entendido como um supervisor, ou no dizer de Alarcdo (2001, p. 233) “um
professor de valor acrescentado” ou “um lider ou facilitador de comunidades aprendentes
no contexto de uma escola que, ao pensar-se, constréi o seu futuro e qualifica os seus

membros.”
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Capitulo 3

Problematica e metodologia

s

Uma investigagdo é por definicdo, algo que se
procura. E um caminhar para um melhor
conhecimento e deve ser aceite como tal, com
todas as hesitacdes, os desvios e as incertezas
que isto implica.

(Quivy & Campenhoudt, 1992, p.29).

Ao realizar este estudo tivemos como premissa compreender o papel que os
coordenadores de departamento curricular assumem no contexto da escola actual, a
percepcdo que tém sobre as suas praticas e fungdes no desempenho do cargo que
ocupam, colocando o enfoque principal nas funcdes de lideranca e supervisdo destes
actores. Para perspectivarmos de uma melhor forma o papel que assumem na dinamica
da escola e do departamento que coordenam, indagamos ainda os coordenadores sobre
a formacdo que tiveram para o exercicio do cargo, as limitacbes com as quais se
deparam no seu dia-a-dia, 0s seus sentimentos e episodios/vivéncias com significados
marcantes, a nivel pessoal e profissional.

Assim, foi com o intuito de compreendermos 0 modo como percepcionam a sua
actividade de coordenacdo, de lideres e supervisores de uma estrutura de gestao
intermédia, que partimos para a realizacdo deste estudo, estruturamos o guido, a
entrevista, a recolha de dados, bem como a posterior analise dos mesmos.

Deste modo, daremos conta neste capitulo da metodologia que esta subjacente ao
presente estudo, salientando as razfes que justificam as opc¢des efectuadas para a sua
concretizagao.

Optar por uma determinada metodologia em detrimento de outra € um processo
moroso, que suscita alguma hesitacdo e exige que o investigador seja consciencioso,
uma vez que os métodos escolhidos ndo podem descurar os objectivos do estudo, a
problematica que |Ihe esta subjacente e a sua exequibilidade. A este propdsito recordem-
se as palavras de Merriam (1998), ao referir que a escolha do desenho de investigacdo
exige compreensao dos principios filoséficos que estdo subjacentes ao tipo de pesquisa,
uma avaliacdo do tipo de pesquisa, se a investigacdo se adapta a personalidade e
competéncias do investigador, assim como a certificacdo de que as escolhas do desenho

da mesma sao viaveis no paradigma seleccionado.
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Assim, no ponto Quadro conceptual e objectivos do estudo apresentamos as
razbes que estao subjacentes a este estudo que efectuamos.

De seguida, caminhamos para a apresentacado e a explanagédo das motivagcdes que
nos levaram a optar por uma metodologia que se enquadra no paradigma interpretativo
da investigacdo qualitativa, nas Opg¢des metodoldgicas.

Passaremos de seguida para Os sujeitos da investigacao, justificando os motivos
da seleccédo dos sujeitos alvo deste estudo, professores coordenadores de departamento
curricular.

Percorrendo os passos da metodologia investigacional, explicitamos a técnica de
recolha de dados e 0 modo de preparacdo da entrevista semi-estruturada, do guido e os
procedimentos que tivemos em conta na conducdo da entrevista, bem como o modo
como decorreu, no ponto Técnicas de recolha de dados.

Em Técnicas de andlise de dados, descrevemos 0s procedimentos e estratégias
usadas para analisar o conteldo das entrevistas, explicitando o sistema de categorias,
subcategorias e indicadores.

Por fim, ndo quisemos deixar de abordar alguns aspectos que deverdo ser tidos

em conta numa investigagdo deste tipo, a questdo da Credibilidade da investigacgéo.

3.1 Quadro conceptual e objectivos do estudo

Como concluimos através da revisao da literatura efectuada, as questdes ligadas a
supervisdo, em Portugal, tém vindo a suscitar um maior interesse entre os investigadores
da educagédo, ao que néo ficou alheio o facto de se ter produzido legislacdo que permitiu
0 aumento da autonomia das escolas, dando-lhes a possibilidade de construirem os seus
proprios normativos, base dessa mesma autonomia, contextualizada relativamente as
caracteristicas sociais, economicas e culturais da comunidade local, que apela a uma
envolvéncia partilhada de todos os agentes da comunidade educativa. Ora, & neste
contexto que assistimos a um aumento dos poderes de decisdo, lideranca e supervisao
por parte das estruturas de gestao intermédia das escolas e dos seus principais agentes.

As mais recentes alterac6es ao Estatuto da Carreira Docente (Decreto-Lei n.°
15/2007), da Avaliacdo de Desempenho do Pessoal Docente (Decreto Regulamentar n.°
2/2008) e ultima alteracdo ao Regime de Autonomia e Gestdo das Escolas (Decreto-Lei
n.° 75/2008), contribuiram para a valorizacdo das funcdes e o alargamento de

competéncias dos gestores intermédios, atribuindo-lhes poderes de deciséo, lideranca e
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supervisdo, se bem que também levaram a uma crescente instabilidade e a um ambiente
de mal-estar que se continua a verificar no meio educativo.

Assim, a nossa atencdo foi dirigida para os coordenadores de departamento
curricular, gestores de uma estrutura intermédia, verdadeiros lideres e supervisores do
grupo que coordenam, a quem pretendemos dar voz através das entrevistas que
realizdmos.

Neste ambito, consideramos como principal objecto do nosso estudo: Os
coordenadores de departamento curricular no ambito da escola actual: percepcdes sobre
as praticas e funcgoes.

IdentificAmos como objectivo principal do nosso estudo:

Conhecer as percepcdes que o coordenador de departamento curricular tem das
suas préaticas e funcdes no exercicio do cargo.

Pretendemos, de uma forma mais especifica, dar resposta aos seguintes
objectivos:

e Conhecer o percurso do coordenador de departamento curricular no exercicio

das suas fungdes

e Percepcionar as alteragcbes ao nivel de sentimentos vivenciados pelo
coordenador de departamento, no inicio do exercicio do cargo e na
actualidade;

o Conhecer a percepcéo que o coordenador de departamento curricular tem das
funcbes e do perfil de competéncias necessarias a um coordenador de
departamento;

o Compreender, através da voz dos entrevistados, as percepcdes que tém
relativamente a funcao de supervisdo das praticas pedagdgicas;

¢ Salientar em que medida as suas concepc¢des se enquadram ao nivel de um
desempenho efectivo de lideranca e supervisao.

e Conhecer as principais dificuldades com as quais 0s coordenadores de
departamento curricular se deparam no seu dia-a-dia e o0 modo como as
superam;

e Interpretar a “voz” dos entrevistados relativamente a vivéncias marcantes no

desempenho das suas fungdes.
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3.2 OpcgOes metodoldgicas

Passaremos agora ao enquadramento do nosso estudo dentro dos paradigmas da
metodologia da investigacéo.

Apesar deste trabalho se situar no ambito das Ciéncias da Educacao e, por isso
mesmo, com especificidades muito proprias, € necesséario que a investigacdo se paute
pelos canones da ciéncia, no entanto, tal como afirma Amado (2009) tendo em conta que
investigar em educacdo ndo € 0 mesmo que investigar numa outra area qualquer do
social.

Toda a investigacdo deve ter por base uma reflexdo sobre os fundamentos
epistemoldgicos da metodologia, condi¢ao basilar para a escolha da mesma e a correcta
aplicacdo ao estudo, pois, se isso nao acontecer “(...) a investigacao seria feita as cegas
(...)” (Amado, 2009, p. 25), sem referenciais orientadores que permitam a realizacao de
uma pesquisa rigorosa e com sucesso.

Ora, assim sendo, a escolha de uma determinada metodologia é determinante em
todo o processo de investigacdo e o sucesso da mesma.

Uma vez que 0 nosso estudo incide sobre o campo da educacdo, mais
especificamente na percep¢ao que os coordenadores de departamento curricular tém do
seu papel na escola e das fungbes inerentes ao cargo que exercem, considerdmos o
mais adequado seguir uma metodologia de investigagdo de natureza qualitativa, em que
partimos de uma visdo holistica da realidade, sem a isolar do contexto em que se insere,
para a sua compreensao através de processos inferenciais e indutivos (Amado, 2009).

Tendo em conta que o trabalho se centra na “compreensdo das intencdes e
significagcles, crencas, opinides, percepcoes, representacdes, concepcdes, etc. - que 0s
seres humanos colocam nas suas proprias ac¢oes, em relagdo com 0s outros e com 0s
contextos em que e com que interagem. Procura-se o que, na realidade, faz sentido e
como faz sentido para os sujeitos investigados. Procuram-se os fendmenos tal como sao
percebidos e manifestados (...)" (Amado, 2009, p. 70), o que nos levou ao seu
engquadramento no paradigma interpretativo.

No dizer de Amado (2009) o principal interesse do investigador interpretativo é
acima de tudo o de particularizar a representatividade das conclusdes, partindo de
critérios de compreenséo e de pertinéncia.

A investigacdo interpretativa surge a partir do interesse pela vida e pelas
perspectivas das pessoas sobre um determinado assunto, pessoas a quem queremos dar
voz Erickson (1989), que é o caso deste estudo, uma vez que através da analise das

entrevistas, interpretamos a voz dos entrevistados, atribuindo-lhes significados e
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significagbes. Pretendemos compreender as intencdes e significacdes dos entrevistados,
as suas opinides sobre o papel que desempenham na escola no d&mbito da coordenacéo
de departamentos, a percep¢ao que tém sobre as suas préaticas e fungdes inerentes ao
cargo, bem como vivéncias consideradas marcantes, contextualizando as suas acgdes no
ambiente em que exercem a sua actividade.

Deste modo, utilizamos uma investigacao de tipo descritivo, atendendo a natureza
sobre a qual recai o objecto de estudo e a diversidade de perspectivas e opinides
existentes que se encontram no ambito da educacéo e, ainda ao facto deste assentar na
interpretacdo da voz dos sujeitos, realizada através da analise de conteddo das
entrevistas.

Assim, havera uma aproximacdo de natureza fenomonoldgica-interpretativa, uma
vez que a nossa investigacdo se baseia mais na descri¢cdo, compreensao, e interpretacdo
dos fenébmenos com recurso a procedimentos hermenéuticos, realizada a partir da
analise de conteudo das entrevistas, como ja referimos.

Esta metodologia de investigagédo valoriza a descri¢do, a indugédo e o estudo das
percepcdes pessoais (Bogdan e Bilken, 1994), bem como aceita a subjectividade e a
intuicdo no processo de investigacao, privilegiando uma aproximag¢do ao fenbmeno em
estudo, de forma a poder reconhecer as significacdes subjectivas que os actores lhe
atribuem, havendo uma aproximagé&o inspirada nas perspectivas herméutica e da teoria
critica (Esteves, 2002). Baseia-se em descri¢cdes pessoais e opinides individuais de quem
vivencia o fendmeno inclusivamente a propria opinido subjectiva, empirica, do
investigador (Bogdan e Bilken, 1994; Sousa, 2005; Vieira, 1999). Nesta perspectiva “a
realidade ndo sera objectiva nem apenas uma Unica, admitindo-se a sua apreensdo
subjectiva e tantas interpretacdes da realidade quantos os individuos que a consideram”
(Sousa, 2005, p. 31).

3.3 Os sujeitos de investigacao

Da analise dos normativos legais e da literatura efectuada sobre a tematica em
estudo, bem como da nossa prépria experiéncia como docentes, é inegavel o papel de
relevo que as estruturas de gestéo intermédia assumem na escola, nomeadamente, 0s
departamentos curriculares, contribuindo para o seu dinamismo, a melhoria do ensino e a
qualificacdo da proépria instituicdo. Assim, quisemos dar voz aos principais actores desta
estrutura, os coordenadores de departamento curricular, para compreendermos as
percepgles que tém sobre as suas préticas e funcdes que consideram basilares para o

exercicio do cargo e para que a escola cumpra os seus objectivos.
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Considerando que a escolha dos sujeitos a entrevistar tem, sobretudo, a ver com o
desenho da investigacdo em causa (Amado, 2009) e dado o paradigma em que se
enquadra esta investigacdo, apesar da populagdo alvo ser extensa, optamos por
seleccionar apenas alguns elementos que possuem caracteristicas da populacao,
podendo, por isso ser representativos da mesma.

De acordo com Amado (2009, p. 186), devem ser “pessoas que pela sua
experiéncia de vida quotidiana, pelas responsabilidades, estatuto, etc., estejam
envolvidas ou em contacto muito proximo com o problema que se quer estudar. Tratando-
se de um grupo de pessoas, convém gue tenham algo em comum, mas também algumas
experiéncias préprias e diferenciadas.”

Deste modo, decidimos entrevistar seis professores, que exercem as funcdes de
coordenadores de departamento curricular em duas escolas do ensino basico do 2.° e 3.°
ciclos, que distam entre si cerca de 30 Km, sendo uma pertencente ao distrito de Leiria e
outra ao distrito de Coimbra. Pela experiéncia que tém como docentes, pelo cargo que
exercem, pela responsabilidade que tém perante os seus pares e direccdo das escolas,
pensamos que podem contribuir decisivamente para esta investigacao.

Na concretizac&o deste estudo, tivemos ainda como preocupacdo acautelarmos os
aspectos que se prendem com a sua confidencialidade e o anonimato dos sujeitos, sendo
0s seis coordenadores de departamento identificados apenas pelas letras A, B, C, D, E e
F.

3.4 Técnicas de recolha de dados — a entrevista

Atendendo ao paradigma em que se enquadra 0 nosso estudo e ao facto de
pretendermos compreender a percepc¢do que o coordenador de departamento curricular
tem sobre o exercicio do seu cargo, através da sua propria voz considerdmos que no
ambito das técnicas de recolha de dados, a entrevista € a que mais se adequa.

Na investigacao qualitativa, a entrevista pode ser uma estratégia dominante para a
recolha de dados, podendo também ser utilizada juntamente com outras técnicas.

A entrevista é utilizada para recolher dados descritivos na linguagem do préprio
sujeito, possibilitando ao investigador conhecer o significado que os sujeitos atribuem as
suas praticas, assim como interpretam 0s acontecimentos com o0s quais sdo confrontados
(Bogdan & Biklen, 1994). Nesta técnica de recolha de dados existe interaccéo entre duas
ou mais pessoas, sendo que uma parte aprende sempre algo com a outra (Brenner, e
Canter, 1985).
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Estrela (1994), considera que a finalidade das entrevistas € de recolher dados de
opinido, que possibilitam a aquisicdo de pistas para a caracterizagdo da teméatica em
estudo, bem como conhecer os intervenientes no processo. Desta forma, procura dar
uma informacao sobre o real e a0 mesmo tempo, conhecer algumas caracteristicas dos
quadros conceptuais dos entrevistados.

Assim, ao optarmos por esta técnica de recolha de dados, pensamos que ela nos
permite obter informag¢des sobre o contexto em que se movem 0s sujeitos, bem como
interpretam e déo significado a temética em estudo.

Para Quivy e Campenhoudt (1998), a entrevista € o método mais adequado para “a
analise do sentido que os actores ddo as suas praticas e aos acontecimentos com 0s
quais se véem confrontados: os seus sistemas de valores, as suas referéncias
normativas, as suas interpretacfes de situacdes conflituosas ou ndo, as leituras que
fazem das préprias experiéncias, etc.” (citados por Amado, 2009, p. 181).

Segundo Amado (2009) a entrevista é um dos mais poderosos meios para se
chegar ao entendimento dos seres humanos e para a obtencédo de informac¢des nos mais
diversos campos.

Privilegidamos esta técnica por a considerarmos a mais adequada para a viabilizar a
recolha de dados pretendida, permitindo-nos um melhor conhecimento da tematica em
estudo.

No que diz respeito a estruturacdo da entrevista, esta pode ser de varios tipos,
informal, directiva, ndo-directiva, ou semi-estruturada. Atendendo a natureza do problema
e aos objectivos do estudo optamos pelo tipo de entrevista semi-estruturada ou semi-
directiva, o que permitird dar maior liberdade aos sujeitos para que expressem as suas
opinides e exteriorizem 0s seus pontos de vista sobre os assuntos em foco, extraindo das
suas palavras o maximo de informagé&o, para que compreendamos as suas concepcoes e
os significados que lhes atribuem, sendo o papel preponderante e determinante no
processo de investigacao atribuido ao entrevistado.

Podemos ainda, neste tipo de entrevistas, comparar os dados que os diferentes
coordenadores de departamento curricular transmitiram (Bogdan e Biklen, 1994), o que
enriquecera o estudo.

Segundo Estrela (1994), é fundamental que o entrevistado expresse as suas
opinibes da forma que pretender e durante o tempo que quiser, evitando-se as
interferéncias do investigador, para que o entrevistado nédo fique intimidado ou inibido. No
entanto, a autora acrescenta que a entrevista devera ser estruturada em consonancia
com o0s objectivos que se pretendem alcancar, dando-lhe um determinado rumo e

orientagao.
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3.4.1 Preparacao da entrevista

Uma vez decidida a técnica de recolha de dados e o tipo de entrevista a seguir,
entrevista semi-estruturada ou semi-directiva, ha que proceder de forma rigorosa a sua
preparacdo, acautelando que esta se estruture em fung¢éo dos objectivos que tragamos e
que pretendemos atingir, para que decorra com uma orientacdo precisa, possamos obter
a informacgao que necessitamos e garantir a sua validade. Citando Amado (2009, pp. 185-
186) “a entrevista de investigacdo ndo se improvisa; pelo contrario, ela exige um elevado
esforgo de preparagéo.”

Partindo deste pressuposto, elaboramos um guido estruturante do tema em estudo,
com questbes orientadoras a colocar aos entrevistados de acordo com o0s objectivos
formulados. Tivemos em atencdo o modo como as questbes foram formuladas aos
entrevistados, deixando que o dialogo fluisse, para que estes se sentissem a vontade e
expressassem sem receios as suas opinides e vivéncias, do modo que quisessem e
durante o tempo que precisassem, sem interferéncias da nossa parte.

Deste modo, seguimos as orienta¢gées de Amado, ao mencionar que o guido “deve
conter a formulag&o do problema, os objectivos que se pretendem alcancar, as questbes
numa ordem légica ou pratica, e as perguntas de recurso a utilizar apenas quando o
entrevistado ndo avangar no desenvolvimento do tema proposto ou ndo atingir o grau de
explicitagéo que pretendemos” (2009, p. 186).

Assim, estruturamos o guido da entrevista em torno dos objectivos que
pretendemos atingir, dividindo-o em blocos teméticos, com questdes orientadoras e de
recurso, constituindo-se assim, como uma preparagdo profunda para a entrevista e um
elemento de referéncia e auxilio no decurso da mesma

Antes da realizagdo da entrevista tivemos a preocupacdo de contactar
informalmente o0s sujeitos de investigacdo, para nos apresentarmos, prestar 0s
esclarecimentos sobre o estudo que pretendiamos levar a cabo, os seus objectivos e

solicitarmos a sua participa¢éo, ao que prontamente acederam.

3.4.2 A estrutura do guido

A fim de recolhermos a informacdo necessaria, tivemos o cuidado de,
antecipadamente, prepararmos a entrevista, tendo em conta os objectivos do estudo, o
tipo de entrevista e as questBes a que pretendiamos dar resposta, caminhando, assim,

para a estruturacéo do guido.
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A elaboracdo do guido orientador da entrevista (Anexo 1) teve por base o modelo
proposto por Estrela (1994), atendendo a temética da investigacdo e aos objectivos
definidos.

Neste contexto, comeg¢amos por definir o tema geral da entrevista: Percepcdes e
préaticas do coordenador de departamento curricular no exercicio do cargo.

Passamos, de seguida para a formulacdo dos objectivos que nortearam a
realizacdo da entrevista, que passamos a identificar:

e Caracterizar os sujeitos de investigagdo a nivel académico e profissional;

e Conhecer o percurso do coordenador de departamento curricular no exercicio

das suas funcoes;

e Conhecer a percepcao que o entrevistado tem das funcbes, competéncias, e

perfil necessarios ao exercicio do cargo;

e Compreender a percepcdo do entrevistado relativamente a funcdo de

supervisao das préticas pedagdgicas;

e Compreender a percepcdo do entrevistado relativamente as principais

dificuldades no exercicio do cargo;

e |dentificar episédios/vivéncias marcantes no desempenho do cargo.

Posteriormente, passamos a elaboracdo de blocos tematicos. A cada bloco
tematico correspondem objectivos especificos, questdes orientadoras que pretendem dar
resposta aos objectivos delineados para cada bloco e perguntas de recurso ou afericéo,
“a utilizar apenas quando o entrevistado ndo avancar no desenvolvimento do tema

proposto ou ndo atingir o grau de explicitacdo que pretendemos” Amado (2009, p. 186).

Exigia-se agora, a elaboracdo do guido de entrevista, que dividimos nos seguintes

blocos:

Bloco 1 — Legitimacao da entrevista e motivacéo do entrevistado — Com este bloco
pretendemos agradecer a disponibilidade do entrevistado, valorizando a sua colaboracéo,
sem a qual ndo seria possivel a realizacdo do estudo. Explicamos as finalidades da
entrevista, motivando o entrevistado para a importancia da sua participacdo no processo
de investigacdo. SolicitAmos autorizacdo para a realizacdo da gravacado audio da
entrevista e garantimos a confidencialidade e sigilo relativamente as informacdes

prestadas.
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Bloco 2 — Caracterizacdo dos sujeitos de investigacdo a nivel académico e
profissional — Neste bloco tivemos como intencdo recolher dados que nos permitissem
caracterizar o percurso académico e profissional dos entrevistados. Pretendemos,
igualmente, averiguar em que medida os anos de servi¢co e o tempo de permanéncia ha
escola, bem como os cargos desempenhados no percurso profissional tém influéncia nas

opinides e percepgdes dos entrevistados.

Bloco 3 — Percurso como coordenador de departamento curricular — As questdes
deste bloco visam conhecer o percurso do coordenador de departamento curricular no
exercicio das suas funcbes. De entre as questbes formuladas, salientamos as que se
orientaram para a necessidade de obtermos informac¢des sobre o modo como se tornou
coordenador de departamento, a formacdo que teve para o exercicio do cargo e 0s
sentimentos que experienciou quer no inicio, quer na actualidade no ambito das suas
funcbes como coordenador de departamento curricular. Pretendemos ainda compreender
em que medida é que o desempenho do cargo de coordenador de departamento

curricular contribuiu para o desenvolvimento profissional de cada entrevistado.

Bloco 4 — Perfil do coordenador de departamento curricular — Neste bloco
pretendemos conhecer a percepcdo que o entrevistado tem do exercicio do seu cargo
como coordenador de departamento curricular, em particular sobre as func¢des de
coordenagcdo e lideranca. Pretendemos ainda, através da voz dos entrevistados,
conhecer a percepcao que tém sobre as competéncias necessdrias para o exercicio do
cargo de coordenador de departamento curricular e, de que modo se esboca um possivel

perfil de coordenador.

Bloco 5 — Caracterizagdo da supervisdo das praticas pedagogicas — Através das
questdes deste bloco tivemos como pretensdo conhecer a percep¢do do entrevistado
relativamente a funcdo de supervisdo das praticas pedagogicas. Neste sentido,
pretendemos compreender em que medida é que o entrevistado enquadra a sua
actividade nas fun¢des de supervisdo. Temos ainda como objectivo compreender o modo
como o coordenador de departamento curricular monitoriza, orienta e acompanha o
trabalho dos docentes que coordena, incluindo as suas praticas lectivas. Por fim,
quisemos ainda obter uma apreciacdo do entrevistado sobre a promoc¢édo de momentos
de reflexdo e de trabalho colaborativo no seio do departamento e o significado que lhes
atribui, assim como a sua percepcao sobre o auxilio e acompanhamento que presta aos

elementos que coordena.
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Bloco 6 — Dificuldades no exercicio do cargo — Neste bloco pretendemos obter
informacdes que nos permitissem conhecer as dificuldades com as quais o coordenador
de departamento curricular se confronta no seu dia-a-dia e as estratégias que utiliza para
a superacdo das mesmas, no sentido de verificarmos se a sua actuacdo se enquadra
dentro das fungbes de lideranca e supervisdo necessarias ao desempenho dos gestores

intermédios.

Bloco 7 — Episodios do exercicio do cargo de coordenador de departamento — Para
compreendermos melhor as vivéncias do entrevistado, nada melhor do que solicitar-lhe
que identificasse um episédio que considerasse significativo no desempenho do seu
cargo, dando-lhe plena liberdade para descrever o que considerasse positivo ou negativo,

e lhe atribuisse significado(s), quer a nivel profissional, quer a nivel pessoal.

Bloco 8 — Agradecimentos — Este Ultimo bloco foi destinado ao agradecimento pela
disponibilidade e colaboragédo do entrevistado, salientando-se, novamente, a importancia

das suas opinides para a consecucao da investigacao.

3.4.3 Realizacéo da entrevista

Chegados aqui, ha que proceder a realizacao da entrevista, acautelando todos os
procedimentos para que a mesma decorra sem quaisquer constrangimentos para 0s
intervenientes neste processo.

Comegamos por garantir a confidencialidade das informagbes prestadas pelos
entrevistados e, mais uma vez, valorizamos a sua participacdo e colaboracdo, essenciais
para o decurso do estudo. Numa atitude de humildade, disponibilizdmo-nos para
aprender com a partilha das suas opinides e experiéncias.

Uma vez que se trata de entrevista de investigacdo semi-estruturada, foi dada
liberdade ao entrevistado para que ele expusesse as suas opinides sem quaisquer
restricdes, no entanto, sem descurar 0s objectivos centrais da tematica em estudo. Desta
forma, seguimos as orientacbes de Estrela (1994) quando afirma que devemos evitar
dirigir a entrevista, ou seja, o entrevistado podera abordar o tema como preferir, durante o
tempo que quiser, sem interferéncias do entrevistador para que nao influencie o
entrevistado. Uma outra premissa € a de que néo se deve restringir a tematica abordada,

possibilitando ao entrevistado o alargamento dos temas propostos, contudo, estes devem
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relacionar-se com os temas centrais. Deverdo ser ainda esclarecidos os quadros de
referéncia utilizados pelo entrevistado.

Procurdmos proporcionar um ambiente agradavel e facilitador da comunicacéo,
para que o entrevistado se sentisse confortavel e exprimisse as suas opinides sem
receios.

A realizacao das entrevistas que efectuamos pautou-se por estas orientacdes.

As entrevistas foram realizadas no més de Marc¢o e Abril de 2011, individualmente,
guatro no contexto escolar e duas em espaco privado, quer umas, quer outras,
decorreram em ambiente resguardado da interferéncia de outras pessoas, garantindo-se
a privacidade e o melhor registo das mesmas.

SolicitAmos aos entrevistados o registo audio da entrevista, como inicialmente
previsto, no entanto, preferiram que a entrevista fosse escrita directamente pelo
entrevistador, o que exigiu da nossa parte uma atencéo redobrada para captarmos toda a
informacao e a registar da forma mais fiel possivel.

No final da realizacdo da entrevista e depois de reescrita, foi facultada aos
entrevistados para que se certificassem da veracidade do contetdo e o validassem.

Segundo Bogdan e Biklen, (1994), as boas entrevistas oferecem uma riqueza de
dados, repletos de palavras que revelam as perspectivas dos entrevistados. Deste modo,
ao reescrever as entrevistas foram mantidos alguns detalhes e exemplos que os
entrevistados usaram para melhor expor as suas opinides.

Por fim, recordamos os principios éticos que assistem a realizacdo deste tipo de
entrevistas, a garantia da confidencialidade e do anonimato das declaragbes dos

entrevistados.

3.5 Técnicade analise de dados — analise de contetdo

Partindo das diferentes perspectivas e olhares dos coordenadores de
departamento curricular sobre a tematica em foco, fornecidas através das entrevistas,
procedemos ao tratamento detalhado da informacdo, recorrendo a técnica de
investigacdo denominada de analise de conteudo.

A andlise de contetdo, de acordo com Berelson (1952) “é uma técnica de
investigacdo que tem por finalidade a descricdo objectiva, sistematica e quantitativa do
conteudo manifesto da comunicacdo” (citado por Bardin, 2008, p. 20). Assim, esta
técnica, através da inferéncia, pretende chegar a compreenséo do cerne da mensagem

que, a primeira vista, esta oculto na comunicacao directa.
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Segundo Bardin (2008), a andlise de conteddo ndo se trata de um instrumento,
mas de um conjunto de apetrechos, com maior rigor, ser4 um Unico instrumento, embora
marcado por uma grande disparidade de formas e adaptavel a um campo de aplicagéo
muito vasto: as comunicacoes.

Esta técnica tem sido aplicada em muitos campos das ciéncias humanas, sendo
rara a investigacdo na actualidade que, de modo exclusivo ou combinado com outras
técnicas ndo recorra a ela, como meio para a constru¢cdo de outros instrumentos, ou
como metodologia central (Amado, 2009).

Amado (2009, p. 238) considera que “0 aspecto mais importante da analise de
contetdo é o facto de ela permitir, além de uma rigorosa e objectiva representacdo dos
conteudos das mensagens, o avanc¢o fecundo, sistematico, verificavel e até certo ponto
replicavel, a custa de inferéncias interpretativas derivadas dos quadros de referéncia
tedricos do investigador, por zonas menos evidentes que constituem o referido
«contexto» ou «condicBes» de producdo.” Ora, segundo Vala (1986) também é este
aspecto inferencial e interpretativo da técnica de andlise de conteldo que colhe mais
criticas, uma vez que pode levar a “inferéncias ingénuas ou selvagens” (citado por
Amado, 2009, p. 237). Apesar das criticas, este autor considera que sem a inferéncia a
investigacdo qualitativa ficaria inacabada.

A analise de contetdo é, assim, uma técnica que esta intimamente ligada a
metodologia qualitativa. Segundo George (1959, citado por Bardin, 2008) na anélise
quantitativa, o que é relevante € a frequéncia com que surgem certas caracteristicas, na
analise qualitativa é a presenca ou a auséncia de determinada caracteristica de contetdo
ou de um conjunto de caracteristicas num determinado fragmento de mensagem que é
tomado em consideragéo.

Assim, prosseguiremos o estudo explicitando os procedimentos da codificacdo e
categorizacdo das comunicacgdes dos entrevistados, contudo, este processo ndo deve ser
encarado como algo rigido, mas que permita uma certa flexibilidade, tal como vem a ser
notdrio pela analise dos dados.

Uma vez definido o problema, os objectivos e 0 quadro de referéncia tedrico em
que o estudo se enquadra, hd que proceder a constituicdo do “corpus” documental
(Amado, 2009).

O Corpus documental utilizado para o estudo é constituido por documentos
resultantes do proprio processo de investigacdo, ou seja, as entrevistas realizadas aos
seis professores do 2.° e 3.° ciclos do ensino basico, que actualmente exercem as
funcdes de coordenadores de departamento curricular nas escolas em que leccionam.

Na constituicdo do corpus documental seguimos aos critérios propostos por Bardin

(2008), uma vez que as seis entrevistas realizadas aos coordenadores de departamento
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curricular sdo representativas de um universo maior. Tivemos em consideragdo a regra
da exaustividade, dado que n&o excluimos qualquer elemento, a regra da
homogeneidade, uma vez que o tema das entrevistas e o guido das mesmas foi igual
para todos os entrevistados e a regra da pertinéncia, pois, estamos em crer que 0s
documentos assim concebidos sdo adequados, aos objectivos do estudo.

Comecémos por efectuar um primeiro contacto com os textos das entrevistas,
realizando leituras flutuantes do seu conteldo e que a pouco e pouco nos permitiram
adquirir o verdadeiro sentido das palavras dos sujeitos (Bardin, 2008).

Prosseguimos o estudo recorrendo aos processos de categorizacao e codificacao,

que passamos a explicitar.

3.5.1 A codificacéo e o sistema de categorias
A codificacéo

Tratar o material é codifica-lo.
(Bardin, 2008, p. 129)

Segundo Holtsi (1969) esta etapa consiste na transformacéao sistematica dos dados
“brutos” das entrevistas sendo “agregados em unidades, as quais permitem uma
descricdo exacta das caracteristicas pertinentes do contetdo.” (citado por Bardin, 2008,
p. 129).

A codificac@o é um processo faseado de decisbes e ac¢des que deve ser adaptado
as caracteristicas do material a estudar, aos objectivos do estudo e as hipéteses
formuladas, caso existam. E um processo de divisdo do texto e do seu sentido imediato
visivel, com o objectivo de se descobrirem outros sentidos (Amado, 2009).

Para Bardin (2008) este tipo de tratamento e transformacdo é a codificacao,
devendo usar-se na sua organizacao trés tipos de escolhas, a das unidades (o recorte), a
das regras de contagem (a enumeracdo) e a das categorias (a classificacdo e a
agregacéo)

Deste modo, tendo em consideragdo as caracteristicas pertinentes no contetudo
das entrevistas, os objectivos do estudo e o seu quadro de referéncia teorico,
procedemos ao tratamento dos dados brutos das entrevistas realizadas de acordo com o
sentido que lhe atribuimos, recortando o texto em unidades que foram agregadas e

numeradas. Cada uma das unidades foi associada a um codigo para possibilitar a
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identificacdo da sua origem e possibilitar um tratamento mais eficaz das informacoes

recolhidas.

O sistema de categorizagcao

Passamos agora a fase da categorizacao, ou seja, a divisdo das componentes das
mensagens analisadas em rubricas ou categorias.

De acordo com Bardin (2008), as categorias séo rubricas ou classes que rednem
um grupo de elementos, as unidades de registo neste caso, sob um titulo genérico, com
caracteristicas comuns desses elementos.

Construimos um sistema de categorias prévio (Amado, 2009; Bardin, 2008) tendo
em conta as pesquisas efectuadas e o enquadramento teérico do estudo. Para cada
categoria foram definidas subcategorias, com a finalidade de organizarmos melhor os
dados e melhor explicitar o sentido de cada categoria.

A formulacéo do sistema de categorias seguiu as regras fundamentais propostas
por Bardin (2008) e Amado (2009), para que fosse conferida validade interna ao sistema
proposto e a andlise efectuada. Nesta perspectiva, para garantirmos a qualidade e
validade do sistema de categorias e subcategorias que elaboramos, seguimos as regras
da exaustividade, da exclusividade, homogeneidade, pertinéncia, objectividade e
produtividade.

Para melhor andlise do sistema de categorias e subcategorias propomos a analise
do quadro anexo Il, que construimos.

Dividimos os textos das entrevistas em segmentos minimos, com conteudo de
analise, e que respeitam a uma, e s6 a uma, categoria e subcategoria. Estes segmentos
— as unidades de registo — depois de codificadas em fungdo do documento de origem,
foram integrados no sistema de categorias e subcategorias, como consta do anexo Ill.

Para facilitar a leitura dos dados procedemos a elaboracdo de um quadro, anexo
IV, com os codigos respeitantes as unidades de registo dos documentos, relacionando-as
com as respectivas categorias e subcategorias.

Procedemos, de seguida a apresentacédo de um quadro, anexo V, onde constam 0s
indicadores, que resumem ou expressam o traco geral do sentido das unidades de
registo. S&o preposicdes ou expressdes que pretendem demonstrar sinteticamente as
principais caracteristicas de cada categoria ou subcategoria.

Construimos também um quadro sintese (quadro VI) onde constam as unidades de

registo referentes a cada documento em analise e que dizem respeito a cada indicador.
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3.6 A credibilidade da investigagédo

Concluida a investigacéo, ha que demonstrar a sua credibilidade e pertinéncia na
area em que se insere. Neste sentido, deveremos garantir que as conclusfes a que
chegamos séo crediveis, as respostas adequadas ao estudo, bem como a legitimidade
dos processos metodoldgicos utilizados (Vieira, 1999).

Pelo facto de nos posicionarmos no ambito da investigacdo qualitativa, em que a
subjectividade estd muito presente na analise dos documentos, os procedimentos de
validagdo das conclusdes sdo de grande exigéncia e rigor.

Serd importante que o investigador use procedimentos e estratégias capazes de
garantir a fidelidade do tipo de registos, analise dos dados e interpretacdo que faz dos
significados individuais que captou durante a entrevista.

Segundo Amado (2009), a credibilidade da investigacdo obtém-se a trés niveis: a
descritiva - que se obtém a partir da recolha de dados, devendo-se garantir a fidelidade
da descri¢cdo do que se viu ou ouviu; a interpretativa — que consiste no facto dos registos
captarem fielmente as perspectivas dos actores e a tebrica — que se refere a
interpretacdo dos dados, a coeréncia entre os dados recolhidos e a interpretacdo que se
faz deles.

Partindo destes pressupostos, procuramos que O nosso estudo tivesse
credibilidade a estes trés niveis. Assim, ao realizar o registo das entrevistas orais,
procurdmos fazé-lo da forma mais fiel possivel, ndo descurando desabafos, paragens,
etc., que se descreveram também.

Ao realizarmos a entrevista semi-estruturada, que permite aos sujeitos liberdade
para explanarem as suas opinifes, concepc¢des e até mesmo sentimentos sobre a
temética em foco, procurdmos intervir o menos possivel, para que as opinibes do
entrevistador ndo se misturassem com as dos sujeitos.

A credibilidade tedrica foi acautelada através de uma interpretacdo rigorosa dos
dados das entrevistas, de acordo a garantir a coeréncia entre a interpretagcdo que
realizdmos e os dados transmitidos pelos entrevistados. Os procedimentos da
investigagcdo que foram utilizados, desde o tratamento das entrevistas, as leituras
flutuantes dos dados, a codificacdo e o sistema de categorias e subcategorias, os
indicadores e os recortes de segmentos em unidades de registo, foram realizados pelo
entrevistador com rigor e mindcia.

A principal critica apontada a credibilidade deste tipo de investigacdo € a da falta
de objectividade por parte do investigador, uma vez que faz inferéncias partindo da voz
dos entrevistados, podendo distorcer a informag&do de acordo com os seus quadros de

referéncia. Para diminuir esse risco e credibilizar o nosso estudo, submetemos a
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comprovacao dos entrevistados os dados recolhidos depois de reescritos e cruzamos as
nossas interpretacfes e conclusées com as de outros investigadores, recorrendo a
triangulacdo, para aferirmos de uma melhor forma a analise e interpretagdo dos dados.
As conclusdes do estudo foram confirmadas pelos sujeitos, reflectindo fielmente as
suas interpretacdes, longe de juizos ou preconceitos do investigador, pelo que lhe

garantiram legitimidade e credibilidade.
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Capitulo 4

Apresentacao e analise interpretativa dos dados

Aprender uma coisa significa entrar em contacto com um
mundo do qual ndo se fazia a menor ideia. E
preciso ser humilde para aprender.

Paulo Coelho, 2001

Neste capitulo, por certo, aquele em que nos confrontamos com momentos de
maior angustia e hesitacdo, pela inexperiéncia e trabalho, muitas vezes solitario que
exige, mas também de reflexdo e crescimento profissional e pessoal, procederemos a
apresentagcdo dos dados recolhidos através das entrevistas realizadas aos sujeitos de
investigacdo. Como mencionamos no capitulo anterior, procederemos a analise dos
dados através da técnica de analise de conteudo e a sua posterior interpretagéao.

Sem desprimor para 0s outros capitulos, uma vez que o estudo carece de
fundamentacéo teodrica e cientifica, apoiando-se em metodologias e procedimentos que
Ihe dardo credibilidade e validade, este constituira a parte fulcral da nossa investigagao.
Assim, partindo da analise da voz dos sujeitos, extrairemos os significados das opinides e
interpretagdes que os sujeitos fazem do seu desempenho e das fungdes relativamente ao
cargo de coordenadores de departamento curricular.

A recolha de dados decorreu da realizacdo de seis entrevistas a docentes que
desempenham o cargo de coordenadores de departamento curricular de momento, sendo
a sua apresentacao, analise e interpretacao efectuada neste capitulo, como ja referimos.

Para uma melhor analise e interpretacdo da voz dos sujeitos introduziremos a
apresentacdo dos dados recorrendo a varios quadros sinteses, resultantes da andlise dos
dados de investigagéo, permitindo assim uma melhor visualizacdo e sistematizac&do dos
resultados.

Procederemos a analise dos dados através das categorias e subcategorias que
definimos, depois de vérias leituras flutuantes das entrevistas, tendo por referéncia os
critérios de exaustividade, exclusividade, homogeneidade, pertinéncia, objectividade e
producéo, propostos por Amado (2009).

De seguida apresentamos um quadro (Quadro 1), com a organizagdo do conteudo

das mensagens por categorias e subcategorias, fio condutor deste estudo.
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Quadro 1 — Sistema de categorias e subcategorias

Categorias

Subcategorias

Caracterizacdo dos sujeitos
de investigacao a nivel
académico e profissional

Formacao académica inicial

Area cientifica/curso

Formacao académica pés-graduada

Formacao profissionalizante

Grupo de recrutamento

Tempo de servi¢co

Anos de permanéncia na escola

Cargos desempenhados ao longo da carreira

Percurso como coordenador
de departamento curricular

Departamento curricular que coordena

Anos de desempenho do cargo

Dimensdao do departamento curricular

Acesso ao cargo de coordenador de departamento

Formacdao para o exercicio do cargo

Aprendizagem profissional do cargo

Desenvolvimento profissional proporcionado com o cargo

Sentimentos do CDC face
ao exercicio do cargo

No inicio da actividade

Na actualidade

Perfil de coordenador de
departamento

Participag&do em actividades como coordenador de departamento

Func@es do coordenador de departamento curricular

Percepcéo sobre a funcao de lideranca

Percepcao sobre a fung¢éo de coordenacgdo

Competéncias do coordenador de departamento curricular

Percepcéao sobre o perfil do coordenador de departamento

Caracterizacdo da
supervisao das préaticas
pedagégicas

Percepcao sobre a funcéo de supervisdo das praticas pedagogicas

Monitorizacao do trabalho do departamento curricular/
cumprimento das orientacdes

Contextos de acompanhamento das préticas lectivas

Promocéo da reflexdo e do trabalho colaborativo

Situacdes de solicitacdo dos docentes do departamento ao

Percepcao sobre o auxilio e acompanhamento prestados

Dificuldades no exercicio
do cargo

FuncBes em que o coordenador sente mais dificuldades

Estratégias de superacgéo das dificuldades

Episddios do exercicio
do cargo do CDC

Momentos marcantes no exercicio do cargo

A partir do quadro tedrico do estudo e das questdes do guido da entrevista e da

analise

interpretativa das

respostas dos sujeitos, foram definidas categorias,

subcategorias e indicadores aos quais estdo associados pequenos fragmentos extraidos

do conteldo das entrevistas, as unidades de registo.

Prosseguiremos com a apresentacdo e posterior interpretacdo de quadros por

subcategorias de cada categoria, onde constara a quantificacdo da frequéncia de

70




A voz do coordenador de departamento curricular: percepgdes e praticas no exercicio da funcao

unidades de registo por cada sujeito e indicador. Julgamos que, desta forma, facilitamos
a leitura dos dados e posteriores conclusoes.

Sempre que se afigurar pertinente, de modo a tornarmos a nossa andlise
interpretativa mais consistente, recorreremos ao didlogo dos sujeitos, assim como a

fundamentacdes tedricas.
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4.1 Caracterizacao dos sujeitos de investigacao a nivel académico e

profissional

Como ja referimos no capitulo anterior, a entrevista foi realizada a seis sujeitos,

cinco professoras e um professor que desempenham o cargo de coordenadores de

departamento curricular nas escolas onde leccionam.

Para salvaguarda do anonimato dos sujeitos, foi atribuida a cada um deles uma

letra (de A a F), passando a ser designados posteriormente por este codigo.

Na primeira categoria pretendemos caracterizar 0os sujeitos de investigacao, o seu

percurso académico e profissional. Para tal, apresentamos o Quadro 2, onde constam as

subcategorias, indicadores e sujeitos, com a respectiva quantificacdo de unidades de

registo de cada um dos entrevistados, por indicador.

Quadro 2 — Caracterizacdo dos sujeitos de investigacéo a nivel académico e

profissional

Subcategorias

Indicadores

Sujeitos

Total

C | D

()]

Formacao académica inicial

Licenciatura Pré-Bolonha

=

1|1

Area cientifica/curso

Histéria

1

Linguas e Literaturas Modernas

Biologia e Geologia

Artes e Tecidos

Ensino e Educacéo Visual

Formacao académica pés-
graduada

Frequéncia de mestrado

Mestrado

Pés-graduacéo

Formacdo profissionalizante

Estégio Integrado

A

Grupo de recrutamento

Grupo 200

Grupo 300

Grupo 520

Grupo 500

Grupo 240

Tempo de servico

Entre 15 a 20 anos

Superior a 20 anos

Anos de permanéncia na
escola

Até 5anos

- |~

De 6 a 10 anos

De 11 a 15 anos

De 16 a 20 anos

De 21 a 25 anos

—

Cargos desempenhados ao
longo da carreira

Director de turma

Coordenacéo dos Directores de
Turma

RolkNRRRlORFERRRNRENRIR RPN o

Subcoordenador de
depart./Subdelegado de Grupo

N

Coordenador de D. Curricular

Delegado de Grupo Disciplinar

= =

Representante de disciplina

Qutros

W = =

N [ = =

00 (N | |01
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Através da analise do Quadro 2, podemos concluir que todos o0s sujeitos tém como
formacd@o académica licenciaturas pré-Bolonha, em areas diversas. Na area de Ciéncias
Sociais e Humanas existem dois sujeitos licenciados em Histéria A e C, sendo que o
sujeito C é de Histéria da Arte. Em Linguas, surge o sujeito B, com licenciatura em
Literaturas Modernas. Na area de Ciéncias Naturais, encontra-se o sujeito D, com uma
licenciatura em Biologia e Geologia. Na area das Artes, apresenta-se com licenciatura em
Artes e Tecidos, o sujeito E e em Ensino e Educagéo Visual, o sujeito F.

E de salientar que a formag&o académica de dois sujeitos contempla o mestrado,
um deles (D) também com uma pés graduacao. Um terceiro (A) indica que frequenta na
actualidade o mestrado.

No que respeita & formacdo profissionalizante, trés sujeitos realizaram estagio
integrado e outros trés ndo dao qualquer indicacao (A, C e E), no entanto, se verificarmos
0 seu tempo de servico, poderemos concluir que no momento em que terminaram as
suas licenciaturas esta modalidade de formac&o ainda n&o era valorizada ou ndo existia
nas faculdades que frequentaram, acabando por realizar o estagio numa outra
modalidade de formagé&o, denominada de profissionalizagéo em servigo.

Tal como acontece com a formacdo académica, também os grupos de
recrutamentos sao distintos, de acordo com as areas disciplinares a que pertencem,
assim temos dois sujeitos A e C do grupo 200 (Historia e Geografia de Portugal); o sujeito
B do grupo 300 (Portugués); o sujeito D do grupo 520 (Matematica e Ciéncias
Experimentais); o sujeito E do grupo 500 (Educacéo Visual) e o sujeito F do grupo 240
(Educacéao Tecnologica).

Quanto ao tempo de servigo, todos os sujeitos leccionam pelo menos ha quinze
anos, havendo mesmo a indicagéo de que cinco leccionam num periodo superior a vinte
anos (A, B, C,EeF).

No que diz respeito aos anos de permanéncia na escola, sO um sujeito esta ha
menos de cinco anos na escola onde lecciona (A), outro entre os seis e os 10 anos (B) e
os restantes ha mais de dez anos (C, D, E e F).

Todos os sujeitos desempenharam varios cargos ao longo da carreira, registando-
se maior incidéncia nos “outros”, indicador que agrupa varios cargos, como o de
coordenador da Biblioteca e Centro de Recursos Educativos, coordenador de clubes e
projectos, director de instalacdes, coordenador dos SEUC, Sistema de Ensino por
Unidades Capitalizaveis, com oito registos. O cargo de director de turma foi
desempenhado por todos os sujeitos. De seguida, surge-nos o cargo de coordenador de
departamento curricular, exercido por todos os sujeitos a excepgédo do sujeito D. O cargo
de subcoordenador de departamento curricular/subdelegado foi desempenhado por

quatro sujeitos (A, C, E e F). H& ainda trés sujeitos que referiram ter desempenhado o
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cargo de delegado de grupo disciplinar (D, E e F), dois sujeitos (D e E) de representante
de disciplina e um de coordenador dos directores de turma (A).

Fazendo uma leitura vertical do quadro 2, relativamente a este Ultimo indicador,
verificamos que o sujeito E foi 0 que mais cargos desempenhou (sete), seguido do sujeito
D com seis, o0 sujeito C, com cinco, os sujeitos A e F com quatro e o sujeito B, com trés.

Assim, é possivel verificar que todos os sujeitos, ja tém uma larga experiéncia
profissional, ndo s6 pelos anos de leccionagcdo mas, sobretudo, pela experiéncia

adquirida no desempenho desses cargos ao longo da carreira.

4.2 Percurso como coordenador de departamento curricular

Nesta categoria, pretendemos conhecer o percurso dos sujeitos, coordenadores de
departamento curricular, no exercicio das suas funcBes, obter informacBes sobre o
departamento curricular que coordenam, o modo como se tornaram coordenadores de
departamento, a formacdo que tiveram para o0 exercicio do cargo, bem como
compreender em que medida o desempenho deste cargo contribuiu para o
desenvolvimento profissional de cada sujeito.

Assim, seguiremos o exemplo do quadro anterior, com a indicacdo das
subcategorias que emergiram das entrevistas dos sujeitos relativas a esta categoria, no
entanto, procederemos a apresentacdo das subcategorias “Formacao para o exercicio do
cargo” e “Aprendizagem profissional do cargo” num quadro separado, por considerarmos
gue sdo subcategorias que exigem mais do que uma simples contextualizagdo do
percurso profissional do coordenador de departamento curricular. A subcategoria
“Desenvolvimento profissional proporcionado com o cargo” serd, igualmente, analisada

em separado.
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4.2.1 Departamento curricular que coordena; Anos de desempenho do
cargo; Dimensao do departamento curricular; Acesso ao cargo de
coordenador de departamento

Quadro 3 — Percurso como coordenador de departamento curricular

Subcategorias Indicadores Sujeitos Total

A |B |C |D |E |F 6

_ Ciéncias Sociais e Humanas 1 1 2

Departamento curricular Expressoes 111 >
que coordena .

Linguas 1 1

Matematica e C. Experimentais 1 1

Anos de desempenho do 2 anos 1 1

cargo 4 anos 1 1

7 anos 1 1

9 anos 1 1 2

12 anos 1 1

Dimensao do 7 docentes 1 1

departamento curricular 8 docentes 1 1

18 docentes 1 1 2

20 docentes 1 1

29 docentes 1 1

Acesso ao cargo de Eleicédo 1 1 2

coordenador de Nomeacao 11 1 11 5

denartamento

Partindo da analise dos dados constantes no Quadro 3, concluimos que dois
sujeitos A e C, sdo coordenadores do departamento curricular de Ciéncias Sociais e
Humanas de duas escolas diferentes, tal como ja anteriormente tinhamos referido. Estes
departamentos sdo constituidos pelos grupos disciplinares de Histéria e Geografia de
Portugal, Histéria, Geografia e Educacdo Moral e Religiosa Catdlica.

Os sujeitos E e F, sdo coordenadores do departamento de Expressdes, de escolas
diferentes, constituido por um leque muito diversificado de disciplinas. Este departamento
agrupa as disciplinas de Educacé@o Tecnolégica, Educagéo Visual e Tecnoldgica, Artes
Decorativas, Educacdo Visual, Educacdo Musical, Educacdo Fisica e a éarea de
Educacao Especial.

O sujeito B coordena o departamento de Linguas, que é composto pelas disciplinas
de Lingua Portuguesa, Francés e Inglés e Aleméo.

O sujeito D € coordenador do departamento de Matematica e Ciéncias

Experimentais, constituido pelas seguintes disciplinas: Matematica e Ciéncias da
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Natureza do 2.° ciclo, Matematica, Ciéncias Naturais; Ciéncias Fisico-Quimicas,
Electricidade e Tecnologias da Informagédo e Comunicagéao (TIC).

Pelo exposto, e pela andlise da subcategoria “dimensdo do departamento”, conclui-
se, assim, que o numero de docentes que fazem parte dos departamentos é variavel
consoante o departamento em causa, pelo que o mais pequeno € composto por sete
docentes (sujeito C) e o maior por vinte e nove (sujeito E).

Ora, a partir do momento em foi publicado o Decreto-Lei 200/2007, de 22 de Maio,
ocorreu uma reestruturacdo na constituicdo dos departamentos curriculares, passando
estes a ser constituidos por um niimero maior de disciplinas que se consideraram afins,
como se pode verificar pelo leque de disciplinas que alguns departamentos curriculares
englobam e nimero de elementos que os constituem.

Este facto irA ser um factor limitativo e constrangedor para a ac¢do dos
coordenadores, uma vez que dificulta a gestdo dos departamentos que coordenam, pelo
elevado numero de elementos que os constituem por um lado, e por outro, por exigir
conhecimentos cientificos muito especificos em algumas éareas. Este factor pode
constituir-se como uma dificuldade para o coordenador que se vé confrontado com a
orientacdo de colegas de areas que pode ndo dominar cientificamente, mas a quem tem,
obrigatoriamente, de avaliar. Voltaremos a esta tematica mais a frente, na anélise de uma
outra categoria que especifica as dificuldades sentidas pelos coordenadores de

departamento no exercicio das suas funcoes.

Vejamos agora o que nos diz a subcategoria “Acesso ao cargo de coordenador de
departamento. Neste ambito, cinco coordenadores referiram a nomeagdo como O
processo seguido para acederem ao cargo. O sujeito C mencionou ter sido eleito pelos
Seus pares para o0 cargo ao passo que o sujeito F, referiu ter sido nomeado e ao mesmo
tempo eleito.

Mais uma vez as mudancas ao nivel dos normativos, nomeadamente, no que diz
respeito ao Decreto-Lei n.° 75/2008, estdo implicitas nas respostas dos sujeitos. Segundo
este normativo os coordenadores de departamento curricular passam a ser designados
directamente pelo director da escola ou agrupamento de escolas deixando, assim, de ser
eleitos pelos docentes que constituem o departamento. No entanto, verificam-se duas
situacbes em que se refere a eleicdo do coordenador por parte dos colegas do
departamento, o que nos faz ver que estes coordenadores tém bem presentes
concepgbes do modelo anterior, talvez pelo facto de desempenharem este cargo ha

varios anos.
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4.2.2 Formacéo para o exercicio do cargo e aprendizagem profissional do
cargo

Passamos agora a andlise da subcategoria “Formagéo para o exercicio do cargo”,
no sentido de analisarmos se 0s coordenadores de departamento curricular possuem
formac&o adequada para o desempenho do mesmo, cumprindo, assim o que a legislacdo

veicula para os docentes que assumam cargos de gestao intermédia.

Quadro 4 — Formacéo e aprendizagem para o exercicio do cargo

Subcategorias Indicadores Sujeitos Total
A |B |C |D |E |F 6
Formacdo para o Com formacéao 1 1
exercicio do cargo Sem formacao 1]1]1]1|1]1 6
Exercicio de outros cargos 1 1
Experiéncia /Auto-aprendizagem 11 2
Observacéo de outros Coord. de | 2 3
Aprendizagem Departamento
profissional do cargo Exigéncias da legislacéo 1|1 1 3
Exigéncias da escola 1|11 2
Curso de pos-graduacao 1 1
Colaboracgéo / Troca de 21113 1 7
experiéncias
Dedicagéo / actualizagdo 111 2
Orientacdes da Direcgéo 1 1

Assim, podemos verificar que dos seis coordenadores de departamento curricular
s6 o sujeito D menciona ter alguma formacdo, Ndo. Dentro desta area ndo. Afinal...,
recentemente, tive uma formacdo que abordava esta tematica, mas no ambito da
avaliacdo de desempenho.

Concluimos, assim, que os coordenadores de departamento curricular ndo tiveram
qualquer formacdo que 0s preparasse para 0 exercicio do cargo, a excep¢ao do sujeito
D, que afirma ter formacdo no &mbito da avaliacdo de desempenho. Contudo, estamos
em crer que os restantes coordenadores também terdo realizado essa mesma formacao,
por forca de passarem a ser avaliadores dos seus pares, de acordo com 0 novo sistema
de avaliacdo de desempenho docente, apesar de néo o referirem.

Esta situagdo ndo esta de acordo com o requerido pela legislacdo, nomeadamente,
pelo constante no Decreto Regulamentar 10/99, de 21 de Julho, que explicita como
requisitos preferenciais na escolha do coordenador “formacdo especializada em
organizacao e desenvolvimento curricular ou em supervisdo pedagodgica e formagao de
formadores”.
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Analisemos, agora, a subcategoria “aprendizagem profissional para o cargo”, a fim
de perspectivarmos a “fonte” de conhecimento dos coordenadores de departamento
curricular para o exercicio do cargo, uma vez que nao tiveram formagdo que o0s
preparasse para o exercicio do mesmo.

A este respeito, verifica-se que o maior nimero de referéncias (sete) incide no
indicador “colaboracéo e troca de experiéncia”, surgindo assim, como a principal fonte de
conhecimento e aprendizagem para o desempenho do cargo, tal como podemos ver
através da voz dos sujeitos.

O sujeito C refere Com trabalho, empenho e gracas a colaboracdo dos colegas
(do departamento e de outros) com quem tenho trabalhado ao longo destes anos. O
sujeito D acrescenta, Tentando ver o que 0s outros colegas vao fazendo, trocam-se
experiéncias, aprende-se com isso. Partilham-se experiéncias. No mesmo sentido
encontra-se o sujeito E, H4 sempre pessoas mais velhas que nos orientam, tal como se
faz hoje em dia.

Parece-nos que podemos afirmar, pelas palavras dos sujeitos, que as praticas na
escola tém vindo a alterar-se, passando a ser uma escola mais colaborativa, onde se
privilegia a partilha e a troca de experiéncias, o que contribuira para a construcdo do
conhecimento dos seus actores, a melhoria da qualidade do ensino e da prépria escola.

Focamos ainda outros aspectos onde o0s sujeitos vao fundamentar a sua
aprendizagem, como a legislacdo com trés referéncias, como o sujeito B diz, Estando
atenta a legislagdo (...), o sujeito E, Sigo a legislacdo relativamente aos deveres e as
competéncias. Sigo as orientacdes da Direccdo, 0 mesmo se |é das palavras do sujeito A
(...) também se aprende o exercicio do cargo através daquilo que nos é exigido, quer
pela legislagéo, quer pela escola. Como nos d&do conta 0s sujeitos, 0S normativos Sao
uma base de trabalho fundamental para os professores que desempenham estes cargos,
permitindo-lhes o0 conhecimento mais aprofundado das politicas educativas,
regulamentos, mas acima de tudo, para que interiorizem a as suas funcdes e
competéncias.

Os sujeitos ddo-nos conta ainda da aprendizagem pelo accdo e na sua propria
experiéncia ou na dos colegas, como forma de se prepararem para as funcdes que tém
como coordenadores de departamento, como se |& das palavras do sujeito D E o
aprender fazendo, ou com o sujeito E, Aprende-se com a experiéncia, mas... ndo é nada
facil!

Julgamos que a voz do sujeito A, exige também alguma reflexdo, pela mensagem
que transmite, colocando a ténica nos cargos que foi desempenhando, fulcral para a sua

aprendizagem, o aprender fazendo, na experiéncia, na aprendizagem com a observacao
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de outros colegas coordenadores, de onde retira ensinamentos e conclusdes sobre as
boas e mas préticas, fundamentais para a pessoa que é como coordenador.

Vejamos entdo a voz do sujeito A, O que sou, 0 modo como exergo 0 meu cargo,
resulta da aprendizagem feita quando fui subcoordenadora, quando exerci o cargo de
coordenadora dos directores de turma (...) e, sobretudo, (...) observando o exercicio
desse cargo por parte daqueles que me coordenaram, retirando dai ensinamentos e
conclusdes (...), fazendo uma (...) distingcdo pessoal entre aqueles que achei melhores e

piores coordenadores.

4.2.3 Desenvolvimento profissional proporcionado com o cargo
Analisemos agora a subcategoria referente ao Desenvolvimento profissional

proporcionado com o cargo de coordenador de departamento curricular, partindo da

leitura do Quadro 5.

Quadro 5 — Desenvolvimento profissional proporcionado com o cargo

Subcategorias Indicadores Sujeitos Total
A|B|C|D]|E]|F 6
Contribui para o bom 2 2
funcionamento da escola
Proporciona aprendizagem 2 11 2 11 6
constante
Dar resposta a novos desafios 1 1
Desenvolvimento Ao nivel das relagfes humanas 1 1 2
profissional Na gestéo de conflitos 2 2
proporcionado com o Adquire-se uma nova visédo da 1 1
cargo escola
Contribui para a melhoria das 1 1
aprendizagens dos alunos
Possibilita a projeccdo da escola | 1 1
no exterior
Permite a cooperacéo e partilha 3 3
com os colegas

A maioria (quatro) dos entrevistados considera que o exercicio do cargo tem
contribuido para uma aprendizagem constante e para o seu crescimento profissional
(com seis referéncias), permitindo-lhes exercerem as suas funcées de uma melhor forma,
dando o seu contributo para o bom funcionamento da escola (referido pelo sujeito A) e o
seu dinamismo, na consecucdo do estabelecido no projecto educativo, tal como se pode

ler das palavras de A, Naturalmente, considero que o exercicio deste cargo tem
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contribuido para 0 meu desenvolvimento profissional, estando na minha mao, como
coordenadora, uma parte importante do contributo para o bom funcionamento da escola,
para a dinamizagéo de actividades, para a prossecucdo das metas do Projecto Educativo
da Escola.

O sujeito B acrescenta, Sim. Exige um conhecimento muito mais aprofundado e
coloca-me em permanente construcdo. De forma idéntica diz o sujeito E, Sim, vai-se
aprendendo com o desempenho do cargo, ha sempre uma mais-valia. Acrescentando
ainda, Ha outros contactos que nos enriquecem. O sujeito D refere também, E claro que
sim, cresci mais a nivel das relacdes pessoais, ndo a nivel técnico ou cientifico, indo no
mesmo sentido o sujeito F ao mencionar, Este cargo tem contribuido para o nosso
aperfeicoamento. O ser coordenador ha vinte anos atras ndo tem nada a ver com a
realidade actual. As relacées humanas exigem actualmente muito mais, o que nos leva a
outras leituras, mais relacionadas com as exigéncias que se prendem com a gestdo de
conflitos e a necessidade do coordenador de departamento desenvolver competéncias a
esse nivel, contribuindo para um bom clima organizacional e relacional entre o grupo que
coordena e na instituicdo escola.

Neste sentido encontra-se o0 que refere o sujeito A, (...) a gerir pequenos conflitos,
a “defender” alguns elementos do departamento nalgumas situacdes que considero
menos justas, a enfrentar sucessivas questdes e dificuldades que vao surgindo (...) para
a construcdo de um bom clima na escola e ainda para o conhecimento e a imagem que a
escola pode ter externamente, na comunidade e nas instituicbes ministeriais relacionadas
a organica escolar, indo ainda mais longe nas suas afirmacdes, relacionando o seu
desempenho com a projec¢do e reconhecimento que a escola pode ter externamente.

Saliente-se agora a importancia atribuida & cooperacao e patilha com os colegas,
através da voz do sujeito D, O préprio cargo obriga a partilha e ao didlogo com os
colegas. Actualmente, ha bastantes mudancas, havendo muito mais partilha e interaccao
entre os colegas, isso é evidente. O ambiente actual, leva a isso, a apresentar-se
experiéncias, mas o proprio cargo também obriga a esta partilha e colaboracdo. Esta
afirmacdo parece-nos estar imbuida do espirito que deve presidir aos profissionais que
desempenham cargos de gestédo intermédia e a todos os professores, assentando as
suas praticas na colaboracéo e partilha, para que a escola concretize 0s seus objectivos.

De uma forma menos consistente (uma referéncia), mas ndo menos importante, 0s
sujeitos consideraram que o desempenho do cargo lhes proporcionou conhecimento,
permitindo-lhes dar uma melhor resposta aos novos desafios (sujeito C); ter uma nova
visdo sobre a escola (sujeito A) o que se repercute ao nivel das aprendizagens dos

alunos (sujeito A).
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4.3 Sentimentos do Coordenador de Departamento Curricular face ao
exercicio do cargo

A categoria que passamos agora a interpretar, € constituida por duas
subcategorias (Quadro 6 e 7), com as quais se pretende dar énfase aos sentimentos
vivenciados pelos sujeitos no inicio do exercicio do cargo e na actualidade, verificando-se

até que ponto ha alterac@es significativas nesses dois momentos.

4.3.1 Sentimentos do coordenador de departamento curricular no inicio da
actividade

Pretendemos, através desta subcategoria dar voz aos sujeitos, apresentando os
sentimentos vivenciados, no inicio do exercicio do cargo de coordenadores de

departamento curricular, sabendo que € um cargo de grande responsabilidade e

importancia para o dinamismo da escola, no seu colectivo.

Quadro 6 — Sentimentos do coordenador de departamento curricular no inicio da

actividade
Subcategorias Indicadores Sujeitos Total

A |B |C |D |E |F 6

Tranquilidade 1 1

Responsabilidade 3 3

Empenho 1 |1 2

No inicio da actividade Apreensao 1 1 2
Inseguranca 2 1 1 4

Presséo 1 1 2

Desorientacéo 1 1

Ansiedade 1 1

Receio 1 1

Com a andlise do Quadro 6 verificamos que os sentimentos vivenciados pelos
sujeitos no inicio da actividade sédo bastante diversificados, fazendo transparecer alguma
preocupacdo pela responsabilidade de assumirem um cargo desta natureza, expressa
em sentimentos como a pressdo (A e D), inseguranca (A, C e F), apreensédo (A e B),
desorientacao (F), ansiedade (F) e receio (F).

Ao invés destes, surge o sujeito E, que expressa tranquilidade como o sentimento
mais vivenciado, através do discurso, Quando passei a titular passei também a

coordenadora. Como ja tenho alguns anos de servico ndo foi tdo dificil como se fosse a
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primeira vez, a experiéncia acaba por nos dar alguma tranquilidade, apesar da
complexidade do cargo. A tranquilidade seria, na nossa opinido, um dos sentimentos
menos esperados ao assumir este cargo, no entanto, 0 mesmo acrescenta que se deve a
experiéncia que adquiriu pelos anos de servico que ja tem, 0 que nos mostra alguma
maturidade pela fase da carreira em que se encontra, uma vez que ja tem 29 anos de
servigo.

O sentimento onde recaem mais incidéncias é a inseguranca, referido pelo sujeito
A, que a expressa da seguinte forma: No inicio da minha actividade de coordenadora (...)
Questionei-me como seria aceite pelos colegas do departamento, alguns dos quais
poderiam pensar porque é que nao foram eles os designados para o cargo. Também me
guestionei se saberia exercer o cargo de coordenadora de departamento e prometi fazer
o meu melhor. J& o sujeito C menciona, Um pouco insegura pois considerei que era um
desafio profissional e tinha receio de néo estar preparada para o exercer. O sujeito F diz
também, Esta-se inseguro no inicio, até para dar aulas. Ainda agora se sente isto,
guando se vai assistir as aulas dos outros colegas no ambito da avaliagdo de
desempenho. Esta ultima referéncia orienta-nos também para o contexto da avaliagdo de
desempenho docente, funcdo que os coordenadores desempenham, pelo que tém que
assistir a aulas dos colegas, o que proporciona algum desconforto a este sujeito, ja que,
muitas vezes, nao se vé com bons olhos a intromissao de outros docentes dentro da sala
de aula, ou porque se considera que o avaliador ndo tem grande legitimidade para
avaliar, uma vez que pode pertencer a um grupo disciplinar distinto do docente a avaliar,
como acontece em algumas situacgoes.

Na perspectiva do sujeito D, a responsabilidade é o sentimento mais referido, que
diz, Senti mais responsabilidade (...). E um cargo de mais responsabilidade que nos
obriga a (...). A responsabilidade de supervisionar outros colegas que podem ter mais
experiéncias que nés. Este € um dos pontos mais pertinentes, pois 0s outros podem ter
mais experiéncia que nds, mais vivéncias e somos nds que 0S supervisionamos, 0 que
ndo € nada facil!

Analisando por outro prisma as palavras do sujeito D, verificamos que para além
de considerar o cargo que desempenha de grande responsabilidade, obrigando-o a agir
de forma responsavel, remete para a funcdo de supervisdo que esta inerente ao cargo,
acrescentando que o ponto mais pertinente € o de ter que supervisionar outros colegas
que podem ter mais experiéncia que ele, o que se afigura como uma dificuldade ou

inibicdo no exercicio do seu cargo.
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4.3.2 Sentimentos do coordenador de departamento curricular na
actualidade

No que diz respeito aos sentimentos vivenciados pelos sujeitos na actualidade
guanto ao exercicio do cargo, verifica-se mais uma vez a grande diversidade dos

mesmos, tal como se pode verificar da andlise do Quadro 7.

Quadro 7 — Sentimentos do coordenador de departamento curricular na actualidade

Subcategorias Indicadores Sujeitos Total

A (B |C |D |E |F 6

Seguranca 2 1

1 5
Tranquilidade 1|1 2
1 2

Responsabilidade face as 1
exigéncias do cargo

N

Crenca em que promove bom 2

Na actualidade ambiente e unido

Empenho 1

Cansaco 1

Incerteza 1

Desagrado 1

Controlo indirecto 2

I ) RSN RN N

Nervosismo/inseguranca 1

Assim, séo identificados sentimentos de seguranca, desagrado, responsabilidade
face as exigéncias do cargo, crenca em que se promove bom ambiente e unido,
empenho, cansaco, incerteza, tranquilidade, controlo indirecto e nervosismo/inseguranca.

No entanto, o sentimento que 0s sujeitos mais referem € a seguranga (com cinco
incidéncias) o que, se o compararmos com o quadro anterior (Quadro 6) nos permite
fazer uma leitura das aprendizagens que o exercicio do cargo proporcionou aos sujeitos,
passando a inseguranc¢a, sentimento com maior incidéncia no inicio do desempenho do
cargo, para um dos que tem menos incidéncias, o que devera ser um reflexo da
experiéncia que adquiriram e que lhes proporcionou mais confianca e seguranca.

Ao analisarmos o que diz o sujeito A verificamos que faz referéncia a mais do que
um sentimento, comecando mesmo por afirmar, Neste momento sinto uma dualidade em
relacdo ao exercicio deste cargo. Se por um lado me sinto mais capaz, mais preparada
(...), por outro ha exigéncias e fung¢des atribuidas ao coordenador que ndo sao
completamente do meu agrado. E continua ainda, se algo corre mal, é sobre a sua

cabeca que, normalmente, recaem as culpas (...), 0 que nos sugere a responsabilidade
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com que tém que exercer 0 cargo, uma vez que tém que responder perante os colegas
do departamento e o director pelo trabalho que realizam. Ao mesmo tempo expressa a
sua crenca em que promove um bom ambiente e unido, como se Ié das suas palavras
(...) um bom ambiente ao nivel da coordenacao e da implementacdo do trabalho
colaborativo (...), vendo o departamento como um todo, com varias partes diferentes mas
gue, em diversas situagdes, devem unir-se e “falar a uma voz s6.” Estas afirmacbes
denotam as competéncias relacionais e humanas que os coordenadores devem dominar
para conseguir conciliar opinides, tal como referem Alarcdo e Tavares (2003)
relativamente as competéncias do supervisor na actualidade, “competéncias de
comunicacao e relacionamento profissional — sem estas competéncias, é dificil mobilizar
as pessoas, explorar as tensdes entre o real e o ideal, gerir conflitos e criar a empatia
necessaria ao relacionamento interpessoal construtivo” (p. 152).

Ja o sujeito B refere-se ao cansaco e alguma incerteza, (...) mas sinto-me muito
cansada pela quantidade de solicitacbes exigidas pelas mudancas actuais e por
alteracBes que ndo vigoram muito tempo, por mudancas bruscas (...), (...) por ndo saber
muito bem o reserva o dia seguinte. Cansaco pelas solicitacfes que nos ultimos tempos
as constantes altera¢des nas politicas educativas tém motivado, com um acréscimo de
tarefas e burocracia e por outro lado, a incerteza do dia de amanha. Modificagbes que
ainda hoje estdo em curso, especialmente no que respeita a avaliagdo de desempenho
docente, o que é gerador de sentimentos negativos.

J& os sujeitos C e D sentem-se agora mais tranquilos no desempenho das suas
funcbes. Diz C, Sinto-me mais tranquila. A experiéncia € muito importante e contribui para
que ano apds ano haja um maior conhecimento sobre o funcionamento das varias
estruturas de gestao intermédia e da dinamica do Agrupamento, e acrescenta o sujeito D,
De alguma forma, agora ha mais experiéncia acumulada (...), o que da mais tranquilidade
(...), no entanto, ndo deixa de ser um (...) cargo muito exigente. Identifica ainda um
sentimento de controlo indirecto por parte dos seus pares, visivel quando diz,
Continuamos a ser escrutinados e supervisionados pelos nossos colegas, apesar de néo
se ver directamente, de ndo ser uma coisa que se veja declaradamente. Mas,
indirectamente, sente-se isso, vé-se que alguém nos anda a verificar, a ver se estamos a
cumprir ou ndo com as nossas funcdes. Parece esbhocar-se nesta afirmacdo um certo
mal-estar vivido no seio deste departamento.

Salientamos desta andlise a diversidade de sentimentos identificados pelos
sujeitos relativamente ao exercicio do cargo na actualidade, se bem que transparecem
sentimentos positivos como a seguranca, tranquilidade, empenho, proporcionados pela
experiéncia adquirida e a satisfacéo pelo trabalho desenvolvido, contribuindo, assim, para

0 bem-estar e uma escola onde impera a unido e que fala a uma s6 voz, em torno de
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objectivos comuns. Por outro lado, parece-nos que 0s sentimentos negativos também
estdo bem presentes no intimo dos sujeitos, o desagrado, o cansaco, a incerteza, o
controlo indirecto e 0 nervosismo/inseguranca que, estamos em crer, sao o resultado das
constantes alteracfes legislativas em torno do Estatuto da Carreira Docente e da
avaliacdo de desempenho docente, ainda em fase de renegociacdo, 0 que tem sido

gerador de um clima de descrenca e desconfianca relativamente a todo o sistema.

4.4 Perfil do coordenador de departamento curricular

Pretendemos com esta categoria compreender a percep¢do que 0s coordenadores
de departamento tém do seu desempenho, das funcdes e competéncias que estdo
inerentes ao cargo, bem como a percepcdo que tém do perfil de coordenador de

departamento.

Relativamente a esta categoria, apresentaremos nos pontos que se seguem as
varias subcategorias definidas, que passamos a identificar; “ Participacdo em actividades
como coordenador de departamento”; “As fun¢bes do coordenador de departamento
curricular”; “Percepcdo sobre a funcdo de lideranca”; “Percepcdo sobre a funcdo de
coordenagao”; “Competéncias do coordenador de departamento curricular” e “Percepcao
sobre o perfil de coordenador curricular”. A semelhanca das categorias anteriores,
procederemos a analise a partir de uma leitura global das referéncias dos sujeitos,

relativamente, a cada indicador de cada subcategoria.

4.4.1 Participacdo em actividades como coordenador de departamento
Curricular

Ao focarmos a nossa atencao sobre o Quadro 8, verificamos que todos os sujeitos
(seis) participam nas actividades constantes do Plano Anual de Actividades, em particular

as que dizem respeito ao departamento que coordenam.
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Quadro 8 — Participacdo em actividades como coordenador de departamento

curricular
Subcategorias Indicadores Sujeitos Total
A|B|C|D|E]|F 6

Actividades de Conselho 1 1
Pedagogico
Reunides entre coordenadores 1 1 2
de departamento

Participagdo em Actividades do Departamento e 1|1 17111 6

actividades como do PAA

coordenador de Clubes e projectos 2 1 3

departamento curricular Colaboragéao nas actividades de | 2 1 3
outros departamentos
Actividades constantes nos 111 2
Projectos Curriculares de Turma
Participacdo em todas as 2 3 5
actividades

Segue-se com cinco referéncias a participacdo em todas as actividades existentes
na escola, sejam elas do ambito do departamento ou ndo, como nos da conta o sujeito B
ao expressar a seguinte opinido, Todas as actividades que forem necessarias, nao
importa qual a substrutura, pois faco parte de um todo, o departamento. O sujeito F
acrescenta, (...) Participo em quase tudo quando solicitada (...). (...) nas festas de Natal
(...) visitas de estudo, etc., (...).

Com trés incidéncias (A e F) surgem a colaboracdo nas actividades de outros
departamentos. Igualmente com trés incidéncias surgem os clubes e projectos (A e D),
como nos dao conta as palavras do sujeito A, Pessoalmente, desenvolvo e participo nas
actividades de um clube que criei e dinamizo na escola, com alunos (...) e do sujeito D,

Nas actividades dos clubes e projectos.

H4 ainda a referir a participacdo nas actividades constantes dos projectos
curriculares de turma, pelos sujeitos B e C. As reunibes de coordenadores de
departamento que se realizam semanalmente, e as reunifes de conselho pedagdgico,
surgem também como actividades do coordenador de departamento curricular, apesar de
nao terem uma grande incidéncia como se verifica pelo Quadro 8, no entanto, nao
podemos deixar de mencionar a importancia que estas reunifes assumem, sendo
fundamentais para a tomada de decisfes, reflexdo sobre as praticas e funcionamento da

escola.
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Acreditamos, pelo exposto, que ha por parte destes sujeitos uma visdo de escola

entendida como um todo, que se pauta pela colaboracdo entre todos os seus membros

para a concretizagdo das varias actividades que ocorrem na escola, ultrapassando muito

a fronteira do departamento ou disciplina, indo ao encontro da missdo da escola,

proporcionar um ensino de qualidade, a melhoria das praticas dos seus profissionais e a

qualificacdo da propria instituicdo, que se deve rever no projecto educativo, no plano

anual de actividades e regulamento interno que ela propria concebeu.

4.4.2 Funcbes do coordenador de departamento curricular

A fim de conhecermos a percepcao dos sujeitos sobre as fungbes que o cargo de

coordenador de departamento curricular tem implicitas, passemos a analise do Quadro 9.

Quadro 9 — Func¢des do coordenador de departamento curricular

Subcategorias Indicadores Sujeitos Total
A|B|C|D 6

Avaliar os docentes 3 3
Coordenar o trabalho do 1113 3 21
departamento
Contribuir para a harmonia no 711)4]| 2 18
departamento e na escola

Funcdes do Promover a reflexdo e o 103 |11 19

coordenador de trabalho colaborativo

departamento curricular | Liderar 3
Promover a articulagéo
curricular e medidas de 3 3
melhoria das aprendizagens dos
alunos
Articular com outras estruturas 1 1 2
da escola
Representar o departamento 2 2 4

Realizando uma leitura global dos dados constantes do quadro, concluimos que os

sujeitos identificam como funcdo de maior importancia “Coordenar o trabalho do

departamento”, com vinte e uma incidéncias, tal como podemos verificar com alguns

exemplos de expressdes dos sujeitos, (...) tem que ser alguém que seja capaz de

coordenar um grupo de pessoas com um objectivo determinado, refere A. Ja o sujeito B

diz, O coordenador deve ser o fio condutor na organizacdo do departamento (...) e o

mesmo se |é das palavras de C, (...) mobilizar os colegas para a dindmica e

funcionamento do departamento.
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“Promover a reflexdo e o trabalho colaborativo” na opinido da maioria dos sujeitos
(dezanove) é considerada uma outra funcdo basilar do trabalho do coordenador de
departamento, como nos da conta o sujeito A, ao considerar que se deve (...) promover a
analise de situacdes comportamentais ou dificuldades de aprendizagem dos alunos, etc.
e (...) promover a discusséo de problemas e temas de interesse, (...) e (...) proporcionar
a reflexdo e debate em grupo. Ja o sujeito D, menciona Destaco o trabalho colaborativo.
Este aspecto é o que me d& mais satisfacdo dentro deste cargo, o conseguir mobilizar os
colegas para determinadas tarefas. O sujeito E vai mais longe, Considero que devia
haver tempos coincidentes nos horarios dos professores para trabalharem em conjunto,
para se desenvolver trabalho colaborativo com os colegas (...), acrescentando ainda (...)
reflexdes conjuntas. Trabalho colaborativo sobre a preparacdo de aulas, sempre com o
intuito de melhorar a prestacao dos professores e dos alunos. Estas opinides dos sujeitos
tém um paralelo com o entendimento de Alarcao e Tavares (2003) sobre a escola actual
e que passamos a citar “(...) organizacao reflexiva, aprendente e qualificante, em
desenvolvimento e em aprendizagem, necessita de ter uma visdo partilhada
relativamente a sua missado e ao caminho que quer percorrer e reflectir sistematicamente
e colaborativamente sobre as implicacdes e as consequéncias da concretizacdo dessa
visdo.” (p. 140)

“Contribuir para a harmonia no departamento e na escola” é considerada também
como uma das fungbes fundamentais no departamento e na escola, com dezoito
incidéncias. Neste ambito encontramos a opinido do sujeito A (...) tem que ser alguém
que saiba ouvir os outros e ndo pensar que as boas ideias estdo apenas na sua cabeca.
Deve ser propiciador de bom ambiente (...), (...) moderador de conflitos (...), (...)
propiciador do dialogo. Destaco a grande capacidade de didlogo e de negociagdo que se
tem que ter (...), refere o sujeito D.

S&o ainda mencionadas como fun¢des do coordenador de departamento curricular
a promocao da articulacdo curricular e medidas de melhoria das aprendizagens dos
alunos (com trés incidéncias), a articulacdo com outras estruturas da escola, referida
pelos sujeitos B e C, a representacdo do departamento nos érgdos em que tém assento e
na escola, como sendo o “rosto” dos docentes do departamento e a lideranca, indicadas
pelos sujeitos E e F, funcdo que posteriormente vem a ser analisada noutra subcategoria
e da qual daremos conta.

A funcdo de “Avaliar os docente”, estd implicita nas palavra do sujeito A, (...)
acrescento-lhe, recentemente, as funcbes de avaliador, e continua Ultimamente, mais
que no passado, o coordenador também pode ser relator e avaliador, (...). Refere ainda,
(...) pode, no processo de avaliagdo docente, ser chamado a observar aulas dos colegas

e a fazer uma avaliagéo, quer dessas aulas, quer do global do trabalho dos colegas. Esta
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situacdo remete-nos para o contexto actual da avaliacdo de desempenho docente, em
gue os coordenadores de departamento curricular podem também ser avaliadores, o que
veio a ser regulamentado pelo Decreto Regulamentar n.° 2/2008, de 10 de Janeiro, e ja

previsto no Decreto-Lei n.° 15/2007, de 19 de Janeiro.

Da andlise global do Quadro 9, concluimos que os coordenadores de
departamento reconhecem as fung¢des que estdo inerentes ao cargo que ocupam e que
estdo expressas na legislacdo, em particular, no Decreto Regulamentar 10/99 de 21 de
Julho, dando especial énfase a coordenacdo e dinamizacdo do departamento, a
promocao, reflexdo e trabalho colaborativo e a importancia da harmonia entre os varios
intervenientes da comunidade, criando condi¢cGes para o desenvolvimento do ensino e

uma escola de qualidade, na qual todos 0s seus intervenientes se revejam.

4.4.3 Percepcdao sobre afuncédo de lideranca
Com a analise do Quadro 10, pretendemos compreender em que medida os
sujeitos, neste caso, os coordenadores de departamento curricular percepcionam a

funcao de lideranca, que deve assistir ao exercicio deste cargo.

Quadro 10 — Percepcéo sobre a funcao de lideranca

Subcategorias Indicadores Sujeitos Total
A|B|C|DJ|E]|F 6
Moderador do debate de ideias 2121|141 10
Exigente no cumprimento do 1 1
solicitado
Percepcio sobre a Exemplo para os colegas do 11 2
funcéo de lideranca departamento
Deve agir com diplomacia 2|1 3

Orientar os colegas

Falta de identificacdo em
relacéo a lideranga

A maioria dos sujeitos percepciona a funcao de lideranca como inerente ao préprio
cargo de coordenador de departamento curricular, no entanto, associam-na, sobretudo, a
aspectos do foro das relagbes entre pares, que se baseia no didlogo, num clima de
colegialidade, propicio a uma accao partilhada e construtiva.

Neste ambito, encontramos as palavras do sujeito A Modero as opinides, quando

alguns elementos se colocam em desacordo uns com 0s outros. O sujeito B, (...)
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procurando sempre um dialogo construtivo, constantemente, com a finalidade de sucesso
no cumprimento de uma tarefa. Verifica-se aqui a importancia do didlogo, como base de
um trabalho construtivo, com um determinado objectivo, o cumprimento do exigido. De
modo semelhante afirma C, Procuro fazé-lo de forma democratica, respeitando e
valorizando as opinides de todos o0s colegas. Este sujeito coloca-nos perante uma
lideranca democratica, que respeita as opiniées dos outros, longe do autoritarismo ou
dirigismo rigido que, muitas vezes, “mina” as rela¢cdes humanas e, consequentemente, a
motivacao e o trabalho colaborativo que devem ser o apanagio da escola. O sujeito D, a
este propésito diz-nos também (...) a nivel das reunides de departamento curricular,
fazendo a dinamizacdo e moderacdo dos debates. Refere ainda (...) tem que se arranjar
forma de conciliar as diferentes opiniées, mais uma vez a tdnica esta colocada na
moderacdo, conciliacdo de opinides, sendo, assim o coordenador de departamento
curricular um lider a nivel da gestao de conflitos, devendo desenvolver competéncias no
ambito relacional para conseguir mobilizar todos os elementos do departamento para um
mesmo fim, o que nem sempre é facil, como se pode ler das palavras do sujeito D (...)
tentando apaziguar “o povo”! As discussdes foram imensas, nao foi nada facil!

A lideranca surge-nos também associada ao saber agir, ao agir com diplomacia,
como nos dao conta as palavras do sujeito D, Neste aspecto € que se tem que saber
actuar, ndo se nasceu lider, (...) e ainda (...) tive que exercer a funcao de lideranga com
muito cuidado (...), ou do sujeito E, E preciso agir-se com alguma diplomacia. Estas
afirmacdes denotam uma certa carga negativa ou algum receio pelo seu papel de lider
perante 0s seus pares, podendo ser encarados como autoritarios ou dirigistas, ou
simplesmente, ndo os reconhecerem como lideres. Esta situacdo prende-se com a falta
de identificacdo em relacdo a lideranga que o sujeito E diz sentir, Nao me sinto um lider,
apesar de ter que o ser e refere ainda Nao me sinto lider, no sentido de impor, de exigir,
autoritario, (...), mais uma vez, podemos ser levados a pensar que esta lideranca a que
este sujeito se esta a referir tem implicitas interpretacdes da palavra que devem estar
afastadas do contexto educativo e do trabalho colegial de grupo.

E dado relevo ainda ao facto do coordenador, como lider de um grupo de
professores, ter que ser o exemplo, vejamaos, entdo o que nos diz o sujeito D, Nao é facil
este processo, uma vez que se tem que passar pela apresentacdo de propostas de
trabalho aos colegas, dando o exemplo em primeiro lugar, sendo corroborado também
por E, (...) faco eu primeiro para dar o exemplo e levar os outros a fazerem. Neste &mbito
podemos evocar Harris (1999, cit. por Cabral, 2008, p. 43), quando afirma que a
capacidade de gestdo e lideranca dos coordenadores contribui para a eficacia das

escolas, em particular quando “os coordenadores revelam capacidades de lideranca e
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sdo reconhecidos pelos seus colegas como competentes, experientes, fonte de boas
praticas e, por isso, um modelo a seguir”.

Podemos concluir da analise anterior, que 0s sujeitos se perspectivam como
lideres dos grupos que coordenam, apesar das dificuldades com que se confrontam,
percepcionando um tipo de lideranca onde impere a moderacdo, a conciliacdo de
opinibes, o didlogo para obter consensos, em suma, no que o sujeito C diz ser uma
lideranca democratica, que se paute pelo saber ser e saber agir, onde o coordenador seja
encarado como um guia, um profissional experiente que oriente os colegas no bom

desempenho das suas actividades.

4.4.4 Percepcdao sobre afuncéo coordenacéo

Pretendemos com o Quadro 11, conhecer a percepcdo que 0s sujeitos tém da

funcdo de coordenacédo dos coordenadores de departamento curricular.

Quadro 11 — Percepcéo sobre a funcado de coordenacdao

Subcategorias Indicadores Sujeitos Total
A|B|C|D]|E|F 6
Preparar as reunides de 1 1 1 3
departamento
Interlocutor entre os 6rgaos 2 2|2 6
superiores e o0s docentes
. _ | Apoiar e acompanhar os 3|1 1|1 6
Percepcéo sobre a funcao docentes
de coordenagdo Promover e monitorizar o 10 2 2 2] 16
trabalho no departamento
Necessidade de reflexédo 2 2
conjunta nas reunides
Colaborar com os outros érgao 1 1
e subcoordenadores
Cumprir o definido nos 1 1

normativos internos

Este quadro da-nos uma visdo do modo como 0s sujeitos percepcionam a sua
funcdo de coordenacéo, sendo a promocdo e monitorizacdo do trabalho a tarefa mais
visada (dezasseis referéncias). O que se pode ler através da voz do sujeito A, Promovo a
realizacao do trabalho colaborativo e, quando possivel, interdisciplinar, sobretudo ao nivel
da realizacdo de actividades, continua ainda (...); Promovo a realizacdo de matrizes de
testes comuns por cada disciplina e, no grupo disciplinar a que pertenco, a realizacao de

testes de avaliagdo comuns (...); Peco aos colegas que coloquem no dossier do
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departamento os documentos que la tém de ser colocados (planificacdes, matrizes,
testes, etc.); Promovo, apés andlise dos resultados dos ultimos 3 anos, metas para as
diversas disciplinas. Seguidamente, sdo analisadas e debatidas no departamento. O
sujeito A diz ainda Monitorizo a aplicacdo dos critérios de avaliacao definidos para as
disciplinas do departamento, bem como a utilizacdo das grelhas aprovadas no que
respeita a avaliacdo efectuada no final de cada periodo. Monitorizo o cumprimento da
planificacdo, nas diversas disciplinas.

Ja o sujeito C refere a Organizacdo de toda a documentacdo, analise de
documentos internos, legislacdo, correspondéncia, entre outros (...), enquanto 0 sujeito
E, acrescenta a este propdsito, Vou orientando, (...) e (...) vendo os problemas,
chamando a atencao, (...), e o0 sujeito F vai no mesmo sentido, referindo-se a orientacao
e organizacdo do trabalho no departamento, Orientar, (...), (...) organizar, (...). Estamos
em crer, pelas palavras dos sujeitos que estes tém bem precisas as responsabilidades do
cargo gque exercem, orientando a sua accéo para a promocéo do trabalho colaborativo,
assente na base da colegialidade e democraticidade, essenciais para o bom clima
relacional de uma escola, ndo descurando a exigéncia no trabalho, monitorizando-o,
orientando-o, auxiliando e apoiando os colegas sempre que seja necessario.

Damos agora conta de uma outra tarefa crucial ao bom desempenho do
departamento, o0 apoio e acompanhamento dos docentes, directamente relacionada com
a anterior, que congregou seis referéncias, como se pode verificar. O sujeito A menciona
Ausculto os colegas a respeito das suas necessidades de formacdo e informo-os da
formacéo existente, sempre que sei da mesma. (...) faco-lhes alguma sugestéo e refere
ainda (...) apoiar e acompanhar os colegas, (...). Das palavras deste sujeito, verifica-se
gue para além do apoio e acompanhamento que presta, sugere também informacao
sobre formacao aos elementos que coordena, tarefa da qual também estao incumbidos
0s coordenadores. O apoio e acompanhamento continuam a ler-se nas palavras do
sujeito B, Solicito sempre opinides (...), do sujeito D (...) disponibilizacdo de mecanismos
de consulta e recolha de informacdo (...) para que o apoio se efective de uma forma mais
rapida e eficaz, e do sujeito E (...) auxiliando os colegas.

Podemos dizer também que as palavras do sujeito B (...) e procuro interagir
primeiramente com os subcoordenadores, em partilha de funcdes (...), se enguadram no
trabalho colaborativo, no entanto, ao nivel da interaccdo com outros subcoordenadores,
partilhando fungdes, o que se pressupfe que nesta escola os departamentos se
subdividem em grupos disciplinares mais pequenos, onde, de uma forma mais especifica
se tratam assuntos que se enquadram no ambito de cada disciplina e, s6 depois se

partiiham em departamento.
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\

N&o menos essencial € o papel que os sujeitos atribuem a interlocucdo que os
coordenadores de departamento tém que fazer entre os docentes que coordenam e a
direccdo ou outros 6rgaos da escola, sendo referida pelos sujeitos A, D e E, visivel nas
expressoes de A, (...) servindo de interlocutora entre eles e este 6rgao, (...) e acrescenta
(...) informo os colegas das decis6es tomadas no Conselho Pedagdgico, da legislacdo e
da correspondéncia chegada a escola. Esta opinido é corroborada com D, (...), transmitir
as directrizes superiormente apresentadas em Conselho Pedagoégico. Também se
desenvolve esta fungdo na transmissdo da informagdo aos colegas (...). No mesmo
sentido vao as respostas de E, (...) dando as informac6es do Conselho Pedagdgico. (...)
envio por e-mail toda a documentacéo e informacfes do Conselho Pedagdgico para os
subcoordenadores.

Sabendo que os coordenadores representam os docentes que coordenam no
conselho pedagdgico, sdo um elo de ligacdo entre estes dois pélos, agindo como
interlocutores, como transmissores de comunicacdo ou, até mesmo, suscitando ai
reflexdes profundas sobre tematicas e assuntos prementes a decidir pela escola, partindo
do principio que a escola tem alguma autonomia para se gerir pelos seus proprios
normativos internos, o projecto educativo, regulamento interno e plano anual de
actividades. A este propésito vém as palavras de C, Tenho sempre presente 0 que esta
definido no Regulamento Interno do Agrupamento e no Regimento Interno do
Departamento (...), salientando que toda a sua accdo se rege por estes normativos,
basilares para o bom funcionamento do departamento.

Surge-nos ainda com trés referéncias a preparacéo das reunides pelos sujeitos A,
C e E, como espaco de trabalho dos docentes.

Apresentaremos ainda uma reflexdo do sujeito D, (...) julgo que seria interessante
passar-se mais pela reflexdo sobre determinadas tematicas, em departamento, e nao
tanto pela transmissao da informacdo. Por vezes, os colegas discutem informacdes e
problemas associados a escola, informalmente, seria bastante positivo, as reunibes
passarem mais pela reflexdo conjunta, e ndo tanto pela transmissao de informacdo.
Pensamos poder afirmar que, por vezes, os coordenadores se remetem ao papel de
interlocutores entre o departamento e os 6rgdos superiores, sendo meros transmissores
de informacéo. Ora, este sujeito sugere a necessidade da existéncia de mais momentos
de reflexdo conjunta, para se discutirem problemas relacionados com a escola, durante
as reunides, 0 que seria uma mais-valia para o funcionamento da instituicao.

Julgamos que o trabalho dos coordenadores de departamento se revé no
pensamento de Oliveira (2000) ao mencionar que se espera destes actores que apoiem e
orientem os professores no desempenho das suas tarefas, que coordenem e avaliem os

projectos e actividades por que sao responséaveis, sendo encarados como supervisores e
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a “préticas de planificagdo, organizacao, lideranc¢a, apoio, formagéo e avaliacao” (Oliveira,
2000, p. 51).

Parece-nos que os coordenadores de departamento curricular tém uma percepcao
da funcdo de coordenacdo que assenta, essencialmente, na promocdo do trabalho
colaborativo e na sua monitorizagdo, bem como na valorizacdo do apoio e
acompanhamento dos docentes que coordenam, contribuindo para a melhoria do seu

desempenho e o dinamismo da escola.

4.45 Competéncias do coordenador de departamento curricular

Temos como intencdo com esta subcategoria compreender a percepcdo que 0s
sujeitos tém das competéncias que o cargo de coordenador de departamento tem
implicitas.

Sabendo nés que o conceito de competéncia é de dificil definicdo e que a prépria
legislagcdo nédo o clarifica, tomaremos como referéncia as consideragbes de Alarcédo e
Tavares (2003) a propdsito das competéncias necessarias ao supervisor num contexto da
escola actual.

Assim, menciona que a nova visdo de supervisor, acometido de novas funcbes
implica o alargamento das suas competéncias, civicas, técnicas e humanas e das quais
demos conta no capitulo 2 deste estudo. Saliente-se, no entanto, que tém uma relacao
directa com as competéncias dos coordenadores de departamento, especialmente a
partir do momento em que ocorreram alteracdes ao nivel da autonomia e gestéo escolar,
passando a ter maiores responsabilidades de deciséo, lideranca e supervisao.

Vejamos entdo, como percepcionam 0s sujeito as competéncias que o cargo de

coordenacdo de departamento curricular encerra, e de que nos da conta o Quadro 12.

Quadro 12 - Competéncias do coordenador de departamento curricular

Subcategorias Indicadores Sujeitos Total
A|B|C|D]|E|F 6

Incrementar atitudes reflexivas 2 2
Ter capacidade de resolver 1 1
conflitos

Competéncias do Saber agir 1 1 |2 4

coordenador de - . =

. Praticar a interlocucéo 1

departamento curricular
Garantir o cumprimento do 2 |1 3
trabalho
Saber ouvir 1 |1 1 3
Capacidade de liderar 1
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Realizando uma leitura global do Quadro 12, verificamos que os sujeitos foram
parcos nas respostas, havendo mesmo alguns que mencionaram ja terem respondido a
esta questédo anteriormente, quando reflectiram sobre as func¢des inerente a este cargo
ou refugiando-se na expressdo “As competéncias sdo as que estdo definidas na lei”.
Poderemos ser levados a pensar que alguns dos sujeitos, tal como a legislagdo, ndo
distinguem funcdes de competéncias ou, porque simplesmente, tém algum
desconhecimento do conceito.

Apesar do exposto, a maioria das referéncias incide sobre competéncias ao nivel
dos relacdes humanas, o saber agir, como nos da conta as palavras do sujeito B (...) mas
que também saiba agir em conformidade com as necessidades (...), opinido partilhada
pelo sujeito D, Enfim, na base de tudo isto, estar4 a enorme diplomacia com que se tem
que agir para que o departamento funcione bem. Ja o sujeito E, acrescenta (...) agir com
diplomacia, (...) e ainda O coordenador deve exercer uma lideranca democratica, (...).
Nesta linha de ideias, do salutar relacionamento humano, esta o sujeito A, ao referir-se a
capacidade que o coordenador de departamento deve possuir para resolver conflitos da
seguinte forma [deve] (...) gerir pequenos conflito, (...).

Ainda no ambito das competéncias da comunicacdo e do relacionamento
profissional consideramos encontrar-se a expressdo do sujeito A, referindo-se a
necessidade de (...) saber ouvir 0s outros, (...), ou do sujeito B, (...) que saiba ouvir, (...)
ou ainda do sujeito E, que refere igualmente a necessidade de escutar, desenvolver uma
escuta activa (...) ouvindo (...), fulcral para o bom relacionamento e o trabalho em grupo.
Como refere Alarcdo e Tavares (2003), as competéncias de comunicacdo e
relacionamento profissional sdo essenciais para mobilizar as pessoas, explorar as
tensdes entre o real e o ideal, gerir confltos e criar a empatia necesséaria ao
relacionamento interpessoal construtivo.

Mais relacionadas com as competéncias de dinamizacdo da formacao,
encontramos a voz do sujeito A, que ao mencionar, Deve orientar os docentes do
departamento no cumprimento do trabalho, (...), assim como deve ser um (...)
dinamizador do trabalho do departamento, (...). O mesmo € referido pelo sujeito B,
através da expresséo (...) e obter o cumprimento das tarefas.

Salientemos ainda a voz do sujeito A, que apela as competéncias ao nivel do
incremento de atitudes reflexivas (com duas referéncias) dizendo que o coordenador
devera (...) proporcionar a reflexdo e debate em grupo. O sujeito C coloca a énfase na
interlocucdo do coordenador, dizendo que este deve (...) ser o elo de ligagdo com outras

estruturas de gestao intermédia (...).
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J& o sujeito F refere a capacidade de liderar, basilar ao coordenador, entendido

mesmo, por similitude ao supervisor, como “Um lider ou facilitador de comunidades
aprendentes (...)” (Alarcdo, 2002, p. 233).

Verificamos, entdo, que o coordenador de departamento curricular valoriza as

competéncias ao nivel do relacionamento humano como as mais importantes para o

desempenho do cargo, o saber agir, o saber ouvir, como essenciais para a mobilizacdo

de todo um grupo em torno de objectivos comuns.

4.4.6 Percepcao sobre o perfil do coordenador de departamento curricular

Para o gestor intermédio, no desempenho do seu cargo de coordenacgéao, exige-se

um perfil adequado e uma formacéo especifica, de modo a que seja capaz de mobilizar e

envolver todos os professores na operacionalizagdo das politicas educativas e na

concretizagcdo das orientagbes definidas no projecto educativo. Vejamos, entdo, a

percepc¢do que tém os sujeitos sobre o possivel perfil de coordenador de departamento.

Quadro 13 — Percepcéo sobre o perfil do coordenador de departamento curricular

Subcategorias Indicadores Sujeitos Total

A C| D 6

Imparcial 1 2

Com boa formacdo humana 1

Percepgéo sobre o perfil [ Amistoso 1

do coordenador de. Demaocratico 1)1 2
departamento curricular

Eficiente no trabalho 1 1

Consensual 1 1

Dialogante 2 2

Firme nas atitudes 1

Passemos de seguida a analise da voz dos sujeitos sobre a percep¢ado que tém do

perfil que o coordenador de departamento curricular deve possuir.

Como se pode ver da leitura do Quadro 13, os sujeitos foram bastante concisos

nas suas respostas,

qualidade/caracteristica que o coordenador de departamento deva possuir.

havendo mesmo o0 sujeito E, que nao

referiu qualquer

Os sujeitos A e F colocam a ténica na necessidade do coordenador de

departamento ser imparcial, como se |é através da expressao de A, Actualmente, e tendo

em conta o seu papel de avaliador, deve ser uma pessoa imparcial, para que a avaliacédo

seja justa (...). Esta visdo da imparcialidade é cada vez mais valorizada, uma vez que

96




A voz do coordenador de departamento curricular: percepgdes e praticas no exercicio da funcao

com o novo modelo de avaliagdo docente, o coordenador de departamento também tem
funcbes de avaliador, e caso ndo proceda com principios éticos, pode ser gerador de
mau relacionamento entre 0s seus pares.

O sujeito D refere, Cada um de nés pode-se enquadrar num perfil, mas considero
gue o coordenador de departamento deve ter um perfil democratico (...), 0 mesmo é
entendido pelo sujeito C. O sujeito D diz ainda que o coordenador deve ter A capacidade
de didlogo é, talvez, a mais importante (...). Contudo, este didlogo implica uma grande
capacidade de negociacdo com os outros elementos do departamento (...), valorizando
ainda a necessidade de ser (...) consensual (...).

O sujeito A menciona a boa formacao humana que um perfil de coordenador deve
implicar, (...) Devera ser capaz de respeitar e de se fazer respeitar, (...), respeitando os
outros e sabendo-se fazer respeitar, 0 que implicar4, mais uma vez competéncias ao
nivel do saber agir e saber ser. Surge-nos ainda a opinido de B, referindo que Deve ser
uma pessoa amistosa, (...).

O sujeito C, refere também que deve ser uma pessoa que saiba Planear o trabalho
de modo eficaz (...), apelando assim, a eficiéncia e até mesmo a preparacéo técnica e
cientifica. Para o sujeito F, o perfil deve assentar em ser-se (...) firme nas suas atitudes
(...), julgamos, que esta opinido nada tem a ver com autoritarismo, mas com a
necessidade do rigor no cumprimento do estabelecido, dentro dos momentos previstos,
como ja tinha sido referido noutro contexto.

Podemos concluir da analise do quadro 13, que a maior parte das opinides se
aproximam de um perfil de coordenador com caracteristicas relacionadas as
competéncias da comunicacdo e do relacionamento humano, atendendo aos conflitos
relacionais que naturalmente surgem nos diferentes contextos educativos, devendo os
coordenadores de departamento ter a capacidade de os gerir de forma cuidada e

democratica.

4.5 Caracterizacdo da supervisdo das préaticas pedagdgicas

Nesta categoria reflectiremos sobre o modo como 0s sujeitos percepcionam a
supervisdo no contexto das suas praticas. A semelhanca dos pontos anteriores,
delineamos vérias subcategorias, que emergiram da voz dos sujeitos sobre esta tematica,
a saber: “Percepcdo sobre a funcdo de supervisdo das praticas pedagdgicas”;
“Monitorizacdo do trabalho do departamento curricular/fCumprimento das orientacdes”; “

Contextos de acompanhamento das praticas pedagogicas”; “Promocéao da reflexdo e do
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trabalho colaborativo”; “Situagbes de solicitacdo dos docentes do departamento ao
coordenador” e “Percepcao sobre o auxilio e acompanhamento prestados”.
Procederemos a analise de cada subcategoria, através da leitura dos indicadores

que emergiram das referéncias dos suijeitos.

4.5.1 Percepcdao sobre afuncéo de supervisao das praticas pedagogicas

Relativamente a esta subcategoria, transparece da analise do Quadro 14, uma
clara identificacdo por parte dos sujeitos quanto a fungcdo de supervisdo das praticas
pedagdgicas, uma vez que congrega a referéncia de todos os sujeitos (com nove

incidéncias), funcdo que esté inerente ao cargo que desempenham.

Quadro 14 — Percepcao sobre a funcédo de supervisdo das praticas pedagoégicas

Subcategorias Indicadores Sujeitos Total
A|B|C|DJ|E]|F 6

Identificagdocomas praticasde | 1 | 4 | 1 | 2 | 1 | 1 9
supervisao

Percepcao sobre a fungéo :jm]Be'lg ao clumprin|1ento do 2 2

ox efinido pela escola

de,s.uperwsao qa.s Dever depavaliar 1 1 2

praticas pedagogicas :
Implica 0 acompanhamento do 2 2 512 11
trabalho
Permite a identificacéo e 1 1
resolucao de problemas

No entanto, o0 maior nimero de referéncias estdo associadas ao indicador que se
refere a0 acompanhamento do trabalho, com onze referéncias, sabendo que o sujeito E,
€ aguele que o menciona mais vezes (5). Assim A diz, (...) logo tem de supervisionar o
trabalho dos mesmos (...) (...) e acompanha-los sempre que necessario (...). Para C A
qualidade de todo o trabalho carece da supervisdo do coordenador. A supervisdo e
monitorizacado tem que acontecer em varias etapas ao longo do ano lectivo, (...). Na
opinido do sujeito E, O coordenador supervisiona todo o trabalho do departamento.
Temos que andar a verificar tudo, até as grelhas de avaliacdo dos resultados obtidos
pelos alunos, comparando-os por ano lectivo e turmas, entre tantas outras coisas (...),
refere ainda Tem que ir acompanhando os colegas, auxiliando se for necessério, e
monitorizando todo o trabalho. O sujeito E apresenta uma opinido semelhante, Por vezes,
€ necessario confirmar se tudo esta “arrumado sobretudo quando se solicita aos colegas
determinados documentos, apercebemo-nos como estdo a funcionar as substruturas e

individualmente cada colega. Ora, como se verifica, 0 acompanhamento, a monitorizagdo
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do trabalho, a verificacdo de documento, passam pela ac¢do dos coordenadores de
departamento, entendida dentro da dindmica da supervisdo das préaticas pedagdgicas.

Logo de seguida, e como ja foi mencionado, ha uma clara identificacdo dos sujeitos
com a supervisao das praticas pedagogicas, expressa da seguinte forma pelo sujeito A,
O coordenador, cada vez mais, também é um supervisor. Sobretudo porque tem de
cuidar que tudo corra bem, (...), no mesmo sentido vai a opinido de B, Bem... essa € a
indicacdo dada por todas as inspec¢cBes em que tenho estado presente. Coordenar ou
supervisionar (...). Considero que podem ser conceitos que se fundem um no outro (...),
afirmando que um conceito tem implicito o outro, apesar da sua opinido nos levar ainda
para uma outra dimensdo, a supervisdo realizada por supervisores externos a escola,
tendo decorrido dai alguma aprendizagem, e a noc¢do da fusdo destes conceitos.
Acrescenta ainda Repito, importa a forma como se faz [a supervisdo], pois deve ser
sempre de uma forma construtiva (...), (...) e proceder a que se cumpra a funcéo do
ensino/aprendizagem da forma mais completa. Note-se como se refere a supervisao,
dizendo que esta deve ter um caracter construtivo, pelo que julgamos que se podera ler
destas palavras, o0 acompanhamento, auxilio, “um estar ao lado”, que leve os colegas e 0
préprio coordenador a melhoria das suas praticas, concorrendo, assim, para que se
cumpra a funcao do ensino, levando a melhoria das aprendizagens dos alunos, dos seus
profissionais e, consequentemente, da escola. O sujeito D considera-se um supervisor,
Sim. Mas h& diferentes niveis de supervisdo (...), no entanto, diz haver niveis de
supervisao diferentes, referindo-se a importancia de uma Supervisdo de forma discreta
(...). Pensamos que querera demarcar-se do conceito tradicional a que esteve associado
0 conceito de supervisdo, de dirigismo, chefia, autoritarismo que, por vezes, ainda se faz
sentir no contexto educativo.

Ja o sujeito F, apresenta-nos a seguinte visdo, Também, na medida em que por
vezes € necessario monitorizar o cumprimento de regras, datas, entre outros, (...). Ora
esta visdo introduz a tdnica da monitorizacdo e da verificacdo do cumprimento do
trabalho, que para este sujeito esta inerente as funcbes da supervisdo das praticas
pedagogicas. O sujeito C e F, apenas deram a sua anuéncia quanto a esta questéo,
referindo que consideravam que 0 seu cargo estava imbuido da funcdo supervisiva.

Com menos referéncias (duas) a supervisdo das praticas pedaglgicas €
percepcionada pelo sujeito A passando pela avaliacdo dos seus pares, (...) e também
porque tem de avaliar colegas (...), 0 mesmo é visivel pela voz do sujeito C (...) pois é
necessario avaliar a qualidade dos resultados e das medidas implementadas e redefinir
estratégias que visem o0 sucesso.

Verifica-se ainda a referéncia (duas) ao cumprimento do definido pela escola, como

diz A, (...) que as metas e objectivos da escola sejam atingidos (...) e ao facto da funcéo
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supervisiva permitir a identificacdo e resolucédo de problemas que surjam, pelo que se 1é
das palavras do sujeito D (...) Tento executd-la de forma discreta, procurando por
pequenos indicios identificar os problemas para tentar encontrar solucfes antes de

abordar directamente 0s assuntos com as pessoas em causa.

4.5.2 Monitorizacao do trabalho/Cumprimento das orientacdes

BN

Passaremos agora para a leitura do Quadro 15, relativo a monitorizacdo do
trabalho/cumprimento das orientacfes, nomeadamente, de que modo os coordenadores de

departamento realizam a monitorizacdo do trabalho do grupo de docentes que coordenam.

Quadro 15 — Monitorizagéo do trabalho do departamento/Cumprimento das
orientacdes

Subcategorias Indicadores Sujeitos Total
A|B|C|DJ|E]|F 6
Monitorizac&o do trabalho Vgrlflcagao 'da documentacao 2 2 13|51 13
do d / exigida e leitura de actas
0 epgrtamento Desenvolvida em momentos 1 1
Cumprimento das informais
orientacBes Recurso ao didlogo 1] 2 1 4
Recorrendo a Comunicagao 1111 1 4
através das TIC
Colaboragédo com os 1 1
subcoordenadores
Agindo de forma cautelosa 2 2

Da analise do quadro, verificamos que o maior numero de referéncias (13) recai na
verificacdo da documentacao exigida e leitura de actas, a excepcao do sujeito B.

Este indicador, “verificacdo da documentagéo exigida e leitura de actas”, para além
de nos dar a conhecer o modo como 0s sujeitos monitorizam o trabalho, permite-nos
percepcionar algumas das tarefas e actividades que os docentes desenvolvem, sendo
vejamos alguns exemplos extraidos da voz de A, Sei que as orientagdes que transmito
sdo cumpridas porque faco a monitorizacdo desse aspecto (...), dizendo também que o
faz pelos documentos exigidos (...) porgue € necessario que me entreguem qualquer
documento (...). O mesmo é mencionado por D, Pelo preenchimento de documentos (...),
acrescentando ainda (...) verificando se analisam o que é exigido, se fazem balancos das
actividades realizadas, por exemplo. O sujeito C prossegue, referindo-se a um outro tipo
de documento, a leitura de actas Monitorizando o trabalho desenvolvido através da leitura
das actas de substrutura e de departamento, (...), e o sujeito E conclui, Cada disciplina

tem um dossier onde se devem colocar os materiais utilizados. No inicio de cada periodo
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verifico se foi cumprido o exigido. Monitorizo o cumprimento dos critérios de avaliagdo,
verificando as grelhas de avaliacdo de cada turma, o cumprimento das planificacdes, no
inicio de cada periodo e se estdo de acordo com as aulas previstas e dadas.

Os sujeitos identificam ainda outras formas de realizar a monitoriza¢do do trabalho
ou de verificarem o cumprimento das orientagbes, nomeadamente, 0s momentos
informais, como diz o sujeito A, Em muitos momentos informais também acabo por ter
conhecimento de alguns desses aspectos. O que nos sugere, que muitas vezes, 0S
momentos informais, sdo muito importantes para realizar a monitorizagdo do trabalho,
como por exemplo o recurso ao dialogo, de que nos ddo conta as expressdes do sujeito
A Se verificar que ndo o estdo a fazer, ou algum elemento ndo esta a entregar, converso
com ele, no sentido do cumprimento do que é solicitado (...) ou do sujeito B (...) e vou
procurando inferir sobre as mesmas em didlogos com os diversos elementos, (...),
salientando ainda que A questdo da atencdo e do bom relacionamento com todos os
elementos é fundamental, como corrobora o sujeito D, Também se consegue saber
através do dialogo que se estabelece com os colegas, (...).

Os sujeitos B, C, D e F, salientam a importancia das novas tecnologias da
informacdo e da comunicacdo neste processo de monitorizagdo e cumprimento das
orientacoes.

O sujeito B, refere também a importdncia que assume neste processo a
colaboracdo que tem dos subcoordenadores (...) solicitando o empenho também dos
subcoordenadores (...), 0 que nos permite concluir que na escola de B, para além dos
departamentos curriculares, estes se subdividem em substruturas mais pequenas, que
articulam com o coordenador no sentido de se cumprir o definido pela escola de uma
forma mais eficaz. Este entrevistado, ao referir-se a monitorizacdo do trabalho, diz fazé-lo
de forma cautelosa Procuro agir com maior cuidado junto dos colegas que me suscitam
algumas duvidas ou que nao conheco tdo bem e, numa forma pacifica, procuro saber
como esta a desenvolver esta ou aquela orientacédo (...), o que nos faz reflectir, sobre as
competéncias ao nivel relacional e da comunicacdo que estes profissionais devem ter,
procurando agir de acordo com a personalidade dos colegas, Sim, € um trabalho um
pouco exaustivo e muito delicado, pois cada um tem a sua personalidade e tem de se

aprender a lidar com todos sem gerar confuséo.
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4.5.3 Contextos de acompanhamento das praticas lectivas

Quadro 16 — Contextos de acompanhamento das praticas lectivas

Subcategorias Indicadores Sujeitos Total
A|B|C|D|E]|F 6

Durante as reunides 1|2 3
Através do didlogo e solicitacédo 1 17112 5
dos colegas

Contextos de Verificando o cumprimento das 1 1

acompanhamento das planificacBes curriculares

praticas lectivas Através da andlise da avaliacdo 2 2
dos alunos
Nas aulas de coadjuvagéo 1
No ambito da avaliagdo de 111
desempenho docente

Relativamente a esta subcategoria, a opinido dos sujeitos € diversificada, apesar
de a maioria indicar que o acompanhamento das praticas lectivas se realiza em
contextos, por vezes, de dialogo informal, como nos da conta o sujeito B, Em conversas
informais (...), sendo da mesma opinido D, (...) também através do dialogo com os
colegas, para saber se esta tudo a correr bem ou se ha algum problema (...) e F, Através
do dialogo com os colegas e solicitada pelos mesmos; (...). Ja o sujeito E, transmite-nos
0 seguinte Nao se faz, a ndo ser que alguém o solicite Mas, esclarece-nos de seguida S6
o fago como avaliadora/relatora dos colegas, no ambito da avaliagdo de desempenho
docente (...), 0 que vem a ser confirmado pelo sujeito F (...) e nas aulas assistidas!

O sujeito A refere-se do seguinte modo ao acompanhamento das praticas lectivas
Nas reunifes de departamento questiono os varios elementos de como tém decorrido as
aulas, ao nivel dos conteudos, a adesdo dos alunos as mesmas e as actividades
propostas e comportamento dos alunos (...), e o sujeito B acrescenta (...) em reunides de
departamento ou de substruturas, ficando entdo registadas em acta (...), valorizando o
espaco das reunides para, de algum modo, se fazer o acompanhamento das praticas
lectivas. Ja o sujeito C, refere a verificacdo do cumprimento das planificagbes e a andlise
dos resultados dos alunos, como fundamentais para o acompanhamento das praticas

lectivas.
Estamos em acreditar, de acordo com estas opiniées que o acompanhamento das

préaticas lectivas € um assunto que suscita ainda alguma controvérsia, ndo gostando 0s

docentes de abrir a sua sala de aula a outros “olhares”, 0 que vem a ser contrariado com

102




A voz do coordenador de departamento curricular: percepgdes e praticas no exercicio da funcao

a dindmica imprimida pelas alteracbes

desempenho docente, também confirmado pelos sujeitos E e F.

No entanto, também nos sdo apresentadas outras visoes,

legislativas a respeito da avaliagdo de

gue julgamos

merecerem a nossa atencdo, como € o caso da referéncia do sujeito D, Ndo se vai

assistir as aulas, mas no departamento existe coadjuvacdo em algumas disciplinas, o que

acaba por levar a algum controlo (...). Ora, este sujeito, para além de nos mencionar que

ndo se vai assistir as aulas, transmite-nos uma pratica que ndo € muito comum nas

escolas, a coadjuvacédo, o que permite fazer o acompanhamento das praticas lectivas de

uma forma mais proxima, decorrendo dai a necessidade de trabalho colaborativo e, ao

mesmo tempo a percepcao das dificuldades dos colegas, possibilitando um apoio e

acompanhamento mais imediato e eficaz.

4.5.4 Promocao da reflexdo e do trabalho colaborativo

No que se refere a esta subcategoria, parece-nos claro que a opinido dos sujeitos

relativamente & promocao da reflexdo do trabalho colaborativo € uma pratica permanente

dos coordenadores de departamento, tal como se verifica da analise do Quadro 17.

Quadro 17 — Promocéo da reflexdo e do trabalho colaborativo

Subcategorias Indicadores Sujeitos Total
C|D 6
Pratica permanente dos 3|1 11
coordenadores
Relativa a avaliagdo dos alunos
Na preparacdo de materiais 2
Promogao da reflexdo e | Na implementag&o de 2 5
do trabalho colaborativo | &ctividades na escola
Durante o desenvolvimento de 3 4
projectos
Na andlise do funcionamento do 1
agrupamento
Na avaliagdo de desempenho 1 1
docente

Como refere o sujeito B, a base de trabalho do departamento que coordena

assenta na reflexdo e no trabalho colaborativo, sendo uma pratica permanente desde o

inicio do ano, como se pode constatar pela expressado No inicio do ano lectivo é uma das

primeiras orientacoes: reflectir e trabalhar em colaboracdo com os outros. Afirma também
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(...) é solicitada a reflexdo e que sejam depois comunicados os pareceres/opiniées por e-
mail ... entre outros (...). Parece-nos haver nestas expressdes a valorizacao das préaticas
da reflexdo, trabalho colaborativo e partilha entre todos os docentes do departamento.
Ideia que é comum as palavras de C, Sim. A maior parte do trabalho a desenvolver pelo
Departamento € feita gracas ao trabalho colaborativo. E vai mais longe, As tomadas de
decisdes sao antecedidas de discussao prévia em reunides de departamento (...), 0 que
nos leva mais uma vez a afirmar que h4 a consciéncia da necessidade da tomada de
decisBes ser precedida de reflexbes conjuntas, implicando a responsabilizacdo ou co-
responsabilizacdo de todos na dindmica do departamento ou da escola no seu todo.

Este aspecto, da promocao da reflexdo e do trabalho colaborativo, como uma
pratica permanente dos coordenadores de departamento, esta implicita também nas
afirmac@es de E, Sim, e gosto bastante, é pena nao se fazer mais, por ndo haver tempo
coincidente nos varios horarios dos docentes do departamento. Apesar de haver
concordancia deste sujeito com as opinides anteriores, vai mais além, mencionando que
deveria haver horas coincidentes nos horarios dos docentes para que esses momentos
de reflexdo, de trabalho colaborativo pudessem acontecer mais. Especifica ainda, As
planificacdes, os critérios de avaliagdo, a programacdo das aulas, (...) resultam dessa
reflexdo e trabalho colaborativo.

Também o sujeito A, D e F, fazem referéncias relativamente a este processo de
trabalho, que se baseia na reflexdo, no trabalho colaborativo e na partilha de
experiéncias, de materiais, etc.

Prosseguindo na analise do Quadro 17, surge-nos com cinco referéncias a
promocéo da reflexdo e trabalho colaborativo relativamente as actividades realizadas na
escola, como nos d& conta o sujeito C (...) a organizacédo das actividades lectivas é feita
em articulacdo com o trabalho desenvolvido pelos professores das diferentes
substruturas, (...), verifique-se que este trabalho se desenvolve em articulagdo com as
varias substruturas do departamento. Diz ainda (...) bem como a planificacdo das
actividades previstas no Plano Anual de Actividades (...), um dos documentos base do
dinamismo da escola, que deve implicar o trabalho de todos os docentes, quer na sua
planificacdo, quer no desenvolvimento, quer ainda na avaliacdo das actividades. A
mesma opinido também é expressa pelos sujeitos A, E e F.

O desenvolvimento de projectos colhe a opinido do sujeito B, referindo-se ao
trabalho no ambito do desenvolvimento de projectos, Por exemplo, o projecto mais
sucesso escolar, (...) o que é corroborado também pelo sujeito D, (...), novos projectos,
(...). O trabalho colaborativo acontece muitas vezes na implementacdo de novos

projectos. E importante fazer projectos que envolvam novas dinamicas (...) e acrescenta
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ainda (...) supervisiono os colegas para se criarem projectos que representem a escola,
como é o caso do concurso “Ciéncia na Escola”, promovido pela Fundag&o llidio Pinho.

Os sujeitos A e E referem que a preparacdo de materiais resulta do trabalho
colaborativo, diz A (...) trabalho colaborativo na elaboracdo de matrizes, testes, (...),
partiiha de materiais (...) e o sujeito E menciona (...) matrizes de testes, de provas de
exame (...). J& os sujeitos A e B salientaram as reflex6es e o trabalho colaborativo em
torno da avaliacdo dos alunos, como diz A, Reflexdo sobre resultados obtidos pelos
alunos; (...), ou B (...) os docentes devem fazer uma constante partilha e reflectir sobre
formas de os alunos, sendo que B, também considera que a reflexdo seja feita (...)
relativamente a formas de funcionamento do préprio agrupamento, (...), encarando a
escola como um todo, a envolver toda a comunidade educativa e a realidade do
agrupamento. O sujeito D, colocou a tdnica da reflexdo e do trabalho colaborativo na (...)
como a avaliacdo de desempenho, (...).

Parece-nos que podemos afirmar, tal como Amaral, Moreira e Ribeiro (1996, p. 97),
que o coordenador de departamento, neste caso supervisor “ é o facilitador da reflexao”,
auxiliando no processo de consciencializacdo da sua accdo, na identificacdo de

problemas e na planificacdo de estratégias de resolugdo dos mesmos.

4.5.5 Situacdes de solicitagcdo dos docentes do departamento ao
coordenador

No que concerne a esta subcategoria, a leitura do Quadro 18, permite-nos afirmar
gque os docentes se dirigem ao coordenador de departamento, essencialmente, para pedir

esclarecimentos e informacdes, indicador que colhe dezassete referéncias.

Quadro 18 — Situacdes de solicitacdo dos docentes do departamento ao coordenador

Subcategorias Indicadores Sujeitos Total
A|B|C|D|E]|F 6

Pedir esclarecimentos e 6 | 2|13 ]3]|2 17

Situagdes de solicitacdo informacdes

dos docentes do Solicitar a transmisséo de 1 1

departamento ao propostas em Conselho

coordenador Quando sentem dificuldades 1)1 2
Para partilha de experiéncias 1

Vejamos entdo o que nos dizem os sujeitos. O sujeito A refere-se a este propdsito

do seguinte modo, Os professores dirigem-se ao coordenador para perguntarem sobre a
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legislacdo. Sobre actividades, datas das mesmas, informacdes de algum aspecto falado
no Conselho Pedagdgico relativo a alguma das disciplinas do departamento, a
actividades propostas por algum elemento. (...) normas e procedimentos da escola,
informacdes sobre formacdo, etc.(...). Verifigue-se que estes esclarecimentos vdo desde
a legislagdo, actividades, as normas de funcionamento da escola, informagdes das
determinagfes conselho pedagdégico até a propostas que os departamentos em causa
tenham feito, e de que o coordenador & o interlocutor, afirmando ainda este sujeito,
Dirigem-se também quando pretendem que leve algum assunto a Conselho Pedagdgico
(...). Cabe também ao coordenador, a auscultacdo dos docentes do departamento sobre
as necessidades de formacao dos mesmos, para que a instituicdo possa proporcionar a
formacédo continua aos seus profissionais, com vista ao seu aperfeicoamento e melhoria
das suas praticas e do ensino.

O sujeito A menciona ainda que esclarece os docentes sobre a permuta de aulas,
(...) realizacdo de permutas (por vezes), (...), pratica que em algumas escolas é comum
h& alguns anos, como forma de suprir algumas necessidades dos docentes, por um lado,
e por outro, assegurar um ensino de qualidade aos alunos, sem auséncias dos docentes,
norma que constara por certo do projecto educativo e regulamento interno.

O sujeito B diz também, Muitas vezes procuram saber a minha opinido sobre
determinado assunto que estdo a tratar (...) o que também é referido por D, (...), para
pedirem opinides e sugestdes sobre a implementagéo e execugéo de actividades (...) o
que vai para além do pedido de documentagdo ou de informacgfes, parecendo-nos estar
aqui patente o considerar-se o coordenador como uma referéncia, um exemplo a seguir,
0 guia do departamento.

O sujeito F, orienta-nos para as inumeras tarefas burocraticas que hoje em dia a
escola envolve, Diversas, algumas burocraticas, (...) e para o proprio funcionamento do
departamento (...) outras relacionadas com todos o0s assuntos inerentes ao
funcionamento do departamento.

Ja o sujeito E, entre outros pedidos de esclarecimento, remete-nos também para
uma problemética que tem sido bastante polémica entre a classe docente, (...) a
avaliacdo de desempenho docente, (...). Matéria que pelas varias alteracées de que tem
sido alvo, leva a muitos pedidos de esclarecimentos por parte dos docentes e, ainda
longe de se obter consensos.

Apenas com duas referéncias encontram-se as solicitagées (...) quando surge
alguma dificuldade nas suas actividades (...), como refere o sujeito B, ou como diz C (...)
pequenos desabafos quando estdo mais desmotivados para determinadas tarefas a

desenvolver.
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S6 com uma referéncia surge-nos C, a partilha de experiéncias (...) para partilha
de experiéncias, (...), que num dos pontos anteriores tinha sido mencionada como a base

do trabalho dos coordenadores.

4.5.6 Percepcao sobre o auxilio e acompanhamento prestados

Relativamente a esta subcategoria, temos a intencdo de conhecer a percepcao que
0s sujeitos tém do auxilio e acompanhamento que prestam aos docentes do

departamento que coordenam.

Quadro 19 — Percepcéo sobre o0 auxilio e acompanhamento prestados

Subcategorias Indicadores Sujeitos Total
A|B|C|DJ|E]|F 6

E uma pratica sistematica 4 |52 |12 ]|2] 16

Percepcao sobre o auxilio | Réalizado em momentos 1 3 4
informais

e acompanhamento I

prestados Recorre, a outros elementos, se 1 1 2
necessario
Acompanhamento dos novos 2 2
docentes
Comunicacao célere aos 1 1
colegas

Como nos é dado a entender pela leitura do Quadro 19, todos o0s sujeitos
consideram ter como prética sistematica o auxilio e acompanhamento aos docentes que
coordenam, havendo dezasseis referéncias neste sentido, sendo o sujeito B, quem mais
o referencia. Assim, vejamos o que nos diz o sujeito A, (...) presto todo o auxilio que me
€ possivel, desde que dentro das minhas func¢des (...), o sujeito B vai no mesmo sentido,
Sim, (...) e nunca deixo que determinado elemento fique sem resposta, a mesma opinido
¢é partilhada pelo sujeito E, que apenas da a sua confirmacéo e pelo sujeito F, que refere,
Sim, auxilio e acompanho o melhor que sei e que consigo todos os colegas (...).

Jé o sujeito C menciona, Sim, procuro estar sempre disponivel e atenta para as
mais diversas situacdes recorrendo a uma politica/filosofia de abertura a toda e qualquer
proposta. As palavras deste sujeito demonstram uma grande abertura para o apoio e
acompanhamento dos colegas, julgamos, pelo que diz, que faz apelo ao saber ouvir,
criando uma certa empatia e clima de abertura para que os docentes ndo se sintam

inibidos para questionar, colocando o0s seus problemas sem receio de quaisquer
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julgamentos. O que se pode ler também com o que o sujeito E expressa, Se alguém tem
alguma dificuldade pede-me ajuda. Eu ponho-os a vontade para o fazerem (...).

Quanto ao sujeito D, especifica, Sim, dentro das areas que mais se dominam (...),
pelo que se socorrerd de outras instancias ou recursos para auxiliar os colegas de
departamento, como vem a afirmar, Quando se tem alguma dificuldade em satisfazer os
pedidos, reencaminho para quem melhor conhece os assuntos em causa (...), opinido
partiihada também pelo sujeito B, (...) quando ndo me sinto segura para uma resposta
mais eficaz, procuro esclarecimento junto de quem de direito (...).

O auxilio e acompanhamento prestados em momentos informais colhem as
referéncias do sujeito D, E mais pelos dialogos que ocorrem entre os colegas na sala de
professores (...). Faco-o informalmente e através das conversas indirectas. E sempre
dificil pedir auxilio. Acrescentando mais, Sabe-se, muitas vezes, pelo que 0s outros
colegas dizem (...). O sujeito B, dentro desta perspectiva refere, Depende muito, por
vezes através de desabafos, (...). Julgamos que estas palavras nos remetem para a
dificuldade que alguns docentes tém em revelar as dificuldades com as quais se
deparam, em assumir perante 0s outros que necessitam de uma opinido, um auxilio,
parece-nos que receiam que a sua imagem como docentes seja afectada, nao
interpretando o pedido de auxilio de uma forma positiva, como algo que os possa fazer
crescer profissionalmente.

O sujeito E, d& énfase ao auxilio e acompanhamento dos colegas mais novos,
como constatamos pelas suas palavras, Os colegas mais novos sdo 0s que pedem mais
esclarecimentos sobre o funcionamento da escola, a documentacdo, as actas e
legislacdo. Quando ha professores novos dou-lhes tudo o que é legislacdo e normas
internas da escola. Remete-nos também para a eficacia da comunicagéo entre todos, que
pretende célere, Fico com os contactos de todos os elementos do departamento para

comunicar de forma mais célere sempre que é preciso.

Assim, estamos em acreditar, pela interpretacdo da voz dos sujeitos, que estes
consideram o auxilio e o acompanhamento prestados aos docentes do departamento
como uma pratica sistematica, que por vezes, se realiza em contextos informais, no
sentido de dar resposta as necessidades dos docentes, de os esclarecer e os integrar na
profissdo, especialmente, aos mais novos. Salienta-se, igualmente, o facto de dos
sujeitos recorrerem a outras instancias (Direccdo, outros docentes), quando sdo eles
préprios confrontados com algumas dividas, no sentido de obter esclarecimentos, a fim

de encontrarem respostas e solugdes para os problemas que lhes foram colocados.
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4.6 Dificuldades no exercicio do cargo

Seguidamente, através da subcategoria “Dificuldades no exercicio do cargo”,

pretendemos, de uma forma mais especifica, conhecer as fungbes e tarefas em que os

sujeitos mais sentem dificuldades no desempenho do seu cargo, assim como as

estratégias adoptadas para a sua resolucdo. Deste modo, procederemos a analise das

subcategorias “Func¢des em que o coordenador sente mais dificuldades” e “Estratégias de

superacdo das dificuldades”, que emergiram dos indicadores encontrados para cada

subcategoria, a partir da voz dos sujeitos.

4.6.1 Funcbes em que o coordenador sente mais dificuldades

Observando o Quadro 20, identificamos de forma notéria a incidéncia do maior

namero de referéncias dos sujeitos no indicador “Gerir conflitos e conciliar opiniées”, que

congrega dezoito referéncias.

Quadro 20 — Fungdes em que o coordenador sente mais dificuldades

Subcategorias Indicadores Sujeitos Total
C|D 6

A avaliar os colegas 1 10
Garantir o cumprimento das 1 5
determinac¢des do Conselho
Pedagogico
Manter-se actualizado 3

Funcdesemqueo Realizar actividades

coordenador sente mais _ T o

dificuldades Ggr|r~con itos e conciliar 3] 2 18
opinides
Motivar os colegas para 0s 2 3
novos desafios
Gerir horarios e tarefas entre os 1 3
docentes
Liderar o departamento 2 7

A este respeito, o sujeito A e 0 E, sdo os que mais referéncias fazem a este nivel,

como poderemos verificar com algumas das suas palavras. Assim o sujeito A refere que

Das fungdes inerentes ao cargo, as mais dificeis talvez sejam gerir pequenos conflitos

(...) e acrescenta (...), a gestdo do departamento, ao nivel de pequenos atritos que

possam surgir (...), no mesmo sentido diz ainda que se confronta com dificuldades que

nada tém a ver com a sua maneira de ser,
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coordenadora) com algumas intrigas que ndo fazem parte do meu modo de ser (...). O
mesmo se subentende das palavras de B, Ter de lidar com as mais diversas
personalidades (...), da voz do sujeito C Reconhecer as diferencas e conseguir agir de
acordo com cada um, tendo em consideracdo essas diferencas e do sujeito E, Depois,
nao é facil lidar com algumas pessoas, com maneiras de ser dificeis.

O sujeito A faz ainda referéncia ao nivel da conciliacdo de opinides, Gerir opinides
diferentes de uns que outros nem sempre aceitam (...), 0 que é corroborado pelo sujeito
C, A tomada de decisbes em que nem sempre ha consensos (...) ou ainda por F, que
afirma (...) e o entendimento entre todos os colegas (...). Parece-nos que podemos
afirmar que para o exercicio do cargo de coordenador de departamento é essencial que o
coordenador desenvolva competéncias ao nivel da comunicacdo e do relacionamento
humano, que lhe permitam gerir os possiveis conflitos entre os seus pares e conciliar
opinides, como atras ja mencionamos.

O sujeito D apresenta uma opinido coincidente, no entanto, transporta-nos para
outra dificuldade, perceptivel pelas suas palavras, Dificuldade em conseguir consensos
num grupo grande e heterogéneo de docentes (...), dificuldade de supervisionar tanta
gente e de areas tdo diversas (...) sendo da mesma opinido o sujeito E, E dificil gerir 29
pessoas e, ainda por cima, de disciplinas tdo diferentes, o que torna a tarefa mais dificil,
apesar dos anos que ja tenho no cargo (...) e acrescenta ainda, Ha pessoas que andam
sempre a ver se erramos, para depois criticarem, 0 que gera atritos. Estes sujeitos d&o-
nos conta da heterogeneidade dos seus departamentos em termos disciplinares e do
namero de docentes que os constituem, o que lhes dificulta o dominio de areas bastantes
diversas, apesar de a legislacdo as considerar afins e as englobar no mesmo
departamento, o que dificulta a gestdo do departamento e o proprio auxilio e
acompanhamento que devem prestar.

Perante o exposto, ndo é uma tarefa facil a que os coordenadores desempenham,
atendendo aos conflitos relacionais que, naturalmente, surgem pela diversidade de
personalidades, obrigando-os a gerir de forma cuidada e democréatica os problemas que
surjam.

Com dez referéncias surge a dificuldade associada a avaliacdo de desempenho
docente, sendo que o sujeito A, a menciona sete vezes, deste modo: Outro aspecto que
me parece dificil € o exercicio da fungdo de avaliadora, pelos aspectos melindrosos que
acaba por envolver. (...) face a desconfianga e dificuldade do sistema de avaliacdo
instalado, geram, por vezes, alguma instabilidade no seio dos departamentos . Toda a
gente quer fazer muita coisa, “dar nas vistas” de algum modo, para obter boa
classificacéo e isso, por vezes, tem tendéncia a gerar um clima que ndo me agrada. A

avaliacdo, que deveria ter um intuito, sobretudo, formativo, acaba por se tornar algo que
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indispde as pessoas, as torna nervosas e conflituosas. O coordenador num duplo papel
de avaliador e avaliado, pode exigir que Ihe sejam apresentadas “evidéncias” do que os
colegas disseram ou fizeram. Igualmente a Directora, que o ira avaliar, Ihe exigira as suas
préprias evidéncias. Ora, toda a gente quer ter muitas ‘evidéncias’ (...) e acrescenta
ainda (...) Recentemente, as competéncias de avaliador e relator. Por exemplo, neste
momento, o coordenador tem de nomear os relatores que vao observar as aulas e avaliar
os colegas. E um papel ingrato (...).

Esta opinido esta patente também nas palavras do sujeito B, A mais dificil é sem
davida a avaliacdo docente (...), e do sujeito D, da seguinte forma, A pior situacao foi a
da avaliacdo de desempenho (...).

Mas voltemos as palavras de A, gue nos parecem comportar as dificuldades que o
novo sistema de avaliagcdo de desempenho docente trouxe as escolas, considerando-se
esta funcdo como de dificil, melindrosa pelos aspectos que encerra, geradora de
conflituosidade, até porque, como diz A, Toda a gente quer fazer muita coisa, dar nas
vistas de algum modo, para obter boa classificacéo (...), levando-o mesmo a afirmar que
a avaliacdo que deveria ter um intuito, sobretudo, formativo, acaba por se tornar um foco
de conflitos. Mas vai mais além, no seu papel de avaliador pode exigir aos colegas
“evidéncias” do trabalho desempenhado, mas também ele néo fica afastado de o ter que
fazer perante a Direccao, j& que € avaliado por esta, tal como o exige o Decreto-Lei n.°
2/2008. Pensemos de forma aberta, sera este um sistema justo que leva a melhoria da
qualidade do ensino e a qualificagdo dos seus membros e da propria instituicao?
Julgamos que se tera que enveredar por um outro caminho, que possibilite um sistema
mais claro, credivel e menos burocratizado.

Um outro aspecto que mereceu sete referéncias dos sujeitos (D, E e F) foi a
lideranca, sendo encarada como uma dificuldade, como apresenta D [dificuldade da]
aplicacdo da lideranga de uma forma democratica, sem mostrar autoritarismo (...), ou 0
sujeito E, A lideranca (...) que considero mais dificil de exercer, talvez porque ndo me
considero um lider, mas ndo gosto nada de incompeténcia, gosto das coisas feitas como
€ solicitado. Para se conseguir isto ndo é preciso autoritarismo, mas todos tém que
colaborar, o que nem sempre é facil (...). Verifica-se que estes sujeitos para além de
consideraram a lideranca dificil de exercer, até porque se encontram entre pares,
demonstram que liderar de uma forma democratica, sem autoritarismo, mas de forma
construtiva ndo é facil, uma vez que se tem que exigir o cumprimento do que é solicitado,
0 que pode levar a outras interpretagces dos colegas do departamento.

Garantir o cumprimento das determinacdes do conselho pedagogico, surge
também como uma dificuldade do sujeito A que nos diz (...) levar os elementos do

departamento a aceitarem determinadas orientagbes emanadas do Conselho
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Pedagdgico, por exemplo a aceitar metas de sucesso com as quais nem sempre estao de
acordo, de inicio. Referindo ainda, Levar os colegas a aceitarem e a cumprirem algumas
orientagdes que vém do Conselho Pedagogico e com as quais nem sempre concordam;
(...). Também o sujeito D faz aluséo a esta dificuldade, As vezes as opinides dos colegas
sdo contraditérias ao que sai do Conselho Pedagdgico, o que os leva a olharem-nos
como alguém defensor de uma causa que pode ndo ser a nossa, a olharem-nos como
representantes da Direccéo.

Surgem-nos ainda outras dificuldades como conseguir motivar os colegas para os
novos desafios, referida por B e por C. Vejamos as palavras do sujeito C, Manter
elevados os niveis de motivacao dos colegas do departamento. Conseguir dar resposta a
tantos desafios que vao surgindo no sistema educativo; o gerir horarios e tarefas entre os
docentes, como nos dao conta o sujeito B, O cumprimento atempado das tarefas por
parte de alguns professores, pois nota-se uma sobrecarga e nem sempre é possivel
conciliar tudo (...). Que pela sobrecarga de trabalhos dificulta o cumprimento de tarefas
de forma atempada, por parte de alguns elementos. No mesmo sentido estdo as palavras
do sujeito E, Dificuldades em termos de horarios, (...) num departamento tdo grande e
diverso, é dificil desenvolver trabalho colaborativo e momentos de reflexdo conjunta sem
a coincidéncia de horarios (...). Este sujeito refere ainda as dificuldades em termos da
gestdo dos horérios, que nao permitem conciliar horas para desenvolver trabalho
colaborativo e reflex6es conjuntas. O sujeito D é da mesma opinido dizendo, Nao é facil
criar espagos para o trabalho colaborativo, com o sistema laboral que temos, as cargas
horarias e a quantidade de trabalho burocratico a que estamos sujeitos (...), referindo-se
também a quantidade de trabalho burocratico realizado hoje em dia pelos docentes.

Sao também mencionadas como dificuldades dos sujeitos A e B, a constante
actualizacdo que se exige hoje em dia ao coordenador, por ineréncia do cargo, mas
também, pelas alteracbes legislativas, como se verifica das suas palavras. Refere o
sujeito A, [dificuldade de] Estar sempre “em dia”, ao corrente do que se passa ha escola,
ou seja, ndo deixar passar nada que possa ser importante para o departamento; (...),

indo no mesmo sentido a opinido de B, A legislacdo estar constantemente a mudar, (...).

4.6.2 Estratégias de superacao das dificuldades

Parece-nos ndo haver davidas quanto a opinido que os sujeitos de investigacao
expressam no que diz respeito as estratégias adoptadas para a superacdo das
dificuldades com que se confrontam no exercicio da sua funcdo e, ja amplamente

abordadas no ponto anterior.
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Quadro 21 — Estratégias de superacdao das dificuldades

Subcategorias Indicadores Sujeitos Total
A|B|C|D|E]|F 6
Dar directrizes 1 1|2 4
Verificag@o do cumprimento das | 2 2
orientagdes

Estratégias de superacéo

das dificuldades Intt_aracgéo e dialogo 312 |2]|2]3|1 13
Articulagdo com outras 2 2 4
estruturas internas
Rapidez na comunicagao 2 2
Agir com diplomacia 1|2 3

Ao analisarmos o Quadro 21, verificamos que a interacgdo e o didlogo sdo as
estratégias que colhem maior niumero de referéncias (treze), sendo valorizadas por todos
0S sujeitos.

O facto de os sujeitos de investigacdo considerarem a interac¢do e o didlogo como
a estratégia mais frequente a que recorrem para ultrapassar algumas dificuldades com as
quais se deparam no dia-a-dia, vem reforcar a ideia que tem transparecido da voz dos
sujeitos, quanto a valorizagdo da comunicacdo e do bom relacionamento entre todos,
basilar ao bom funcionamento dos departamentos e da escola.

Atentemos, entdo, em alguns exemplos, como 0 que nos diz o sujeito B, Interajo
com quem for necessario, mas sobretudo procuro junto da pessoa uma forma para
ultrapassar a dificuldade. Refere ainda Vou junto dos colegas em causa e disponibilizo-
me para ajudar. Por norma os colegas comprometem-se a realizar a tarefa num tempo
imediato. A mesma opinido € expressa pelo sujeito E, Se houver outro tipo de
dificuldades, falo com a pessoa em particular, para que se resolvam as coisas da melhor
forma. Diz ainda (...) com dialogo. Normalmente, tento acalmar os colegas quando se
exaltam com as opiniées uns dos outros ou com decisdes do conselho pedagdgico.
Salienta-se destas opinides o didlogo e a interac¢do entre o coordenador e 0os docentes
para que se ultrapassem quaisquer situacfes menos positivas.

O sujeito C, para além de valorizar O didlogo aberto (...) como estratégia de
superacdo das dificuldades que possam surgir entre os docentes do departamento, diz
também, Mantendo uma relacdo aberta com os colegas do departamento de modo a
promover um clima favoravel ao desenvolvimento de boas praticas. Pelo que, considera
essencial este didlogo para a promocgdo de um clima propicio ao desenvolvimento das

boas praticas.
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Proxima desta linha de actuacao, encontra-se o que diz o sujeito E, Tento agir com
diplomacia, (...), bem como as expressdes de F, (...) através da minha experiéncia tento
orientd-los com uma abordagem diplomatica acerca de alguns problemas, para que 0s
consigam ultrapassar (...), como nos é dado a percepcionar, o saber agir, a diplomacia,
até mesmo a experiéncia acumulada pelos anos de servico de F que, possivelmente, lhe
proporciona fazer uma leitura diferente dos docentes que coordena e o leva a concluir
que é preciso também (...) saber “ouvir” as diferengas! Saber respeitar a diversidade e a
personalidade de cada um.

Surgem-nos ainda estratégias como a articulagdo com outras estruturas internas,
como nos da conta o sujeito A, Outras dificuldades que me surjam recorro aos outros
coordenadores, nomeadamente, nas reunides semanais de coordenadores em que se
debatem questdes comuns e onde posso colocar o meu problema e escutar a opinido dos
outros elementos sobre o assunto. Este sujeito da-nos a conhecer uma pratica
interessante existente na sua escola, as reunides semanais entre os coordenadores, que
funcionam com um caracter informal, opinido que a posterior referiu, que se constituem
como excelentes momentos de reflexdo em torno das questdes da educacdo e da escola
em particular, onde se partilham possiveis problemas e, de forma colaborativa, se tentam
encontrar solugdes. Explicita ainda que, Também recorro a Direc¢cdo, nomeadamente, a
directora, sempre que necessario. Ideia partilhada pelo sujeito D, Tento socorrer-me da
Direccdo Executiva. Este sujeito acrescenta ainda, As questdes s@o ai colocadas, em
relagé@o aos que estao a faltar.

Sdo ainda identificadas outras estratégias, como nos diz o sujeito A, Por vezes,
sugiro estratégias, algumas que eu prépria utilizo, para que as tentem e ponham em
prética (...), fazendo-se, desta forma, apelo a experiéncia e ao facto do coordenador ser
visto, por alguns colegas, como um exemplo de boas praticas a seguir.

Surgem também referéncias a verificagdo do cumprimento das orientagles,
identificadas pelo sujeito A, Vou averiguando/monitorizando o cumprimento das
planificacdes e avaliagdo ao longo e no final dos periodos. Por vezes verifico os dossiers
das turmas, bem como os materiais utilizados e que s&o colocados no dossier do
departamento. Estamos em crer que esta estratégia visara o cumprimento das tarefas
que sdo exigidas aos docentes do departamento, e ndo tanto no intuito de verificar as
dificuldades dos colegas, para que 0s possa auxiliar. Por fim, surge-nos a referéncia a
rapidez na comunicacdo, como estratégia usada pelo sujeito D, para mais facilmente

ultrapassar as possiveis dificuldades.
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4.7 Episodios do exercicio do cargo de coordenador de departamento

Com esta categoria pretendemos dar voz aos sujeitos, no sentido de explanarem
algumas vivéncias que tenham considerado como momentos marcantes ou com um
significado particular, no desempenho da sua fungéo, sejam eles positivos ou negativos,

com os quais tenham crescido a nivel profissional ou até mesmo pessoal.

Quadro 22 — Momentos marcantes no exercicio do cargo

Subcategorias Indicadores Sujeitos Total
A |B |C |D |E |F 6
Nada de marcante 1 2
Quebra de sigilo 7 7
Momentos marcantes no | Avaliacdo de desempenho 2 |2 4
exercicio do cargo docente
Concurso
Semanas culturais
Manifesto de protesto 10 10

Contudo, deparamo-nos com a situacdo do sujeito B Nao ha nada de tdo marcante
que queira patrtilhar, ...Desculpa Ia!!! Assim como o sujeito F refere que ndo tem Nada
que mereca destaque..., situacdo que nao deveriamos contrariar, apesar de nos
guestionarmos sobre esta atitude, que podera comportar outras interpretacdes.

O sujeito C, por seu turno, cingiu-se a identificar uma situacdo que considerou
marcante, Ser professor avaliador, ter de avaliar colegas do departamento,
acrescentando Porque é dificil avaliar os nossos pares. No mesmo ambito estdo as
palavras do sujeito D, (...) ndo posso deixar de referir outro episddio marcante,
relacionado com a avaliacdo de desempenho e a dificuldade de encontrar consensos
para esclarecer as pessoas e as levar a fazer o que era necessario. Mais uma vez, a
questdo da avaliacdo de desempenho est4d bem presente nos episodios e sentimentos
dos sujeitos, a dificuldade de avaliar os colegas, de encontrar consensos sobre uma
matéria que a todos suscita frustracdo e impoténcia, o ter que se defender uma causa
gue ndo é a nossa, pois como diz 0 sujeito D, NOs sO tinhamos que nos restringir ao
exigido.

O sujeito D, menciona ainda outros momentos que considerou plenos de
significado positivo, Porque deixaram memodrias (...) foram enriquecedoras para a minha
carreira. Considera de extrema importancia a sua ac¢do em torno da mobilizacdo de
todos os colegas para a concretizacdo de determinadas actividades, como refere, O

trabalho colaborativo entre os elementos do departamento para alcancar sucesso no
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concurso “Ciéncia na Escola”, da Fundagdo llidio Pinho, onde conseguimos ser
distinguidos. Acrescenta também As semanas culturais (...), obrigam a desenvolver uma
logistica muito grande, para a concretizacdo de todas as actividades, mas é salutar
verificar que todos os elementos do departamento colaboraram, deram algo de seu.

Verifica-se um sentimento de satisfacdo, de unidade do departamento, por
conseguir orientar todos 0s colegas em torno de objectivos comuns, o que se constitui
como uma mais-valia para a escola, os profissionais e 0s alunos.

O sujeito A deu-nos a conhecer, de uma forma genérica, um momento que
considerou marcante, de extrema gravidade. A quebra de sigilo acordado (...) na
averiguacdo de um assunto relativo aos testes de avaliacdo elaborados por uma colega
do departamento, continuando (...) tornou publico aquilo que combinara comigo ser
tratado em sigilo (...). Ao divulga-lo a alguns colegas da escola, pds em causa a minha
confianca nela bem como o trabalho da colega em causa (...).

Ora, esta situacdo para o sujeito A, foi demasiado penosa, contrariando a sua
maneira de ser, pelo que o marcou negativamente. No entanto, refere que apesar de
tudo, conseguiu extrair daquele momento alguma aprendizagem, Aprendi muito nesse
dia! Sobretudo, sobre as pessoas e as relagbes humanas e que ndo se pode confiar
muito nas palavras dos outros!

Como é notdrio ressaltam 0s sentimentos negativos desta situacdo, estando o
relacionamento entre estes elementos afectado, pela quebra da confianca que antes
existia.

O sujeito E da-nos conta de uma situagéo que salientou como de grande surpresa,
uma vez que nunca esperaria uma atitude daquelas dos elementos do seu departamento,
que apresenta deste modo, O grupo de (...), que pertence ao departamento, sem me
transmitir nada, elaborou um manifesto que me enviou por e-mail, de protesto contra o
que tinha sido definido. Nesse manifesto, parecia que me estavam a atacar, como se
fosse eu sozinha a elaborar aquele trabalho, quando tinha sido o resultado do trabalho
conjunto dos coordenadores. Acrescenta ainda (...) o documento parecia um ataque
pessoal, (...), (...) os colegas tinham sido incorrectos comigo, sem haver qualquer razéo.
Parece que tudo tinha partido de um colega que gosta de manobrar tudo, que raramente
ouve os outros ou dialoga com eles, e age desta forma.

Este episddio foi bastante significativo, ndo s6 pelo manifesto de protesto, mas
porque também revelou a personalidade de alguns dos elementos que este sujeito
coordena, que nédo valorizam o didlogo construtivo e aberto como forma de resolver
possiveis problemas. Sobressaem daqui sentimentos de profunda magoa, indignacéo e

choque pelo que fizeram e, que ndo era esperado.
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Podemos interpretar a maioria dos momentos marcantes vividos pelos sujeitos no
contexto do exercicio do seu cargo como negativos, tendo por base as dificuldades de
relacionamento humano, de comunicacéo, falta de didlogo construtivo, o que em locais
como as escolas, onde se cruzam personalidades muito diversas, ha maior propensao
para ocorrerem, sendo tarefa do coordenador de departamento saber gerir estes
conflitos, concorrendo para um clima salutar as boas aprendizagens, onde se goste de

estar, ensinar/trabalhar e aprender
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Consideracdes finais

Conhecimento sem transformacao néo é sabedoria.

Paulo Coelho, 2001

Chegados a esta fase, impde-se tecermos algumas consideragdes finais sobre o
estudo que levdmos a cabo, depois de ouvida a voz dos sujeitos de investigacdo, seis
coordenadores de departamento curricular, sobre a percepcao que tém das praticas e
funcbes que exercem no desempenho do cargo, assim como da abordagem teérica que
realizdmos.

O interesse pelo estudo desta tematica surge-nos ao longo da frequéncia do curso
de Mestrado em Supervisdo Pedagdgica e Formacdo de Formadores, durante o qual
fomos confrontados com questdes nas quais nunca tinhamos reflectido, e que nos
impeliram para a realizacdo deste trabalho. Tivemos necessidade de aumentar oS n0ssos
conhecimentos tedricos sobre esta teméatica, no sentido de compreendermos quem sao
efectivamente o0s supervisores na escola, que percepcbes tém do papel que
desempenham, das suas praticas, fun¢des e competéncias.

Foi, perante estas interrogacbes que, partimos para a realizacdo desta
investigacdo, a delinedmos e organizamos em torno de um objectivo central: as
percepcbes que os coordenadores de departamento curricular tém das suas praticas e
fungbes no exercicio do cargo que desempenham.

Assim, no enquadramento teérico, debrucamo-nos sobre a autonomia das escolas
e a gestdo intermédia, salientando a emergéncia dos departamentos curriculares, a fim
de compreendermos as fungdes e competéncias destas estruturas, bem como as dos
actores que as coordenam, os coordenadores de departamento curricular.

Podemos concluir que os coordenadores de departamento curricular tém visto as
suas funcbes aumentar, sendo considerados lideres e supervisores do grupo de docentes
gque coordenam, pelo que assumem um papel de relevo na escola, contribuindo de forma
decisiva, através das suas capacidades de lideranga, para o dinamismo e a mobilizacao
de todos no cumprimento de objectivos comuns.

Dirigimos ainda a nossa atencdo, de uma forma mais particular, para a importancia
do coordenador de departamento enquanto lider e supervisor de uma estrutura de gestao
intermédia, salientando o seu contributo para a eficicia da escola. Enquadramos o papel
destes actores a luz do novo conceito de supervisdo e de supervisor, no sentido de
melhor compreendermos as suas fun¢bes, competéncias e dindmica no contexto da

escola actual.
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A segunda parte do nosso estudo foi dedicada ao desenvolvimento da
investigacdo. Assim, apresentamos a metodologia pela qual optamos, qualitativa na sua
vertente fenemonoldgica-interpretativa, que consideramos adequada tendo em conta os
objectivos do estudo e a abrangéncia da tematica que Ihe esta subjacente, acautelando,
contudo, a necessidade da sua coeréncia interna e validade.

A opgdao pela entrevista semi-estruturada como o instrumento de recolha de dados,
e pela técnica de analise de conteudo para interpretacdo da voz dos seis entrevistados,
permitiu-nos um estudo mais exaustivo e com uma maior profundidade, o que nos
proporcionou a obtencdo de um vasto leque de opinides, perspectivas e percepcdes dos
coordenadores de departamento curricular, com tracos comuns entre elas e que
passamos a apresentar.

Assim, concluimos que a dimensao dos departamentos curriculares € um factor
limitativo e constrangedor do desempenho do cargo dos coordenadores de
departamento, uma vez que sdo constituidos por um grande nimero de docentes e um
leque diversificado de disciplinas. Este facto dificulta a gestdo dos departamentos nao sé
pelo elevado numero de elementos que o0s constituem, mas também, por exigir
conhecimentos cientificos muito especificos em algumas areas, o que limita o
desempenho do coordenador, que se vé confrontado com &reas que, por vezes, nao
domina cientificamente mas que tem que avaliar, no seu papel de avaliador, o que podera
ser gerador de alguma discordia e mal-estar.

Concluimos, que a maioria dos sujeitos ndo teve qualquer formagdo que os
preparasse para o exercicio do cargo, o que nao segue as orientacées dos normativos,
que prevéem como requisitos preferenciais para a atribuicdo destes cargos a formacao
especializada em organizagdo e desenvolvimento curricular ou em supervisdo
pedagogica e formacgdo de formadores. Assim, a sua aprendizagem profissional para o
exercicio do cargo vai beber a experiéncia e conhecimentos que adquiriram ao longo da
carreira e a colaboracdo e troca de experiéncias com 0s seus pares. A maioria dos
sujeitos considera que o exercicio do cargo tem contribuido para o seu crescimento
profissional e pessoal, assentando as suas praticas na colaboracdo, na partilha e no
didlogo com os colegas.

Relativamente aos sentimentos vivenciados no inicio do exercicio do cargo e na
actualidade, verifica-se uma alteracdo dos mesmos na maioria dos sujeitos, de
inseguranga no inicio, passam para sentimentos de maior seguranca, depois de
exercerem o cargo ha algum tempo. No entanto, concluimos que na actualidade, a par do
sentimento de seguranga, proporcionado pela experiéncia adquirida e a satisfagdo pelo
trabalho desenvolvido, transparecem também sentimentos negativos, como o desagrado,

0 cansaco, a incerteza, o controlo indirecto e o nervosismo/inseguranca, resultado das
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constantes alteracdes legislativas em torno do Estatuto da Carreira Docente e, em
particular, da Avaliacdo de Desempenho Docente.

No que diz respeito ao perfil do coordenador de departamento curricular,
verificamos que os sujeitos tém uma visdo de escola entendida como um todo, que se
pauta pela colaboracao entre todos os seus membros para a concretizagdo das varias
actividades que desenvolvem, ultrapassando muito a fronteira do departamento ou
disciplina, indo ao encontro da missao da escola, proporcionar um ensino de qualidade, a
melhoria das praticas dos seus profissionais e a qualificagdo da propria instituicdo, que se
deve rever no projecto educativo, no plano anual de actividades e regulamento interno,
que ela prépria concebeu.

Concluimos também que os sujeitos reconhecem as fun¢des que estdo inerentes
ao cargo que ocupam e que estdo expressas na legislacdo, em particular, no Decreto
Regulamentar 10/99, de 21 de Julho, dando especial énfase a coordenacdo e
dinamizacdo do departamento, a promocdo, reflexdo e trabalho colaborativo e a
importancia da harmonia entre os varios intervenientes da comunidade.

Quanto a percepcdo sobre a fungcdo de lideranga, que exercem enquanto
coordenadores de uma estrutura de gestdo intermédia, verifica-se que 0s sujeitos se
perspectivam como lideres dos grupos de docentes que coordenam, apesar das
dificuldades com que se confrontam, dando énfase a um tipo de lideranca democrética,
onde impere a moderagédo, a conciliacdo de opinides, o dialogo para obter consensos,
gue se paute pelo saber ser e saber agir, onde o coordenador seja encarado como um
guia, um profissional experiente que oriente os colegas no bom desempenho das suas
actividades. Nesta perspectiva, encontra-se a opinido de Lima (2008 b), ao afirmar que os
coordenadores de departamento exercem uma lideranca forte quando colaboram
profissionalmente e conseguem que estes colaborem consigo. Deste modo, o0s
coordenadores conseguirdo mobilizar os docentes que coordenam para a eficacia de
cada um deles, contribuindo, assim, para a concretizacdo do projecto educativo.

A percepcdo que os coordenadores tém da funcdo de coordenacdo que
desempenham, assenta, essencialmente, na promocao do trabalho colaborativo e na sua
monitorizacao, bem como na valorizacdo do apoio e acompanhamento dos docentes que
coordenam.

Relativamente as competéncias que o cargo de coordenador de departamento
curricular tem inerentes, concluimos que o0s sujeitos valorizam, essencialmente, as
competéncias ao nivel do relacionamento humano como as mais importantes para no seu
desempenho, o saber agir, o saber ouvir, ter capacidade de resolver conflitos, como
fulcrais para o estabelecimento de um clima de colegialidade, propicio a uma accao

partilhada e construtiva.
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Intrinsecamente ligada as competéncias do coordenador, encontra-se a percepgao
sobre o perfil destes actores. Neste ambito, a maior parte das opinides dos sujeitos
aproxima-se de um perfil com caracteristicas relacionadas com as competéncias da
comunicagdao e do relacionamento humano, como por exemplo ter boa formagéo humana,
ser dialogante, democratico, consensual, imparcial, amistoso, sem contudo, deixar de ser
eficiente no trabalho ou firme na exigéncia.

Relativamente a caracterizacdo da supervisdo das praticas pedagdgicas verifica-se
uma clara identificacdo dos sujeitos com a fungdo de supervisdo, sendo percepcionada,
essencialmente, na sua funcdo de acompanhamento do trabalho dos docentes que
coordenam. Também em relacdo a monitorizacdo do trabalho é notéria a convergéncia
de opinides, incidindo esta na verificacdo de documentacéo e leitura de actas, no entanto,
€ valorizado também o didlogo e o recurso as tecnologias da Informacéo e Comunicacao.
O acompanhamento das praticas lectivas surge na maioria das vezes, associado a
solicitacdo dos colegas e a dialogos, por vezes, informais. Parece-nos que o
acompanhamento das praticas lectivas em contexto de sala de aula é uma pratica ainda
controversa, no entanto, numa das escolas dos sujeitos a pratica de coadjuvacdo vem
contrariar esta ideia, bem como o novo contexto da avaliacdo de desempenho do pessoal
docente, que exige a assisténcia de aulas, o que contribuirhd para que os docentes
abandonem o individualismo que tem caracterizado a sua actividade para a aquisicéo de
outras percepgOes e praticas que valorizem a colaboracéo, a partilha e a reflexdo em
trono de objectivos comuns.

E amplamente reconhecida por todos os sujeitos a importancia da promocéo da
reflexdo e do trabalho colaborativo, base do dinamismo quer do departamento, quer da
escola, o que concorre para a melhoria das aprendizagens dos alunos, o
aperfeicoamento das praticas dos docentes e a qualificacdo da escola, encarada de uma
forma abrangente, em interacgdo com toda a comunidade.

Assim, no que toca ao envolvimento destes profissionais na vida do departamento,
verifica-se que ha um esforco em promover a reflexéo, o trabalho colaborativo e a partilha
de experiéncias, criando as condi¢cdes necessarias para o desenvolvimento de projectos,
actividades, em suma, uma escola activa. Neste sentido Oliveira - Formosinho (2002, p.
24), salienta a posicdo do supervisor contemporaneo que “procura estabelecer uma
cultura de trabalho reflexiva e orientada para o questionamento, que desenvolva a
independéncia e a interdependéncia e promova o0 desenvolvimento de professores
capazes de serem autores de si préprios, responsaveis e empenhados numa auto-
renovacao colaborativa, para beneficio de todos.”

Quanto as situagfes de solicitacdo dos docentes do departamento ao coordenador

e ao auxilio e acompanhamento prestados, podemos afirmar pela interpretacdo da voz
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dos sujeitos, que sao praticas ja enraizadas, fazendo-o de forma sistematica, por vezes
em contextos informais, no sentido de dar resposta as necessidades dos docentes, de 0s
esclarecer e os integrar na profissdo, especialmente, aos mais novos.

As dificuldades com as quais se confrontam prendem-se, fundamentalmente, ao
nivel do saber gerir conflitos e conciliar opinides, a que nao fica alheio o novo modelo de
avaliacdo de desempenho docente e a heterogeneidade e dimensédo dos departamentos
curriculares. Concluimos que a interaccdo e o dialogo estdo na base da accdo dos
coordenadores, ajudando-os a ultrapassar as dificuldades com as quais se confrontam no
seu dia-a-dia, o que reforca a ideia que tem transparecido da voz dos sujeitos, quanto a
valorizacdo da comunicacdo e do bom relacionamento entre todos, basilar ao bom
funcionamento dos departamentos e da escola.

Concluimos ainda que a maioria dos momentos marcantes vividos pelos sujeitos
no contexto do exercicio do seu cargo estdo associados a sentimentos negativos, tendo
por base as dificuldades de relacionamento humano, de comunicacao, falta de didlogo
construtivo, 0 que em locais como as escolas, onde se cruzam personalidades muito
diversas, ha maior propensdo para ocorrerem, sendo tarefa do coordenador de
departamento saber gerir esses conflitos, concorrendo para um clima salutar as boas
aprendizagens, onde se goste de estar, ensinar/trabalhar e aprender.

Assim, salientam-se as competéncias ao nivel do relacionamento humano e da
comunicagao que os coordenadores de departamento devem dominar para mobilizar os
elementos que coordenam em torno de objectivos comuns, a melhoria do desempenho

docente, das aprendizagens dos alunos e a eficicia da escola.

Consideramos como factores limitativos a realizacdo do estudo, a disponibilidade
de tempo, a dificuldade de conciliar as exigéncias profissionais com a necessaria
dedicacdo que um trabalho desta natureza exige.

Parece-nos que no contexto actual, em que os coordenadores de departamento
tém funcdes de lideranca e supervisdo, devendo acompanhar e avaliar 0s seus pares, se
exige que possuam conhecimentos e uma formacéo especializada, o que, de acordo com
este estudo, ndo parece acontecer. Assim, seria de todo o interesse, verificar que
critérios estdo na base da nomeacdo dos docentes para estes cargos e que formacao
Ihes esta a ser proporcionada.

As escolas e os seus profissionais vivem um ambiente de permanentes desafios,
incerteza e inseguranca, perspectivando-se o surgimento de mais reformas. Neste
sentido, julgamos que seria pertinente realizarem-se estudos sobre o verdadeiro reflexo
que as sucessivas alteracoes legislativas, nomeadamente, ao nivel da avaliacdo de

desempenho docente, tém na escola, no ambiente vivido entre os seus profissionais,
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entre avaliadores e avaliados, bem como nas préticas lectivas e na aprendizagem dos
alunos.

Verificamos, através deste estudo, que os coordenadores de departamento tém
bem presentes as suas funcdes e competéncias, perspectivando-se como lideres e
supervisores dos grupos que coordenam, no entanto, véem-se confrontados com
dificuldades que se prendem em grande medida com a gestdo de conflitos, a
comunicacao entre 0s seus pares, 0 que denuncia um certo mal-estar, que julgamos ter
por base, ndo soO as caracteristicas particulares dos seres humanos, mas sobretudo, as
dificuldades que este novo modelo de avaliacdo encerra, pelo que consideramos que
este estudo poderd abrir novas perspectivas para futuros trabalhos de investigacéo.

Por fim, ndo gostariamos de terminar 0 nosso trabalho sem tecermos algumas
consideracbes sobre 0 enriquecimento que ele nos proporcionou quer em termos
pessoais, quer em termos profissionais, pelas leituras realizadas, os momentos de
reflexdo sobre a tematica, os dialogos e orientacdes com a coordenadora, levando-nos a
olhar de outros prismas uma mesma realidade.

N&o queremos deixar de salientar a opinido dos sujeitos de investigacao,
coordenadores de departamento curricular, relativamente ao estudo que realizamos, que
se manifestaram de uma forma muito positiva, pela reflexdo que fizeram em torno das

suas praticas e do papel que efectivamente desempenham na escola.
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Anexo | - Guido da entrevista

Entrevistadora: Maria de Fatima da Silva Canas

Entrevistado(s): Coordenadores de departamento curricular — sujeitosA, B, C,D,EeF

Data: Marc¢o/Abril de 2011 Local: LeirialFigueira da Foz

Recur sos; Audio gravador

Tema: Percepcles e praticas dos coordenadores de departamento curricular no exercicio do cargo.

Blocos Objectivo do bloco | Questdes orientador as Perguntas dg recursoe
de afericao
BLOCO 1 Legitimar aentrevistae | Agradecer a disponibilidade;
L egitimacgédo motivar o entrevistado | - Explicar o objectivo do
daentrevistae estudo e a suaimportancia;
motivacdo do - Valorizar a colaboragdo do
entrevistado entrevistado;
- Pedir autorizac8o paraa
utilizagcdo do audio
gravador;
- Garantir a
confidencialidade.
BLOCO 2 Recolher dados - Diga-nos qual asua i .
Caracterizagdo | académicose formaggo académicae - Qual €asuaformacdo
do profissionais do experiéncia profissional. académica de base?
entrevistado entrevistado - Possui @ guma formagéo pos-
graduada?

- Qual é 0 seu grupo de

recrutamento?

- Qual é 0 seu tempo de servico?

- Ha quantos anos esta ha escola

onde trabalha?

- Que cargos tem desempenhado

No seu percurso profissional ?

BLOCO 3 Conhecer o percurso do | - Gostava que nosfalassedo | - Ha quantos anos desempenha
Percurso como | coordenador de Seu percurso como 0 cargo de coordenador de
Coordenador departamento curricular | coordenador de departamento curricular?

de no exercicio dasua departamento curricular. - Que grupos disciplinares
Departamento | funcéo comp8em o departamento
Curricular curricular que coordena?

- Quantos docentes integram o

departamento?

- Como se tornou coordenador
de departamento?

- Teve outem tido alguma
formagdo para ser
coordenador?

- Como tem aprendido a ser

coordenador de departamento?

- Como se sentiu no inicio da

sua actividade de Coordenador?

- Como se sente agora
relativamente ao exercicio do

cargo?

- O exercicio destafuncdo tem

contribuido parao seu

desenvolvimento profissional ?
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BLOCO 4 Conhecer a percepcao - Que funcgdes desempenha | - No seu entender, que funcdes
Perfil do que o entrevistado tem | como coordenador de deve ter um coordenador de
Coordenador das funcoes, departamento curricular? departamento?
de competéncias e perfil - Que competéncias - Como exerce a suafuncéo de
Departamento | necess&ios parao consideranecessé&rias parase | lideranga?
Curricular exercicio do cargo ser coordenador de - Como exerce asuafuncdo de
departamento? coordenagéo?
- Que perfil deveter o - Em que actividades participa?
coordenador de - Das fungdes inerentes a este
departamento? cargo, qual aque considera
mais dificil de pdr em prética?
- Que competéncias deve ter o
Coordenador de
Departamento?
- Que competéncias considera
mais importantes para o
exercicio do cargo?
- Que competéncias considera
mais dificeis de exercer?
- Diga-me, que perfil deveter o
coordenador de departamento?
BLOCOS5 Conhecer a percepcéo - Diga-nos como monitoriza | - Como € que sabe se as

Caracterizacéo
da Supervisio
daspraticas
pedagdgicas

do entrevistado
relativamente a fungdo
de supervisdo das
préticas pedagdgicas

o trabalho do Departamento?

orientacOes que transmite aos
elementos do seu Departamento,
sd0 cumpridas?

- Como faz 0 acompanhamento
das préticas lectivas?

- Como € que sabe se o0s colegas
tém dificuldades?

- Como s8o trabalhadas e
ultrapassadas?

- Promove areflexdo eo
trabalho colaborativo? — Pode
dar-nos exemplos?

- Em que situagBes se dirigem
os professores ao Coordenador?
- Entende que presta o auxilio e
acompanhamento necessarios,
sempre que |he é solicitado?

- Considera o Coordenador de
Departamento supervisor?
Explique.

BLOCO 6
Dificuldades
no exercicio do
cargo

Conhecer a percepcdo
do entrevistado
relativamente as
principais dificuldades
no exercicio do cargo

- Quaisas principais
dificuldades do Coordenador
de Departamento?

- Com que dificuldades se
confronta no exercicio deste
cargo?

- Quais os aspectos que
consideramais dificeis na
coordenagéo?

- Que estratégias usa para

superar as dificuldades?

Identificar episddios

- Conte-nos um episadio que

- Pode contar-nos um episodio

BL.O,C O ! significativos no considere significativo no marcante no desempenho do seu
Episodios do d ho d d hod 2 ?
exercicio do lesempenho do cargo lesempenho do seu cargo® cargo? .
- Por que é que considera esse
cargodo CDC SN
episodio significativo?
Agradecer - Agradecer a
BLOCO 8 disponibilidade e disponibilidade e a
colaborago. colaborago.

Agradecimentos
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Anexo Il - Grelha de categorias e subcategorias

Categorias

Subcategorias

Caracterizagao dos sujeitos

de investigacao a nivel
académico e profissional

Formacéo académica inicial

Area cientifica/curso

Formacao académica pés-graduada

Formacdo profissionalizante

Grupo de recrutamento

Tempo de servigo

Anos de permanéncia na escola

Cargos desempenhados ao longo da carreira

Percurso como coordenador

de departamento curricular

Departamento curricular que coordena

Anos de desempenho do cargo

Dimenséo do departamento curricular

Acesso ao cargo de coordenador de departamento

Formagao para o exercicio do cargo

Aprendizagem profissional do cargo

Desenvolvimento profissional proporcionado com o cargo

Sentimentos do CDC face
ao exercicio do cargo

No inicio da actividade

Na actualidade

Perfil de coordenador de
departamento

Participacdo em actividades como coordenador de departamento

Func@es do coordenador de departamento curricular

Percepcéo sobre a funcdo de lideranca

Percepcao sobre a fungéo de coordenagdo

Competéncias do coordenador de departamento curricular

Percepcao sobre o perfil do coordenador de departamento
curricular

Caracterizacdo da
supervisao das préaticas
pedagodgicas

Percepcéao sobre a funcdo de supervisdo das préaticas pedagogicas

Monitorizacdo do trabalho do departamento curricular/
cumprimento das orientacdes

Contextos de acompanhamento das praticas lectivas

Promocéo da reflexdo e do trabalho colaborativo

Situacdes de solicitagdo dos docentes do departamento ao
coordenador

Percepcao sobre o auxilio e acompanhamento prestados

Dificuldades no exercicio
do cargo

FuncBes em que o coordenador sente mais dificuldades

Estratégias de superacgéo das dificuldades

Episédios do exercicio
do cargo do CDC

Momentos marcantes no exercicio do cargo
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Anexo Il - Distribuicdo das unidades de registo por categoria e
subcategoria

1. Caracterizacao dos sujeitos de investigacao a nivel académico e profissional
1.1. Formagao académica inicial

A-1. A minha formacao académica de base € a licenciatura (...)

B-1. Licenciatura (...)

C-1. Licenciatura (...)

D-1. Licenciatura (...)

E-2. Depois, mais tarde, tirei a Licenciatura em ensino de Educacéo Tecnoldgica.
F-1. Licenciatura (...)

1.2. Area cientifica/curso

A-2. (...) Historia.

B-2. (...) Linguas e Literaturas Modernas, variante de Estudos Portugueses e Franceses.
C-2. (...) Histdria (variante de Histéria da Arte).

D-2. (...) Biologia e Geologia (...).

E-1. Curso de Artes dos Tecidos.

F-2. (...) Ensino e Educac&o Visual.

1.3. Formacao Académica pés-graduada

A-3. Frequento o0 2.° ano do Mestrado do Curso de Supervisdo e Formacéao de
Formadores.

B-4. Mestrado Interdisciplinar em Estudos Portugueses.

D-3. Sim. Pds-graduacdo em técnicas e contextos do ensino a distancia.

D-4. Tenho também o mestrado em Ciéncias das Zonas Costeiras.

1.4. Formacéo profissionalizante

B-3. Ramos de Formacédo Educacional.
D-5. (...) via ensino.
F-3. Estégio integrado.

1.5. Grupo de recrutamento

A-4. (...) 200 (Portugués e Histéria e Geografia de Portugal.
B-5. O 300.

C-3. O 200 (Portugués e Historia e Geografia de Portugal.
D-6. O 520 - Ciéncias Naturais.

E-3. O 500 — Educacéao Visual.

F-4. Grupo 240".

1.6. Tempo de servico

A-5. Tenho 23 anos de servigo.
B-6. 21 anos.

C-4. 24 anos.

D-7. 19 anos.

E-4. Trabalho ja h& 29 anos.
F-5. 24 anos.

1.7. Anos de permanéncia na escola
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A-6. Este é o segundo ano na escola.
B-7. 10 anos.
C-5. 12 anos.
D-8. 16 anos.
E-5. 22 anos.
F-6. 17 anos.

1.8. Cargos desempenhados ao longo da carreira

A-7. (...) desempenhei o cargo de directora de turma (muitos anos), (...)

A-8. (...) coordenadora dos directores de turma (1 ano),(...)

A-9. (...) subcoordenadora de Histéria e Geografia de Portugal e subcoordenadora de
Lingua Portuguesa (...)

A-10. (...) coordenadora do Departamento de Ciéncias Sociais e Humanas.

B-8. Directora de Turma, (...)
B-9. (...) coordenadora de departamento, (...)
B-10. (...) coordenadora dos SEUC — 3.° Ciclo.

C-6. Directora de Turma, (...)

C-7.(...) responsavel do Curso Nocturno de Ensino Recorrente, (...)
C-8. (...) coordenadora do Projecto Gestdo Flexivel do Curriculo ( ...)
C-9. (...) subcoordenadora, (...)

C-10. (...) coordenadora de departamento.

D-9. Director de Turma; (...)

D-10. (...); director de Instalacdes; (...)

D-11. (...) delegado de grupo disciplinar; (...)

D-12. (...) representante da disciplina em Conselho Pedagdgico; (...)

D-13. (...), coordenador de clubes e projectos (...)

D-14. (...); coordenador da BCRE (Biblioteca e Centro de Recursos Educativos).

E-6. Directora de turma, (...).

E-7. (...) delegada de grupo, (...)

E-8. (...) representante da disciplina, (...)

E-9. (...) coordenadora de departamento, (...)

E-10. (...) subcoordenadora da area disciplinar de Educacéo Artistica e Tecnoldgica, (...)
E-11. (...) coordenadora do CEF - 3.° ciclo, (...)

E-12. (...) membro da Assembleia de Escola (...)

F-7. Delegada de grupo; (...)"

F-8. (...) coordenadora de departamento; (...)
F-9. (...) subcoordenadora de departamento; (...)
F-10. (...) directora de turma (...)

2. Percurso como coordenador de departamento curricular
2.1. Departamento curricular que coordena

A-11. (...) Departamento Curricular de Ciéncias Sociais e Humanas (...)

B-11. Tenho o cargo de coordenadora do Departamento de Linguas (...)

C-11. Coordeno o Departamento de Ciéncias Sociais e Humanas.

D-15. Coordeno o Departamento Curricular de Ciéncias e Matematica (...)

E-14. Agora, exerco o cargo de coordenadora do Departamento de Expressoes (...)
F-11. (...) coordeno o Departamento de Expressoes (...)
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2.2. Anos de desempenho do cargo

A-12. (...) ha dois anos, este é o segundo ano.
B-12. (... ) hd 9 anos.
C-12. (... ) hd 9 anos.
D- 16. (...) h4 7 anos.
E- 13.(...) hd 4 anos.
F-12.(...) h4 12 anos.

2.3. Dimenséo do departamento curricular

A-17. (...) 8 docentes.
B-16. 18 docentes.

C-17. 7 docentes.

D-22. 20 docentes.

E- 21. 29 docentes ao todo.
F-19. 18 elementos.

2.4. Acesso ao cargo de coordenador de departamento

A-18. Tornei-me coordenadora de departamento por convite/nomeacéo da directora.
B-17. Por nomeacéo.

C-18. Por eleicdo para o cargo.

D-23. Actualmente, foi por nomeacéao.

E-22. Por nomeacdao da directora.

F-21.(...) e eleigéo.

2.5. Formacao para o exercicio do cargo

A-19. Nao tive nenhuma formacgéo especifica para ser coordenadora.

B-18. N&o.

C-19. Nao tive formacéo para o cargo. Ao longo destes anos tenho frequentado algumas
accoes de formacédo especificas, mas nédo para este cargo.

D-24. Nao. Dentro desta area nao.
D-25. (...) Afinal..., recentemente, tive uma formacao que abordava esta tematica, mas
foi no ambito da avaliacdo de desempenho.

E-23. Nao tive qualquer formacéao.
F-22. No inicio ndo, aprende-se com a experiéncia.

2.6. Aprendizagem profissional do cargo

A-20. O que sou, 0 modo como exergco 0 meu cargo, resulta da aprendizagem feita
quando fui subcoordenadora, (...) coordenadora dos directores de turma (...)

A-21. (...) observando o exercicio desse cargo por parte daqueles que me coordenaram,
retirando dai ensinamentos e conclusdes (...)

A-22. (...) distingdo pessoal entre aqueles que achei melhores e piores coordenadores.
A-23. (...) também se aprende o exercicio do cargo através daquilo que nos é exigido,
quer pela legislacéo (...)

A-24. (...) quer pela escola, incluindo o seu Regulamento Interno.

A-25. (...) com a frequéncia do mestrado, reflecti um pouco mais e de modo mais
consistente sobre o coordenador e o seu trabalho.
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B-19. Estando atenta a legislacao, ( ...)

B-20. (...) as necessidades do departamento e do Agrupamento, (...)
B-21. (...) inter-ajuda com outros colegas coordenadores, (...)

B-22. (...) auscultando opinibes, ..., etc., ...,

B-23. (...), pois, também fui lendo umas coisitas!!!

C-20. Com trabalho, empenho (...)
C-21.(...) e gracas a colaboracéo dos colegas (do departamento e de outros
departamentos) com que tenho trabalhado ao longo destes anos.

D-26. E o aprender fazendo.

D-27. Tentando ver o que o0s outros colegas vao fazendo, (...)

D-28. (...) trocam-se experiéncias, aprende-se com isso.

D-29. Partilham-se experiéncias.

D-30. No inicio fui buscar apoio ao coordenador anterior. Ele é que me cedeu 0s
materiais, documentos e me deu dicas e orientacoes.

E-24. Sigo a legislacao relativamente aos deveres e as competéncias do coordenador.
E-25. Sigo as orientacdes da Direcc¢ao.
E-26. Aprende-se com a experiéncia, mas ...ndo € nada facil!

F-23. H& sempre pessoas mais velhas que nos orientam, tal como se faz hoje em dia.

2.7. Desenvolvimento profissional proporcionado com o cargo

A-40. Aprendi que gerir pessoas é dificil.

A-43. (...) contributo para o bom funcionamento da escola, para a dinamizacéo de
actividades, para a prossecucao das metas do Projecto Educativo.

A-44. Além disso, vou aprendendo sempre qualquer coisa (...)

A-45. (...) a gerir conflitos, a “defender” alguns elementos do departamento nalgumas
situacBes que considero menos justas, a enfrentar sucessivas questdes e dificuldades
gue vao surgindo, (...)

A-46. (...) a aprender com os erros, (...)

A-47. (...) a ter uma visdo mais abrangente da escola e da importancia de cada um, (...)
A-48. (...) para a aprendizagem dos alunos

A-49. (...) quer para a construcdo de um bom clima de escola (...)

A-50. (...) para o conhecimento e a imagem que a escola pode ter externamente, na
comunidade e nas instituicbes ministeriais relacionadas a orgéanica escolar.

B-29. Sim. Exige um conhecimento muito mais aprofundado e coloca-me em permanente
construcao.

C- 25. Sim. E um cargo exigente e por isso € necessario estar actualizado para dar
resposta aos desafios que vao surgindo.

D-41. E claro que sim, Cresci mais a nivel das relagdes pessoais, ndo ao nivel técnico ou
cientifico.

D-42. O proprio cargo obriga a partilha e ao didlogo com os colegas.

D-43. Actualmente, ha bastantes mudancas, havendo muito mais partilha e interacgéo
entre o0s colegas, isso é evidente.

D-44. O ambiente actual, leva a isso, a apresentar-se experiéncias, mas o préprio cargo
também obriga a esta partilha e colaboracao.

E-30. Sim, vai-se aprendendo com o desempenho do cargo, ha sempre uma mais-valia.
E-31. Ha outros contactos que nos enriqguecem.
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F-30 “Sim. Este cargo tem contribuido para o nosso aperfeicoamento.
F-31. O ser coordenador ha vinte anos atrads nao tem nada a ver com a realidade actual.
As relacdes humanas exigem actualmente muito mais.

3. Sentimentos do coordenador de departamento curricular face ao exercicio do
cargo
3.1. Noinicio da actividade

A-26. (...), senti uma grande pressao e surpresa com o convite (...), uma vez que tinha
acabado de chegar a escola (...)

A-27. Questionei-me como seria aceite pelos colegas do departamento, (...)

A-28. Também me questionei se saberia exercer o cargo de coordenadora de
departamento (...)

A-29. (...) e prometi fazer o meu melhor.

A-32. O facto de me dizer que o departamento nao era facil deixou-me um pouco
apreensiva, (...)

B-24. Apreensiva, (...)
B-25. (...) mas empenhada em fazer o meu melhor.

C-22. Um pouco insegura pois considerei que era um desafio profissional e tinha receio
de ndo estar preparada para o exercer.

D-31. Senti mais responsabilidade, (...)

D-32. Senti (...), presséo pelo cargo que ia desempenhar.

D-33. E um cargo de mais responsabilidade que nos briga a (...)

D-34. A responsabilidade de supervisionar outros colegas que podem ter mais
experiéncias que nés. Este € um dos pontos mais pertinentes, pois 0s outros podem ter
mais experiéncia que nés, mais vivéncias e somos nds que 0s supervisionamos, o que
ndo é nada facil!

E-27. Como ja tenho alguns anos de servi¢o nao foi tdo dificil como se fosse a primeira
vez, a experiéncia acaba por nos dar alguma tranquilidade, apesar da complexidade do
cargo.

F-24. Perdida, (...)

F-25. (...) ansiosa, (...)

F-26. (...) receosa.

F-27. Esta-se inseguro no inicio, até para dar aulas. Ainda hoje se sente isto, quando se
vai assistir as aulas dos outros colegas no ambito da avaliacdo de desempenho.

3.2. Na actualidade

A-35. (...) mais capaz, (...)

A-36. (...), mais preparada (...)

A-38. (...) ha exigéncias e fun¢bes atribuidas ao coordenador que ndo sédo
completamente do meu agrado.

A-39. E, se algo corre mal, é sobre a sua cabeca que, normalmente, recaem as culpas.
A-41. (...) um bom ambiente ao nivel da coordenacao e da implementacao do trabalho
colaborativo, (...)

A-42. (...) vendo o Departamento como um todo, com varias partes diferentes mas que,
em diversas situacdes, devem unir-se e “falar a uma voz so.

B-26. Procuro estar sempre muito atenta, (...)
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B-27. (...), mas sinto-me muito cansada pela quantidade de solicitacdes exigidas pelas
mudancas actuais e por alteracdes que nao vigoram muito tempo, por mudangas muito
bruscas, (...)

B-28. (...), por ndo saber muito bem o que reserva o dia seguinte.

C-23. Sinto-me mais tranquila.

C-24. A experiéncia é muito importante e contribui para que ano ap6s ano haja um maior
conhecimento sobre o funcionamento das varias estruturas de gestéo intermédia e da
dindmica do Agrupamento.

D-35. De alguma forma, agora ha mais experiéncia acumulada. (...)

D-36. (...) o que da mais tranquilidade, (...)

D-37. (...) cargo muito exigente.

D-38. Continuamos a ser escrutinados e supervisionados pelos nossos colegas, apesar
de néo se ver directamente, de ndo ser uma coisa que se veja declaradamente.

D-39. Mas, indirectamente, sente-se isso, vé-se que alguém nos anda a verificar, a ver se
estamos a cumprir ou ndo com as nossas fungoes.

F-28. Mais a vontade.
F-29. Por vezes o nervosismo continua. Depende dos assuntos a tratar, das questdes
que se colocam e dos colegas que temos nos departamentos.

4. Perfil do coordenador de departamento
4.1. Participacdo em actividades como coordenador de departamentos

A-93. (...) participo nas actividades do Conselho Pedagdgico (...)

A-94. (...) nas reunibes semanais de coordenadores.

A-95. Além destas, participo em todas as actividades do meu departamento, apoiando a
sua realizacéo, sugerindo, colaborando no que for possivel.

A-96. As vezes sou chamada para alguma reunido mais especifica, por exemplo, a
respeito de algum projecto da Camara Municipal, com a Direccéo, etc.

A-97. Pessoalmente desenvolvo e participo nas actividades de um clube que criei e
dinamizo na escola, com alunos.

A-98. Habitualmente também colaboro em actividades de outras disciplinas que nao
integram o departamento, sempre que me é solicitado ou que me interessam.

A-99. Por vezes, 0 meu departamento, também colabora com outros, e vice-versa.”

B-44. Todas as actividades que forem necessarias, ndo importa qual a substrutura, pois
faco parte de um todo.

B-45. Claro que participo em todas as actividades do departamento e constantes no PAA
(...)

B-46. (...) e as demais que se realizam na escola.

B- 47. Participo igualmente nas actividades que estdo inscritas nos Projectos Curriculares
de Turma, especialmente, das minhas turmas.

C-36. Nas actividades previstas no Plano Anual de Actividades (...)
C-37.(...) e nas [actividades] definidas nos PCT.

D-62. Nas actividades previstas no Plano Anual de Actividades, do departamento a que
pertenco e de outros departamentos.

D-63. Nas actividades dos clubes e projectos.

D-64. Nas reunides semanais de coordenadores (que sao informais).

E-47. Em todas as actividades que solicitam a colaboracdo do departamento e as
constantes no Plano Anual de Actividades da responsabilidade do préprio departamento.
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F-41. Participo em quase tudo quando solicitada (...).

F-42. (...) nas actividades previstas no PAA (...)

F-43. (...) nas festas de Natal.

F-44. Visitas de estudo (...)

F-45. (...) colaboro no &mbito da interdisciplinaridade com as diferentes disciplinas de
outros departamentos.

4.2. Funcdes do coordenador de departamento curricular

A-52. (...) acrescendo-lhe, recentemente, as fun¢cbes de avaliador.

A-53. (...) tem que ser alguém que seja capaz de coordenar um grupo de pessoas com
um objectivo determinado.

A-54. Gerindo conflitos, (...)

A-55. (...) apresentando propostas, dando opinides e sugestdes

A-56. (...) tem de ser alguém que saiba ouvir 0s outros e ndo pensar que as boas ideias
estdo apenas na sua cabega.

A-58. (...) promover o trabalho colaborativo, (...)

A-59. (...) arealizacéo de actividades que valorizem o trabalho dos alunos e promovam o
interesse, ao nivel das varias disciplinas que integram o departamento.

A-60. Um coordenador, no meu entender, deve saber ouvir e ndo promover a intriga.
A-61. Um coordenador deve estar disponivel para acompanhar e apoiar algum colega,
que por alguma razéo, apresente dificuldades, (...)

A-62. Deve promover a discussao de problemas e temas de interesse, (...)

A-63. (...) promover a analise de situa¢cdes comportamentais ou de dificuldades de
aprendizagem dos alunos, etc.

A-64. Ultimamente, mais que no passado, o coordenador também pode ser relator e
avaliador (...)

A-65. (...) pode, no processo de avaliagdo docente, ser chamado a observar aulas dos
colegas e a fazer uma avaliacdo, quer dessas aulas, quer do global do trabalho dos
colegas.

A-75. Represento o departamento o melhor que sei.

A-78. (...) represento os varios professores do departamento nas reunides de Conselho
Pedagogico, (...)

A-133. Propiciador do bom ambiente, (...)

A-134. (...) dinamizador do trabalho de Departamento, (...)

A-135. (...) moderador de conflitos, (...)

A-136. Colaborador e “exemplo” de praticas consideradas adequadas (...)

A-137. (...) partilha de trabalho, (...)

A-138. propiciador do dialogo, (...)

A-139. (...) de algum modo que possa dinamizar o Departamento.

A-151. (...) proporcionar a reflexdo e debate em grupo.

B-30. (...) coordenador deve ser o fio condutor na organizacédo do departamento, (...)
B-31. (...) informar, (...)

B-32. (...) orientar, (...)

B-33. (...) desenvolver, (...)

B-34. (...) suscitar, (...)

B-35. (...) verificar, (...)

B-36. (...) melhorar, (...)

B-37. (...) sensibilizar, (...)

B-38. (...) unir (...) tudo em prol do sucesso.

B- 40. (...) incitando & colaboracéo, (...)
B-78. Promover, dinamizar (...)
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B-79. (...) acompanhar trocas de experiéncias e a cooperagao entre todos os docentes
do departamento; (...)

B-80. (...) assegurar a coordenacdo das orientacdes curriculares (...), programas (...),
etc.

B-81. (...) articular com outras estruturas do agrupamento; interagir entre Departamentos
Curriculares/Conselho Pedagdgico (...)

82. (...) desenvolver componentes curriculares e mesmo medidas para melhorar o
aproveitamento/comportamento dos alunos; (...)

B-83. (...) cooperar, (...)

B-84. (...) convocar, (...)

B-85. (...) presidir, (...)

B-86. (...) informar, (...)

B-87. (...) arquivar, (...)

B- 88. (...) intervir no processo de avaliacao, [...] dos alunos, (...)

C-26. Integrar (...)

C-27. (...) mobilizar os colegas para a dindmica e funcionamento do Agrupamento.
C-28. (...) monitorizar o trabalho a desenvolver por todos os intervenientes no
departamento; (...)

C-60. (...) presidir e coordenar as reunides do Departamento, (...)

C-61. (...) estar presente em todas as reunides de Conselho Pedagdgico(...)
C-62. (...) dando o seu contributo para a reflexao e/ou resolucéo de problemas de
caracter pedagogico nas mais variadas situagoes; (...)

C-63. (...) auscultar os colegas do Departamento sobre diversos temas (...)

C-64. (...) apresentar as suas sugestdes/propostas em Conselho Pedagdgico(...)
C-65. (...) contribuir para a melhoria da qualidade do Agrupamento; (...)

C-66. (...) promover a articulacdo com outros departamentos.

D-46. Destaco o trabalho colaborativo. Este aspecto € o que me da mais satisfacéo
dentro deste cargo, o conseguir mobilizar os colegas para determinadas tarefas.

D- 96. Destaco a grande capacidade de diadlogo e de negociacdo que se tem que ter (...)
D-97. (...) a diplomacia.

E-32. Considero que devia de haver tempos coincidentes nos horérios dos professores
para trabalharem em conjunto, para se desenvolver trabalho colaborativo com os colegas
(...).

E-33. (...) e reflexdes conjuntas.

E-34. Trabalho colaborativo sobre a preparacdo de aulas, sempre com o intuito de
melhorar a prestacao dos professores e dos alunos.

E-76. O coordenador deve saber acompanhar (...)

E-77. (...) auxiliar os colegas, (...)

E-78. (...) ouvi-los, (...)

E-79. (...) incentivar ao trabalho colaborativo, (...)

E-80. (...) dando o exemplo em primeiro lugar, sendo desta forma, um lider, apesar de
nao me ver muito neste papel.

F-32. Orientar, (...)

F-33. (...) organizar (...)

F-34. (...) liderar.

F-40. (...) liderar, apesar de dificil para que ndo se confunda com autoritarismo.
F-67. (...) orientacao, (...)

F-68. (...) organizacdao (...)

F-69. (...) tolerancia.

4.3. Percepcao sobre afuncéo de lideranca
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A-72. Tento, de forma pacifica, levar os elementos que coordeno a cumprirem e a fazer o
que deve que ser feito.

A-73. Modero as opinides, quando alguns elementos se colocam em desacordo uns com

0S outros.

A-74. Exijo o cumprimento de certas determinac¢des, tendo em conta o que foi solicitado e
os prazos definidos, quando assim é exigido.

B-39. Ouvindo os colegas
B-41. (...) procurando sempre um didlogo construtivo, constantemente, com a finalidade
de sucesso no cumprimento de uma tarefa.

C-31. Procuro fazé-lo de forma democratica, respeitando e valorizando as opiniées de
todos os colegas.

D-47. Nao é facil este processo, uma vez que se tem que passar pela apresentacéo de
propostas de trabalho aos colegas, dando o exemplo em primeiro lugar.

D-48. (...) a nivel das reunides de departamento curricular, fazendo a dinamizacao e
moderacéo dos debates.

D-49. Neste aspecto € gue se tem que saber actuar, ndo se nasceu lider, (...)

D-50. (...) tem que se arranjar forma de conciliar as diferentes opinides, (...)

D-53. Tem que se saber moderar o debate.

D-55. (...) tive que exercer a funcdo de lideranca com muito cuidado (...)

D-56. (...) tentando apaziguar “o povo”! As discussdes foram imensas, nao foi nada facil!

E-35. N&o me sinto um lider, apesar de ter que o ser.

E-36. Oriento os colegas, sempre que ha necessidade, (...).

E-37. Tento acalmar os colegas quando se indispdem uns com o0s outros. Ha pessoas
dificeis!

E-38. Ndo me sinto lider, no sentido de impor, de exigir, autoritario, (...)

E-39. (...) faco eu primeiro para dar o exemplo e levar os outros a fazerem.

E-41. E preciso agir-se com alguma diplomacia.

4.4. Percepcédo sobre afuncdo de coordenacéo

A-77. Marco as reunifes de departamento, (...)

A-79. (...) servindo de interlocutora entre eles e este 6rgéo, (...)

A-80. (...) informo os colegas das decis6es tomadas no Conselho Pedagdégico, da
legislacdo e da correspondéncia chagada a escola.

A-81. Ausculto os colegas a respeito das suas

necessidades de formacéo e informo-os da formacéo existente, sempre que sei da mesma.
A-82. Promovo a realiza¢do do trabalho colaborativo e, quando possivel, interdisciplinar,
sobretudo ao nivel da realizagdo de actividades.

A-83. Divulgo as actividades realizadas e a realizar, sempre que possivel, na escola, na
comunicacdao social local, no sitio da escola na internet.

A-84. Verifico, de vez em quando, os dossiers das turmas, para tomar nota do que os
professores vao desenvolvendo com as turmas (...)

A-85. (...) faco-lhes alguma sugestéo.

A-86. Promovo a realizagdo de matrizes de testes comuns por cada disciplina e, no grupo
disciplinar a que pertenco, a realizacéo de testes de avaliacdo comuns.

A-87. Peco aos colegas que cologuem no dossier do departamento os documentos que la
tém de ser colocados (planificagBes, matrizes, testes, etc.).

A-88. (...) chamo-os a atencao, se verificar que estdo em falta.

A-89. Monitorizo a aplicacdo dos critérios de avaliacdo definidos para as disciplinas do
departamento, bem como a utilizacéo das grelhas aprovadas no que respeita a avaliagcao
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efectuada no final de cada periodo. Monitorizo o cumprimento da planificacdo, nas
diversas disciplinas.

A-90. Analiso, com os demais elementos, (...) os resultados obtidos pelos alunos nas
varias avaliacdes efectuadas ao longo do ano lectivo.

A-91. Analiso, com os demais elementos, as actividades realizadas (...)

A-92. Promovo, ap6s analise dos resultados dos ultimos 3 anos, metas para as diversas
disciplinas. Seguidamente, sdo analisadas e debatidas no departamento.

A-150. (...) apoiar e acompanhar os colegas, (...)

B-42. Solicito sempre opinides (...)
B-43. (...) e procuro interagir primeiramente com os subcoordenadores, em partilha de
funcdes.

C-32. Dando sistematica atencéo a todas as tarefas inerentes ao cargo no que concerne
a organizacao das reunides (...)

C-33. Organizacao de toda a documentacéo, analise de documentos internos, legislagéo,
correspondéncia, entre outros.

C-34. Tenho sempre presente 0 que esta definido no Regulamento Interno do
Agrupamento e no Regimento Interno do Departamento.

C-35. Procuro desempenhar as minhas fungdes com muita responsabilidade e realizar no
tempo previsto as tarefas que me séo confiadas.

D-51. (...), transmitir as directrizes superiormente apresentadas em Conselho
Pedagdgico.

D-58. Também se desenvolve esta funcdo na transmissdo da informacao aos colegas
(...)

D-59. (...) disponibilizacdo de mecanismos de consulta e recolha de informagéo.

D-60. (...) julgo que seria interessante passar-se mais pela reflexdo sobre determinadas
tematicas, em departamento, e nao tanto pela transmisséo da informacéo.

D-61. Por vezes, os colegas discutem informagdes e problemas associados a escola,
informalmente, seria bastante positivo, as reunides passarem mais pela reflexado
conjunta, e nao tanto pela transmissao de informacéo.

E-42. Vou orientando, (...)

E-43. (...) vendo os problemas, chamando a atencéo, (...)

E-44. (...) dando as informag6es do Conselho Pedagdgico.

E-45. Reuno com os colegas, (...)

E-46. (...) envio por e-mail toda a documentacao e informac8es do Conselho Pedagégico
para os subcoordenadores.

E-86. (...) auxiliando os colegas.

F-38. Orientar, (...)
F-39. (...) organizar, (...)

4.5. Competéncias do coordenador de departamento curricular

A-145. Deve orientar os docentes do departamento no cumprimento do trabalho, (...)
A-146. (...) gerir pequenos conflito, (...)

A-147. (...) dinamizador do trabalho do departamento, (...)

A-148. (...) saber ouvir os outros, (...)

A-149. (...) promotor do trabalho colaborativo, (...)

A-151. (...) proporcionar a reflexdo e debate em grupo.

B- 92. (...) que saiba ouvir, (...)
B-93. (...) mas que também saiba agir em conformidade com as necessidades (...)
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B-94. (...) e obter o cumprimento das tarefas.
C-30. (...) ser o elo de ligacdo com outras estruturas de gestao intermédia.

D-100. Enfim, na base de tudo isto, estara a enorme diplomacia com que se tem que agir
para que o departamento funcione bem.

E-83. O coordenador deve exercer uma lideranca democratica, (...)
E-84. (...) agir com diplomacia, (...)
E-85. (...) ouvindo (...)

F-70. A lideranca.

4.6. Percepcéo sobre o perfil do coordenador de Departamento curricular

A-57. Deverd ser capaz de respeitar e de se fazer respeitar, (...)
A-152. Actualmente, e tendo em conta o seu papel de avaliador, deve ser uma pessoa
imparcial, para que a avaliacdo seja justa.

B-91. Deve ser uma pessoa amistosa, (...)

C-69. Ser democrético.
C-70. Planear o trabalho de modo eficaz.

D-98. A capacidade de dialogo é, talvez, a mais importante.

D-99. Contudo, este didlogo implica uma grande capacidade de negocia¢do com 0s
outros elementos do departamento.

D-102. Cada um de nés pode-se enquadrar num perfil, mas considero que o coordenador
de departamento deve ter um perfil democratico (...)

D-103. (...) e consensual.

F-72. Imparcial (...)
F-73. (...) e firme nas suas atitudes (...)

5. Caracterizacao da supervisao das praticas pedagdgicas
5.1. Percepcdao sobre afuncéo de supervisao das praticas pedagdgicas

A-126. O coordenador, cada vez mais, também é um supervisor.
A-127. Sobretudo porque tem de cuidar que tudo corra bem, (...)
A-128. (...) que as metas e objectivos da escola sejam atingidos.
A-129. (...) e também porque tem de avaliar colegas (...)

A-130. (...) logo tem de supervisionar o trabalho dos mesmos (...)
A-131. (...) e acompanha-los sempre que necessario.

B-74. Bem... essa € a indicacao dada por todas as inspecc¢des em que tenho estado
presente.

B-75. Coordenar ou supervisionar (...). Considero que podem ser conceitos que se
fundem um no outro.

B-76. Repito, importa a forma como se faz, pois deve ser sempre de uma forma
construtiva (...)

B-77. (...) e proceder a que se cumpra a funcéo do ensino/aprendizagem da forma mais
completa.

C-56. Sim.
C-57. A qualidade de todo o trabalho carece da supervisdo do coordenador.
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C-58. A supervisdo e monitorizacdo tem que acontecer em varias etapas ao longo do ano
lectivo, (...)

C-59. (...) pois é necessario avaliar a qualidade dos resultados e das medidas
implementadas e redefinir estratégias que visem 0 sucesso.

D-92. Sim. Mas ha diferentes niveis de supervisao.

D-93. Tento executé-la de forma discreta, procurando por pequenos indicios identificar os
problemas para tentar encontrar solu¢des antes de abordar directamente os assuntos
com as pessoas em causa.

D-94. Supervisdo de forma discreta.

E-70. Claro que sim, pelo que ja fui dizendo.

E-71. O coordenador supervisiona todo o trabalho do departamento.

E-72. Temos que andar a verificar tudo, até as grelhas de avaliacao dos resultados
obtidos pelos alunos, comparando-os por ano lectivo e turmas, entre tantas outras coisas.
E-73. Tem que ir acompanhando os colegas, (...)

E-74. (...) auxiliando se for necessério, (...)

E-75. (...) e monitorizando todo o trabalho.

F-63. Também, na medida em que por vezes é necessario monitorizar o cumprimento de
regras, datas, entre outros, (...)

F-64. Por vezes, é necessario confirmar se tudo est “arrumado” (...)

F-65. (...) sobretudo quando se solicita aos colegas determinados documentos,
apercebemo-nos como estdo a funcionar as substruturas e individualmente cada colega.

5.2.  Monitorizacao do trabalho do departamento curricular/Cumprimento das
orientacodes

A-103. Sei que as orientacBes que transmito sdo cumpridas porque faco a monitorizacéo
desse aspecto (...)

A-104. (...) porque é necessario que me entreguem qualquer documento (...)

A-105. Se verificar que ndo o estdo a fazer, ou algum elemento ndo esté a entregar,
converso com ele, no sentido do cumprimento do que é solicitado.

A-106. Em muitos momentos informais também acabo por ter conhecimento de alguns
desses aspectos.

B-49. A questdo da atencao e do bom relacionamento com todos os elementos é
fundamental.

B-50. Sirvo-me constantemente das TIC para transmitir orientaces (...)

B-51. (...) e vou procurando inferir sobre as mesmas em dialogos com os diversos
elementos, (...)

B-52. (...) solicitando 0 empenho também dos subcoordenadores.

B-53. Procuro agir com maior cuidado junto dos colegas que me suscitam algumas
davidas ou que ndo conhecgo tdo bem e, numa forma pacifica, procuro saber como esta a
desenvolver esta ou aquela orientacao.

B-54. Sim, € um trabalho um pouco exaustivo e muito delicado, pois cada um tem a sua
personalidade e tem de se aprender a lidar com todos sem gerar confuséo.

C-39. Monitarizando o trabalho desenvolvido (...)
C-40. (...) através da leitura das actas de substrutura e de departamento, (...)
C-41. (...) da recepcéao de informacdo/documentacéo por e-mail atempadamente.

D-66. Pelo preenchimento de documentos (...).

D-67. (...) 0 seu envio para as plataformas devidas ou através de outra forma de recolha
de dados.
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D-68. Também se consegue saber através do didlogo que se estabelece com os colegas,
(...)

D-69. (...) verificando se analisam o que é exigido, (...)

D-70. (...) se fazem balancos das actividades realizadas, por exemplo.

E-49. Cada disciplina tem um dossier onde se devem colocar os materiais utilizados.
E-50. No inicio de cada periodo verifico se foi cumprido o exigido.

E-51. Monitorizo o cumprimento dos critérios de avaliacéo, (...)

E-52. (...) verificando as grelhas de avaliacdo de cada turma, (...)

E-53. (...) o cumprimento das planificagfes, no inicio de cada periodo e se estdo de
acordo com as aulas previstas e dadas.

F-47. Através da monitorizagao; (...)
F-48. (...) os colegas enviam todas as “coisas” por e-mail.

5.3. Contextos de acompanhamento das praticas lectivas

A-107. Nas reunides de departamento questiono os varios elementos de como tém
decorrido as aulas, ao nivel dos conteldos, a adesao dos alunos as mesmas e as
actividades propostas e comportamento dos alunos.

B-55. Em conversas informais (...)
B-56. (...) em reunides de departamento ou de substruturas, (...)
B-57. (...) ficando entéo registadas em acta.

C-42. Através da analise do cumprimento das planificagdes curriculares (...)
C-43. (...) da andlise dos resultados da avaliacéo (...)
C-44. (...) na preparacao de instrumentos de avaliacéo.

D-71. Nao se vai assistir as aulas, mas no departamento existe coadjuvacédo em algumas
disciplinas, o que acaba por levar a algum controlo.

D-74. (...) também através do dialogo com os colegas, para saber se esta tudo a correr
bem ou se ha algum problema.

E-54. N&o se faz, a ndo ser que alguém o solicite.
E-55. SO o fago como avaliadora/relatora dos colegas, no &mbito da avaliagcdo de
desempenho docente.

F-49. Através do dialogo com os colegas (...)
F-50. (...) e solicitada pelos mesmos; (...)
F-51. (...) e nas aulas assistidas!

5.4. Promocao dareflexdo e do trabalho colaborativo

A-113. Sim, sempre promovi a reflexdo e o trabalho colaborativo.

A-114. Reflex&o sobre resultados obtidos pelos alunos;(...)

A-115. trabalho colaborativo na elaboracéo de matrizes, testes, (...), partilha de materiais.
A-116. (...) actividades, (...)

B-63. No inicio do ano lectivo € uma das primeiras orientacdes: reflectir e trabalhar em
colaboracdo com os outros.

B-64. Por exemplo, o projecto mais sucesso escolar, (...)

B-65. (...) os docentes devem fazer uma constante partilha e reflectir sobre formas de os
alunos.

B-66. (...) relativamente a formas de funcionamento do proprio agrupamento, (...)
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B-67. (...) é solicitada a reflexdo e que sejam depois comunicados 0s pareceres/opinides
por e-mail ... entre outros (...)

C-47. Sim. A maior parte do trabalho a desenvolver pelo Departamento é feita gracas ao
trabalho colaborativo.

C-48. (...) a organizacao das actividades lectivas é feita em articulagdo com o trabalho
desenvolvido pelos professores das diferentes substruturas, (...)

C-49. (...) bem como a planificacdo das actividades previstas no Plano Anual de
Actividades.

C-50. As tomadas de decisao sao antecedidas de discussao prévia em reunides de
departamento.

C-51. Ha partilha de responsabilidades entre todos.

D-82. Promovo. A reflexdo acontece mais nos temas de novas dinamicas, (...)

D-83. (...) como a avaliacdo de desempenho, (...)

D-84. (...), novos projectos, (...)

D-85. O trabalho colaborativo acontece muitas vezes na implementagédo de novos
projectos. E importante fazer projectos que envolvam novas dinamicas (...)

D-86. supervisiono os colegas para se criarem projectos que representem a escola, como
€ o caso do concurso “Ciéncia na Escola”, promovido pela Fundacéo llidio Pinho.

E-60. Sim, e gosto bastante, é pena ndo se fazer mais, por ndo haver tempo coincidente
nos varios horarios dos docentes do departamento.

E-61. As planificagBes, os critérios de avaliacdo, a programacao das aulas, (...) resultam
dessa reflexdo e trabalho colaborativo.

E-62. (...) as actividades do departamento, (...)

E-63. (...) matrizes de testes, de provas de exame (...).

F-57. Sim, (...)
F-58. (...) em reunides de substruturas e de departamento.
F-59. Através da andlise e balanco do trabalho desenvolvido.

5.5. Situacdes de solicitagcdo dos docentes do departamento ao coordenador

A-117. Os professores dirigem-se ao coordenador para perguntarem sobre a legislagéo.
A-118. Sobre actividades, datas das mesmas, (...)

A-119. (...) informac@es de algum aspecto falado no Conselho Pedagdgico relativo a
alguma das disciplinas do departamento, a actividades propostas por algum elemento.
A-120. (...) normas e procedimentos da escola, (...)

A-121. (...) realizacdo de permutas (por vezes), (...)

A-122. (...) informacBes sobre formacao, etc.”

A-123. Dirigem-se também quando pretendem que leve algum assunto a Conselho
Pedagdgico.

B-68. Quando tém duvidas, quando procuram esclarecimentos, (...)

B-69. (...) quando surge alguma dificuldade nas suas actividades.

B-70. Muitas vezes procuram saber a minha opinido sobre determinado assunto que
estéo a tratar.

C-52. Sempre que necessitam de esclarecimentos adicionais, (...)

C-53. (...) para partilha de experiéncias, (...)

C-54. (...) pequenos desabafos quando estdo mais desmotivados para determinadas
tarefas a desenvolver.

D-87. Quando necessitam de certos documentos, (...)
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D-88. (...) pretendem esclarecimentos sobre a utilizacdo da plataforma moodle, (...)
D-89. (...), para pedirem opiniGes e sugestdes sobre a implementacao e execucado de
actividades.

E-64. Sempre que precisam de algum esclarecimento sobre a legislacao, (...)
E-65. (...)a avaliacdo de desempenho docente, (...)
E-66. (...) o funcionamento da escola, etc.

F-60. Diversas, algumas burocréticas, (...)
F-61. (...) outras relacionadas com todos os assuntos inerentes ao funcionamento do
departamento.

5.6. Percepcdao sobre o auxilio e acompanhamento prestados

A-108. Pecgo que me digam, (...)

A-109. (...) e que coloqguem na reunido de departamento problemas/dificuldades que lhes
vao surgindo, no sentido de encontrar uma solucgéo.

A-124. Quando me é solicitado, presto todo o auxilio que me é possivel, desde que
dentro das minhas funcoes (...)

A-125. (...) no sentido de ajudar a esclarecer ou resolver alguma situacéo.

B-58. Depende muito, por vezes através de desabafos, (...)

B-59. (...) pelas questdes que me colocam (...)

B-60. (...) porgue alguém me chama a atencao, (...)

B-61. (...) pode surgir ser em reunides.

B-71. Sim, (...)

B-72. (...) quando ndo me sinto segura para uma resposta mais eficaz, procuro
esclarecimento junto de quem de direito (...)

B-73. (...) e nunca deixo que determinado elemento fique sem resposta.

C-45. Quando me transmitem essas dificuldades.
C-55. Sim, procuro estar sempre disponivel e atenta para as mais diversas situacoes
recorrendo a uma politica/filosofia de abertura a toda e qualquer proposta.

D-75. E mais pelos diadlogos que ocorrem entre os colegas na sala de professores.
D-76. Faco-o informalmente e através das conversas indirectas. E sempre dificil pedir
auxilio.

D-78. Sabe-se, muitas vezes, pelo que os outros colegas dizem.

D-90. Sim, dentro das areas que mais se dominam.

D-91. Quando se tem alguma dificuldade em satisfazer os pedidos, reencaminho para
guem melhor conhece os assuntos em causa.

E-56. Se alguém tem alguma dificuldade pede-me ajuda. Eu ponho-os a vontade para o
fazerem.

E-57. Os colegas mais novos séo os que pedem mais esclarecimentos sobre o
funcionamento da escola, a documentacao, as actas e legislacéo.

E- 67. Penso que sim.

E-68. Quando ha professores novos dou-lhes tudo o que € legislacdo e normas internas
da escola.

E-69. Fico com os contactos de todos os elementos do departamento para comunicar de
forma mais célere sempre que € preciso.

F-52. Quando os colegas tém dificuldades e pedem auxilio, (...)
F- 62. Sim, auxilio e acompanho o melhor que sei e que consigo todos os colegas.
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6. Dificuldades no exercicio do cargo
6.1. Fung¢des em que o coordenador sente mais dificuldades

A-66. (...) face a desconfianca e dificuldade do sistema de avaliacdo instalado, (...)
A-68. geram, por vezes, alguma instabilidade no seio dos departamentos (...)

A-69. Toda a gente quer fazer muita coisa, “dar nas vistas” de algum modo, para obter
boa classificacdo e isso, por vezes, tem tendéncia a gerar um clima que ndo me agrada.
A-70. A avaliacéo, que deveria ter um intuito, sobretudo, formativo, acaba por se tornar
algo que indispde as pessoas, as torna nervosas e conflituosas.

A-71. O coordenador num duplo papel de avaliador e avaliado, pode exigir que lhe sejam
apresentadas “evidéncias” do que os colegas disseram ou fizeram. Igualmente a
Directora, que o ird avaliar, Ihe exigira as suas proprias evidéncias. Ora, toda a gente
quer ter muitas “evidéncias’(...)

A-100. Das func¢des inerentes ao cargo, as mais dificeis talvez sejam gerir pequenos
conflitos (...)

A-101. (...) levar os elementos do departamento a aceitarem determinadas orientagdes
emanadas do Conselho Pedagdgico, por exemplo a aceitar metas de sucesso com as
quais nem sempre estdo de acordo, de inicio.

A-102. Outro aspecto que me parece dificil é o exercicio da funcao de avaliadora, pelos
aspectos melindrosos que acaba por envolver.

A-141. (...), a gestdo do departamento, ao nivel de pequenos atritos que possam
surgir(...)

A-142. (...) conseguir que todos cumpram as determinagodes.

A-143. As reunides de Conselho Pedagogico nem sempre sdo momentos faceis.

A-144. Recentemente, as competéncias de avaliador e relator. Por exemplo, neste
momento, o coordenador tem de nomear os relatores que vao observar as aulas e avaliar
os colegas. E um papel ingrato.

A-154. Levar os colegas a aceitarem e a cumprirem algumas orientacdes que vém do
Conselho Pedagdgico e com as quais nem sempre concordam; (...)

A-155. Estar sempre “em dia”, ao corrente do que se passa ha escola, ou seja, ndo deixar
passar nada que possa ser importante para o departamento; (...)

A-156. Conseguir realizar determinadas actividades, por questdes internas ou exteriores
a escola; (...)

A-157. Dificuldades de saber se estou a dar a melhor orientacéo ao Departamento; (...)
A-158. Dificuldades de me confrontar (como coordenadora) com algumas intrigas que
néo fazem parte do meu modo de ser.

A-159. Gerir conflitos entre os colegas.

A-160. Gerir opinides diferentes de uns que outros nem sempre aceitam.

B-48. A mais dificil € sem davida a avaliacdo docente.

B-90. (...) intervir no processo de avaliacdo do desempenho dos docentes (ADD).

B-95. Ter de lidar com as mais diversas personalidades (...)

B-96. A legislacédo estar constantemente a mudar, (...)

B-97. (...) as pessoas andarem apreensivas.

B-98. O cumprimento atempado das tarefas por parte de alguns professores, pois nota-se
uma sobrecarga e nem sempre é possivel conciliar tudo.

C-38. A tomada de decisbes em que nem sempre ha consensos.

C-68. Manter elevados os niveis de motivacédo dos colegas do departamento.

C-71. Conseguir dar resposta a tantos desafios que vao surgindo no sistema educativo.
C-72. Saber gerir conflitos.

C- 73. Reconhecer as diferencas e conseguir agir de acordo com cada um, tendo em
consideragédo essas diferencgas.
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D-52. As vezes as opinides dos colegas sdo contraditérias ao que sai do Conselho
Pedagdgico, o que os leva a olharem-nos como alguém defensor de uma causa que pode
nao ser a nossa, a olharem-nos como representantes da Direccéo.

D-54. A pior situacéo foi a da avaliacdo de desempenho.

D-65. A lideranca.

D-101. A aplicacéo da lideranca de uma forma democratica, sem mostrar autoritarismo.
D-104. Dificuldade em conseguir consensos num grupo grande e heterogéneo de
docentes.

D-105. A dificuldade de supervisionar tanta gente e de areas tao diversas.

D-106. Nao é facil criar espacos para o trabalho colaborativo, com o sistema laboral que
temos, as cargas horarias e a quantidade de trabalho burocratico a que estamos suijeitos.

E-28. E dificil gerir 29 pessoas e, ainda por cima, de disciplinas t&o diferentes, o que
torna a tarefa mais dificil, apesar dos anos que ja tenho no cargo.

E-40. Ha pessoas que andam sempre a ver se erramos, para depois criticarem, o que
gera atritos.

E-48. Gerir as pessoas. S8o muitas disciplinas e com algumas pessoas complicadas.
E-82. A lideranca é sem davida a competéncia que considero mais dificil de exercer,
talvez porque ndo me considero um lider, mas ndo gosto nada de incompeténcia, gosto
das coisas feitas como é solicitado. Para se conseguir isto ndo é preciso autoritarismo,
mas todos tém que colaborar, 0 que nem sempre é facil.

E-87. Dificuldades em termos de horarios, (...) num departamento tdo grande e diverso, é
dificil desenvolver trabalho colaborativo e momentos de reflexdo conjunta sem a
coincidéncia de horarios.

E-88. Depois, nao é facil lidar com algumas pessoas, com maneiras de ser dificeis.
E-89. O exercicio da lideranga (...)

E-90. (...) o gerir pessoas.

F-46. A lideranca.

F-71. A capacidade de liderar!

F-74. Alguma dificuldade de lidar com a diversidade de personalidades.
F-75. Manter a unido (...)

F-76. (...) e o entendimento entre todos os colegas.

6.2. Estratégias de superacdo das dificuldades

A-110. Por vezes, sugiro estratégias, algumas que eu prépria utilizo, para que as tentem
e ponham em prética.

A-111. Vou averiguando/monitorizando o cumprimento das planificacfes e avaliacdo ao
longo e no final dos periodos.

A-112. Por vezes verifico os dossiers das turmas, bem como os materiais utilizados e que
séo colocados no dossier do departamento.

A-161. A minha estratégia é manter a calma (...)

A-162. (...)tentar fazer valer os meus pontos de vista, ou explicar que h& orientacdes que
S840 mesmo para cumprir, pois ndo dependem de mim.

A-163. Deixo que se faca a confusado, expressdo das magoas de cada um, e, passado
pouco tempo, todos acabam por voltar a calma e a sensatez.

A-164. Outras dificuldades que me surjam recorro aos outros coordenadores,
nomeadamente, nas reunides semanais de coordenadores em que se debatem questdes
comuns e onde posso colocar o meu problema e escutar a opinido dos outros elementos
sobre o assunto.

A-165. Também recorro a Direcgdo, nomeadamente, a directora, sempre que necessario.

B-62. Interajo com quem for necessario, mas sobretudo procuro junto da pessoa uma
forma para ultrapassar a dificuldade.
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B-99. Vou junto dos colegas em causa e disponibilizo-me para ajudar. Por norma os
colegas comprometem-se a realizar a tarefa num tempo imediato.

C-46. Mantendo uma relacéo aberta com os colegas do departamento de modo a
promover um clima favoravel ao desenvolvimento de boas praticas.
C-74. O dialogo aberto.

D-79. Tento socorrer-me da Direccdo Executiva.

D-80. As questdes sao ai colocadas, em relagédo aos que estdo a faltar.

D-81. Em casos mais problematicos, posso falar com a pessoa, mas assumo, abordar
questdes pessoais sao tarefas dificeis.

D-107. A agilidade da organizacao da informacéo (...)

D-108. (...) e a documentacdo em plataformas de correio electronico.

D-109. O didlogo para atingir consensos.

E-58. Nas reunides esclareco os colegas sobre o que precisam.

E-59. Se houver outro tipo de dificuldades, falo com a pessoa em particular, para que se
resolvam as coisas da melhor forma.

E-91. Tento agir com diplomacia, (...)

E-92. (...) com diélogo.

E-93. Normalmente, tento acalmar os colegas quando se exaltam com as opinifes uns
dos outros ou com decisdes do conselho Pedagdgico.

F-53. (...) através da minha experiéncia tento orienta-los com uma abordagem
diplomatica acerca de alguns problemas, para que 0s consigam ultrapassar.
F-54. Orientacéo (...)

F-55. (...) didlogo, (...)

F-56. (...) dicas para que ultrapassem as dificuldades.

F-77. Saber “ouvir” as diferencas!

7. Episédios do exercicio do cargo do coordenador de departamento curricular
7.1. Momentos marcantes no exercicio do cargo

A-166. A quebra de sigilo, acordado (...) na averiguacdo de um assunto relativo aos
testes de avaliacdo elaborados por uma colega do departamento.

A-167. (...) tornou publico aquilo que combinara comigo ser tratado em sigilo, (...)
A-169. Ao divulga-la a alguns colegas da escola, (...)

A-168. (...) era necessario averiguar uma situacao, que nao se sabia se era verdadeira
ou néo.

A-169. (...) pods em causa a minha confianga nela bem como o trabalho da colega.
A-170. Isto marcou-me.

A-171. Aprendi muito nesse dia! Sobretudo, sobre as pessoas e as relagcdes humanas

(..

A-172. (...) ndo se pode confiar muito nas palavras dos outros!
B-100. N&o ha nada de tdo marcante que queira partilhar, ...Desculpa la!!!

C-75. Ser professor avaliador, ter de avaliar colegas do departamento.

C-76. Porque é dificil avaliar os nossos pares.

D-110. O trabalho colaborativo entre os elementos do departamento (...) sucesso no
concurso “Ciéncia na Escola”, da Fundagéo llidio Pinho, onde conseguimos ser
distinguidos.

D-111. As semanas culturais sdo outro momento marcante, obrigam a desenvolver uma
logistica muito grande, para a concretizacdo de todas as actividades, mas € salutar
verificar que todos os elementos do departamento colaboraram, deram algo de seu.
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D-112. Mas, ndo posso deixar de referir outro episddio marcante, que tem a ver com a
avaliacdo de desempenho (...)

D-113. (...) a dificuldade de encontrar consensos para esclarecer as pessoas e as levar a
fazer o que era necessario. NOs s6 tinhamos gue nos restringir ao exigido.

D-114. Porque deixaram memorias

D-115. (...) foram enriquecedoras para a minha carreira.

E-94. No ano passado foram uniformizados os critérios de avaliacdo em relacéo ao saber
ser. Os coordenadores, em reunido semanal, adiantaram o trabalho, enviando-o depois
aos colegas do departamento para que analisassem e fizessem sugestdes. O grupo de
(...), que pertence ao departamento, sem me transmitir nada, elaborou um manifesto que
me enviou por e-mail, de protesto contra o que tinha sido definido.

E-95. Nesse manifesto, parecia que me estavam a atacar, como se fosse eu sozinha a
elaborar aquele trabalho, quando tinha sido o resultado do trabalho conjunto dos
coordenadores.

E-96. Como o documento parecia um ataque pessoal, (...)

E-97. (...) os colegas tinham sido incorrectos comigo, sem haver qualquer razéo.

E-98. Parece que tudo tinha partido de um colega que gosta de manobrar tudo, que
raramente ouve 0s outros ou dialoga com eles, e age desta forma.

E -99. Fiquei magoada.

E -100. N&o estava a espera de uma coisa daquelas.

E-101. Pensei que se houvesse mais abertura por parte deste colega, como me
disponibilizei sempre a ajudar os outros, achei que aquilo ndo se fazia.

E -102. Fiquei Chocada.

E-103. N&o dialogou para esclarecer o assunto (...) agora fazer um protesto (...)!

F-78. Nada que mereca destaque!
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Anexo IV — Grelha de categorias, subcategorias e unidades de
registo para todos os sujeitos

Categorias

Subcategorias

Sujeitos

C D

Caracterizacdo dos sujeitos de investigacdo a nivel académico e
profissional

Formacéao
académica inicial

Area cientifica/curso

Formacao
académica poés-
graduada

34

Formacéao
profissionalizante

Grupo de
recrutamento

Tempo de servico

Anos de
permanéncia na
escola

Cargos
desempenhados ao
longo da carreira

7:8;9;10

8;9;10

9;10;11;
12;13;
14

6,7:8;9;
10

6;7,8;9;
10;11;
12

7:8;9;10

Percurso como coordenador de
departamento curricular

Departamento
curricular que
coordena

11

11

11 15

14

11

Anos de
desempenho do
cargo

12

12

12 16

13

12

Departamento
curricular que
coordena

11

11

11 15

14

11

Acesso ao cargo de
coordenador de
departamento

18

17

18 23

22

21
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Grelha de categorias, subcategorias e unidades de registo para todos os sujeitos

(Continuagéo)

Sujeitos
Categorias Subcategorias :
A B C D E F
g = Formacéo para o
S 3 exercicio do cargo 19 18 19 24;25 23 22
[ R
g 3 Aprendizagem
S © prendizag 20;21; | 19;20; 26:27, | L 08,
© 2 profissional do 22;23; | 21;22; | 2921 | 28;29; 56 23
g S cargo 24;25 23 30
S -
S s Desenvolvimento 40:43:
o @ profissional 44:45; 4142
5 o proporcionado com 46,47, 29 25 13-4 30;31 30;31
© . . ’
o 0 cargo 48;49;
S o 50
No inicio da 26:27:
actividade oo - 31:32 24;25;
g 8 029 283;29, 24,25 22 3334 27 2627
O ®Q =
EQ9e908 [y lidad
£9¢g 5 © a actualidade 35:36: 2627 35:36:
& 59 38;39; be | | 23124 | 3738, 28,29
n 41:42 39
Participacdo em 93:94; 4142
actividades como 95;96; 44:45; 3637 62;63; 47 43f44f
CD 97,98; 46;47 ’ 64 T
99 45
Funcées do 52:53; 30:31:
coordenador de DC 54;55; oo
56.58. 32;33;
59:60; | A3
61:62; ggf%f ggfégf 32:33; | 32:33:
o 63;64; 78:79: 61:62: 46;96; 34;76; 34,40;
< 65;75; 80:81: 63:64: 97 77:78; 67;68;
e 78;133; o N 79;80 69
E 134:135 82,.83, 65,66
= 136,137 | 548>
2 138;139 | “oo
o 151
(]
© Percepcéo sobre a 47:48: 3536
o funcao de lideranca 73: 50; 190
3 ¢ Sl 7273 | 3941 31 | 4950 | 37138
3 74 53;55; .
c 39;41
7] 56
©
S Percepcéo sobre a 77:79:
S funcéo de 80:81:
) 3 . .
3 coordenacao gizggz . 51:58: 42:43;
(= o 42;43 o 59;60; 44,45; 38;39
5 86,87, 34,35 .
2 88:89- 61 46,86
90;91;
92;150
Competéncias do 145;146 a5, -
coordenador de DC | 147;148 92§33’ 30 100 838'24’ 70
149;151
Percepcao sobre o 98:99:
perfil do CDC 57;152 91 69;70 102:103 72,73
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Grelha de categorias, subcategorias e unidades de registo para todos os sujeitos

(Continuagéo)

) ) Sujeitos
Categorias Subcategorias
A B C D E F
Percepcéo sobre a
funcéo de 126;127 - = oo 70;71; an
supervisao das 128;129 77%7757 g%‘%g‘ 92é23’ 72;73; 63624’
" praticas 130;131 ' ' 74:75
8 pedagdgicas
g Monitorizac&o do
S trabalho do 49;50; 66;67; 49;50;
3 departamento 103;104 >0 | 39;40; oy oy .
o cular/ 105106 | 5152 a1 68;69; 51;52; 47,48
9 curricu ' 53;54 70 53
8 cumprimento das
= orientacdes
a
2 Contextos de
o EQ- NQ- =N-
e acompanhamento 107 555’36’ 42423’ 71,74 54,55 495'5130'
o o .
S das praticas lectivas
8]
> ~
g Promogao da 63;64; 47:48; 82;83;
= reflexdo e do 113,114 | coes 49'50: 84.5. 60;61; 57,58,
@ trabalho 115;116 o i o 62,63 59
© . 67 51 86
e colaborativo
o
' Situacgdes de 117118
IS icitacs ;
N 3322;?52%203 119120 | 68:69; | 5253 | 87:88; | 6465, | 0.
Q 121;122 70 54 89 66 '
9 departamento ao 123
= coordenador
O ~
Percepcao sobre o 59
acompanhamento 124;125 | 71;72; ‘ 91 69 '
prestados 73
66;68;
o 69;70;
g 71;100;
g Funcoesemqueo | 191902 | yg00, | ages; | S25% | 28400 | 4671,
o coordenador sente f 95;96; | 71;72; g oo | 74;75:;
o is dificuldad 143,144 | oo 73 104;105 | 87;88; 76
3 o mais drficuldades 154;155 ' 106 89;90
oD 156;157
o g 158;159
9] 160
ie]
3
5 Estratégias de ﬂgiéi 79:80; | 58;59; | 53;54;
:..g superagdo das 162:163 62,99 46;74 81;107; 91;92; 55;56;
a) dificuldades 164165 108;109 93 77
94,95;
m . ] 1
°c £850 Momentos 122:12; 110;111 | 96;97;
S0C® 8 marcantes no 1701171 100 75,76 | 112;113 | 98;99; 78
2° 3 g o exercicio do cargo 172 114;115 | 100;101
g $o-° 102;103
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Anexo V — Grelha de categorias, subcategorias e indicadores

Categorias

Subcategorias

Indicadores

Caracterizacdo dos sujeitos de investigacao a nivel académico e profissional

Formagédo académica inicial

Licenciatura Pré-Bolonha

Area cientifica/curso

Historia

Linguas e Literaturas Modernas

Biologia e Geologia

Artes e Tecidos

Ensino e Educacédo Visual

Formacao académica pés-
graduada

Frequéncia de mestrado

Mestrado

Pés-graduacéo

Formacdo profissionalizante

Estagio Integrado

Grupo de recrutamento

Grupo 200

Grupo 300

Grupo 520

Grupo 500

Grupo 240

Tempo de servico

Entre 15 a 20 anos

Superior a 20 anos

Anos de permanéncia na
escola

Até 5anos

De 6 a 10 anos

De 11 a 15 anos

De 16 a 20 anos

De 21 a 25 anos

Cargos desempenhados ao
longo da carreira

Director de turma

Coordenacao dos Directores de Turma

Subcoordenador de
Departamento/Subdelegado de Grupo

Coordenador de Departamento Curricular

Delegado de Grupo Disciplinar

Representante de disciplina

Outros
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Grelha de categorias, subcategorias e indicadores

(Continuacédo)

Categorias

Subcategorias

Indicadores

Percurso como coordenador de departamento curricular

Departamento curricular que
coordena

Ciéncias Sociais e Humanas

Expressfes

Linguas

Matematica e Ciéncias Experimentais

Anos de desempenho do
cargo

2 anos

4 anos

7 anos

9 anos

12 anos

Dimenséo do departamento
curricular

7 docentes

8 docentes

18 docentes

20 docentes

29 docentes

Acesso ao cargo de
coordenador de departamento

Eleicdo

Nomeacéo

Formacdao para o exercicio do
cargo

Com formacéo

Sem formacao

Aprendizagem profissional do
cargo

Exercicio de outros cargos

Experiéncia /Auto-aprendizagem

Observacao de outros Coordenadores de
Departamento

Exigéncias da legislagéo

Exigéncias da escola

Curso de pos-graduacao

Colaboracgéo / Troca de experiéncias

Dedicacéo / actualizacdo

Orienta¢fes da Direcgéo

Desenvolvimento profissional
proporcionado com o cargo

Contribui para o bom funcionamento da escola

Proporciona aprendizagem constante

Dar resposta a novos desafios

Ao nivel das relag6es humanas

Na gestéo de conflitos

Adquire-se uma nova visédo da escola

Contribui para a melhoria das aprendizagens

dos alunos

Possibilita a projeccéo da escola no exterior

Permite a cooperacao e partilha com os
colegas
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Grelha de categorias, subcategorias e indicadores

(Continuacédo)

Categorias

Subcategorias

Indicadores

Sentimentos do CDC face ao exercicio do cargo

No inicio da actividade

Tranquilidade

Responsabilidade

Empenho

Apreensao

Inseguranca

Presséo

Desorientacéo

Ansiedade

Receio

Na actualidade

Segurancga

Tranquilidade

Responsabilidade face as exigéncias do cargo

Crenca em que promove bom ambiente e
unido

Empenho

Cansaco

Incerteza

Desagrado

Controlo indirecto

Nervosismol/inseguranca

Perfil de coordenador de departamento

Participagdo em actividades
como CD

Actividades de Conselho Pedagdgico

Reunides entre coordenadores de

Actividades do Departamento e do PAA

Clubes e projectos

Colaboragéo nas actividades de outros
departamentos

Actividades constantes nos Projectos
Curriculares de Turma

Participacdo em todas as actividades

Fungbes do coordenador de
DC

Avaliar os docentes

Coordenar o trabalho do departamento

Contribuir para a harmonia no departamento e
na escola

Promover a reflexao e o trabalho colaborativo

Liderar

Promover a articulagéo curricular e medidas
de melhoria das aprendizagens dos alunos

Articular com outras estruturas da escola

Representar o departamento
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Grelha de categorias, subcategorias e indicadores

(Continuacédo)

Categorias

Subcategorias

Indicadores

Perfil de coordenador de departamento

Percepcéo sobre a funcdo de
lideranca

Moderador do debate de ideias

Exigente no cumprimento do solicitado

Exemplo para os colegas do departamento

Deve agir com diplomacia

Orientar os colegas

Falta de identificacdo em relacdo a lideranca

Percepcéo sobre a funcdo de
coordenacao

Preparar as reunides de departamento

Interlocutor entre os 6rgdos superiores e 0s
docentes

Apoiar e acompanhar os docentes

Promover e monitorizar o trabalho no
departamento

Necessidade de reflexao conjunta nas
reunides

Colaborar com os outros 6rgao e
subcoordenadores

Cumprir o definido nos normativos internos

Competéncias do coordenador
de DC

Incrementar atitudes reflexivas

Ter capacidade de resolver conflitos

Saber agir

Praticar a interlocucéo

Garantir o cumprimento do trabalho

Saber ouvir

Capacidade de liderar

Percepcéo sobre o perfil do
CDC

Imparcial

Com boa formacéo humana

Amistoso

Democratico

Eficiente no trabalho

Consensual

Dialogante

Firme nas atitudes

Caracterizacédo
da superviséo
das praticas
pedagdgicas

Percepcao sobre a fungéo de
supervisao das praticas
pedagoégicas

Identificagcdo com as préticas de supervisao

Impele ao cumprimento do definido pela
escola

Dever de avaliar

Implica 0 acompanhamento do trabalho

Permite a identificacé@o e resolucéo de
problemas
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Grelha de categorias, subcategorias e indicadores

(Continuacédo)

Categorias

Subcategorias

Indicadores

Caracterizacao da supervisado das praticas pedagoégicas

Monitorizacdo do trabalho do
departamento curricular/
cumprimento das orientacdes

Verificacdo da documentacao exigida e leitura
de actas

Desenvolvida em momentos informais

Recurso ao dialogo

Recorrendo a Comunicacéo através das TIC

Colaborag&o com os subcoordenadores

Agindo de forma cautelosa

Contextos de
acompanhamento das praticas
lectivas

Durante as reunioes

Através do dialogo e solicitacdo dos colegas

Verificando o cumprimento das planificacbes
curriculares

Através da andlise da avaliagcao dos alunos

Nas aulas de coadjuvacgéo

No ambito da avaliagcdo de desempenho

Durante as reunioes

Promocéo da reflexdo e do
trabalho colaborativo

Pratica permanente dos coordenadores

Relativa a avaliagédo dos alunos

Na preparacao de materiais

Na implementacao de actividades na escola

Durante o desenvolvimento de projectos

Na analise do funcionamento do agrupamento

Na avaliacdo de desempenho docente

Situacdes de solicitacdo dos
docentes do departamento ao

coordenador

Pedir esclarecimentos e informacdes

Solicitar a transmisséo de propostas em
Conselho Pedagégico

Quando sentem dificuldades

Para partilha de experiéncias

Percepcao sobre o auxilio e
acompanhamento prestados

E uma pratica sistematica

Realizado em momentos informais

Recorre a outros elementos, se necessario

Acompanhamento dos novos docentes

Comunicacao célere aos colegas

do cargo

Dificuldades no
exercicio

Func¢bes em que o
coordenador sente mais
dificuldades

A avaliar os colegas

Garantir o cumprimento das determinacfes do
Conselho Pedagégico

Manter-se actualizado

Realizar actividades

Gerir conflitos e conciliar opinides

Motivar os colegas para os novos desafios

Gerir horarios e tarefas entre os docentes

Liderar o departamento
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Grelha de categorias, subcategorias e indicadores
(Continuacédo)

Categorias Subcategorias Indicadores
o Dar directrizes
o
° & .- = Verificacdo do cumprimento das orientacdes
c o Estratégias de superacéo das ¢ P &
(%] g ~ T 7
8 ° dificuldades Interaccéo e dialogo
T8 Articulacdo com outras estruturas internas
= Q - - —
30 Rapidez na comunicagéo
= O - . -
a3 Agir com diplomacia
Nada de marcante
() P
oo TS Quebra de sigilo
o T o —
LoD 3 GE) Momentos marcantes no Avaliacdo de desempenho docente
=0 08§g o~
S o c & exercicio do cargo Concurso
268D 8 .
s 5 o o Semanas culturais
o ©
© Manifesto de protesto
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Anexo VI — Grelha de categorias, subcategorias, indicadores e
unidades de registo para todos os sujeitos

Sujeitos
Categorias | Subcategorias Indicadores A B c D E F Total
Formac&o Licenciatura Preé- 1 1 1 1 2 1 6
académica inicial | Bolonha
Historia 2 2 2
Linguas e
Literaturas 2 1
Modernas
Area cientifica —
| Curso BIO|OgI§I e 2 1
= Geologia
S Artes e Tecidos 1 1
(]
2 Ensino e 2 1
o Educacéo Visual
3 . Frequéncia de 3 1
9 Formacéo mestrado
g acadeémica poés-  [iastrado 2 3 2
O graduada _ _
3 Pés-graduacao 4 1
S =
@ Formagao .-
s profissionalizante Estagio Integrado 3 5 3 3
>
= Grupo 200 4 3 2
g Grupo 300 5 1
& Grupo de Grupo 520 6 1
& recrutamento
o Grupo 500 3 1
7 Grupo 240 4 1
E Tempo de Entre 15 a 20 7 1
Q Servigo Superior a 20 6 4 4 5 5
a Anos de Até 5anos 1
5 permanéncia na De 6 a 10 anos 7 1
2 escola De 11 a 15 anos 5 1
3 De 16 a 20 anos 8 6 2
° De 21 a 25 anos 1
’§« Cargos Director de turma 8 6 9 10 6
N desempenhados | coordenacéo dos 1
2 ao longo da D. de Turma
= .
@ carreira Subcoordenador 9 9 10 9 4
8 Departamento/
Sub.de Grupo
C. D. Curricular 10 9 10
Delegado de 11
Grupo Disciplinar
Represgn}ante 12 8 2
de disciplina
Outros 10 | 7:8 13;23 11;12 8
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Grelha de categorias, subcategorias, indicadores e unidades de registo para todos

0S sujeitos (Continuagéo)

Sujeitos
Categorias | Subcategorias Indicadores Total
g g A |B [C |[D |E [F
Ciéncias Sociais 11 11 2
e Humanas
Departamento Expressoes 14 11 2
curricular que
coordena Linguas 1 1
Matemética e C. 15 1
Experimentais
2 anos 12 1
13 1
Anos de 4 anos
desempenho do 7 anos 16 1
cargo 9 anos 12 12 2
Fsi 12 anos 12 1
3 7 docentes 17 1
= Dimenséo do 8 docentes 17 1
(&)
e departamento 18 docentes 16 19 2
= curricular
g 20 docentes 20 1
S 29 docentes 21 1
g
[ Acesso ao cargo | Eleicéo 18 21 2
P de coordenador |- —
o de departamento ¢ 18 17 23 22 20 5
-(86 Formag&o para o | com formagso 25 1
c exercicio do
3 cargo Sem formacéo 19 18 19 24 23 22 6
o Exercicio de 20 1
g outros cargos
£ Experiéncia/Auto- 26 26 2
© aprendizagem
o
% Observacéo de )
3 outros Coord. de | 2122 27 3
E Departamento
Exigéncias da 23 19 24 3
_ legislagéo
Aprgnqllzagem Exigéncias da 24 20 2
profissional do
escola
cargo
Curso de pos- 25 1
graduacao
Colaboragéo / . 28;29
Troca de 21,22 21 30 23 7
experiéncias
Dedicacéo / 23 20 2
actualizacéo
OrientacBes da 25 1
Direccéo
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Grelha de categorias, subcategorias, indicadores e unidades de registo para todos

0S sujeitos (Continuagéo)

Sujeitos
Categorias | Subcategorias Indicadores A 5 c D £ = Total
Contribui para o
bom 43;49 2
funcionamento
da escola
8 Proporciona 44:46 | 29 30:31 | 30 6
3 aprendizagem
= constante
=]
e Dar resposta a 25 1
= novos desafios
()
= Ao nivel das a1 a1 5
= relacdes
a humanas
© .
o Desenvolvimento | Na gestéo de 40;45 2
© profissional conflitos
= proporcionado Adaui
< com o cargo quire-se uma 47 1
S nova visao da
° escola
o
8 Contribui para a
o melhoria das 48 1
% aprendizagens
© dos alunos
?
3 P05_5|b|I~|ta a 50 1
5 projeccéo da
o escola no exterior
Permite a 42:43
cooperacao e 3
partilha com os 44
colegas
Tranquilidade 27 1
31;33
S Responsabilidade 3'4 3
()
ki o Empenho 29 25 2
O S
8 S No inicio d Apreensao 32 24 2
o o inicio da
8% actividade Inseguranca 21;28 22 21 4
0o
g ‘o Presséo 26 32 2
o @
= Desorientacio 24 1
c .
3 Ansiedade 25 1
. 2 1
Receio 6
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Grelha de categorias, subcategorias, indicadores e unidades de registo para todos

0S sujeitos (Continuagéo)

Sujeitos
Categorias | Subcategorias Indicadores Total
g g A B C D E F
o Seguranca 35;36 24 35 28 5
8 Tranquilidade 23 36 2
o
° .
P Resppnsaplllda(_je 39 37 2
S face as exigéncias
o do cargo
)
P2 Crenca em que 4142 5
) promove bom ’
$ ambiente e unido
S Na actualidade 26 1
“— Empenho
O
8 Cansago 27 1
o
o Incerteza 28 1
n
S 38 1
= Desagrado
g Controlo indirecto 38,39 2
o Nervosismo / 29 1
« inseguranca
Actividades de
Conselho 93 1
Pedagogico
o Reunides entre
S coordenadores de 94 64 2
£ departamento
[
% Actividades do
& Departamento e do 9 45 36 62 4t 42 6
© PAA
) . ~
b Participacdo em  ["Cjupes e projectos 96:97 63 3
5 actividades como
kS CD
5 Colaboracéo nas
= actividades de 98:99 45 3
S outros
3 departamentos
°
— Actividades 47 37 2
s constantes nos
o PCT
Participagdo em . 41,43
todas as 4446 44 S
actividades
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Grelha de categorias, subcategorias, indicadores e unidades de registo para todos

0S sujeitos (Continuagéo)

Sujeitos
Categorias | Subcategorias Indicadores Total
J g A |B [C |[D |E [F
Avaliar os 52,64 3
docentes 65
30;31
32,33
Coordenar o 35;36 . )
trabalho do 53 37,78 22’59 ggjgg 21
departamento 83;84 '
85;86
87
Contribuir para a ngg?
harmonia no 133 38 26328 96:97 76,77 69 18
departamento e 135 63;65 78
na escola 138
55;58
59;62
Promover a 63
Funcdes do reflexdo e o 134 | 34;40 62 46 32;33 19
coordenador de trabalho 136 79 34,79
o DC colaborativo 137
T 139
e 151
S Liderar 80 34;40 3
T
& Promover a
g articulacédo
e curricular e 80;82 3
5 medidas de 88
B melhoria das
5 aprendizagens
° dos alunos
o Articular com
3 outras estruturas 81 66 2
o da escola
E Representar o 75;78 61;64 4
o departamento
Moderador do 72,73 | 39;41 | 31 | 4850 | 37 10
debate de ideias 53;56
EX|ger]te no 74 1
cumprimento do
solicitado
) Exemplo para os 47 39 2
Percepgéo sobre | colegas do
a funcéo de departamento
lideranca Deve agir com 49;55 | 41 3
diplomacia
Orientar os 36 1
colegas
Falta de
identificagdo em 35;38 2
relacéo a
lideranca
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Grelha de categorias, subcategorias, indicadores e unidades de registo para todos

0S sujeitos (Continuagéo)

Sujeitos
Categorias | Subcategorias Indicadores Total
g g A B cC |D E F
Preparar as 77 32 45 3
reunides de
departamento
Interlocutor entre
oS (')rgéos 79;80 51;58 44;46 6
superiores e 0S
docentes
Apoiar e 81;85
acompanhar os 150 42 59 86 6
docentes
Percepcao sobre a 82;83
funcédo de Promover e 84:86
coordenacao monitorizar o . 33;35 42;43 | 38;39 16
87;88
trabalho no 89-90
departamento ’
91,92
Neces~S|dade_ de 60:61 2
reflexdo conjunta
nas reunides
° ColabOfar com os 43 1
p=t outros 6rgédo e
S subcoordenadores
% Cumprir o definido 34 1
% nos normativos
% Incrementar 149 2
g atitudes reflexivas 151
©
S Ter capacidade de
©
g resolver conflitos 146 1
g
5 Saber agir 93 100 84,83 4
o Competéncias do
© coordenador de DC | Praticar a
[} . ~ 30 1
- interlocucéo
= Garantir o
& cumprimento do 145 94 3
147
trabalho
Saber ouvir 148 92 85 3
Capacidade de
liderar 0 1
Imparcial 152 72 2
Com boa formacéo 57 1
humana
Amistoso o1 1
Percepg&o sobre | Democratico 69 | 102 2
o perfil do CDC Eficiente no 70 1
trabalho
Consensual 103 1
Dialogante 98;99 2
Firme nas atitudes 73 1
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Grelha de categorias, subcategorias, indicadores e unidades de registo para todos

0S sujeitos (Continuagéo)

Categorias

Subcategorias

Indicadores

Sujeitos

C

D

Total

Caracterizagado da supervisdo das praticas pedagdgicas

Percepcéo sobre
a funcéo de
supervisao das
praticas
pedagdgicas

Identificagcdo com
as praticas de
superviséo

126

74,75
7677

56

92

70

63

Impele ao
cumprimento do
definido pela
escola

127
128

Dever de avaliar

129

59

Implica o
acompanhamento
do trabalho

130
131

57,58

71,72
73,74
75

64,65

11

Permite a
identificagdo e
resolucdo de
problemas

93

Monitorizacdo do
trabalho do
departamento
curricular/
cumprimento das
orientagbes

Verificagdo da
documentacdo
exigida e leitura de
actas

103
104

39;40

66;69
70

49;50
51,52

a7

13

Desenvolvida em
momentos
informais

106

Recurso ao didlogo

105

49;51

68

Recorrendo a
Comunicagéo
através das TIC

50

41

67

48

Colaboracédo com
subcoordenadores

52

Agindo de forma
cautelosa

53;54

Contextos de
acompanhamento
das praticas
lectivas

Durante as
reunides

107

56,57

Através do didlogo
e solicitacdo dos
colegas

55

74

54

49;50

Verificando o
cumprimento das
planificacbes
curriculares

42

Através da andlise
da avaliagdo dos
alunos

43;44

Nas aulas de
coadjuvacédo

71

No ambito da
avaliacéo de
desempenho
docente

55

51

173




Grelha de categorias, subcategorias, indicadores e unidades de registo para todos

0S sujeitos (Continuagéo)

Categorias

Subcategorias

Indicadores

Sujeitos

C

D

Total

Caracterizagao da supervisdo das praticas pedagogicas

Promocé&o da
reflexdo e do
trabalho
colaborativo

Pratica permanente
dos coordenadores

113

63;67

47;50
51

82

60;61

57,58

11

Relativa a
avaliacéo dos
alunos

114

65

Na preparacgédo de
materiais

115

63

Na implementagéo
de actividades na
escola

116

48;49

62

59

Durante o
desenvolvimento
de projectos

64

84,85
86

Na andlise do
funcionamento do
agrupamento

66

Na avaliagdo de
desempenho
docente

83

Situacdes de
solicitacdo dos
docentes do
departamento ao
coordenador

Pedir
esclarecimentos e
informacdes

117
118
119
120
121
122

68;70

52

87,88
89

64,65
66

60;61

17

Solicitar a
transmisséao de
propostas em
Conselho
Pedagogico

123

Quando sentem
dificuldades

69

54

Para partilha de
experiéncias

53

Percepcao sobre o
auxilio e
acompanhamento
prestados

E uma pratica
sistemética

108
109
124
125

59;60
61;71
73

45,55

90

56,67

52,62

16

Realizado em
momentos
informais

58

75;76
78

Recorre a outros
elementos, se
necessario

72

91

Acompanhamento
dos novos
docentes

57,68

Comunicagéo
célere aos colegas

69
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Grelha de categorias, subcategorias, indicadores e unidades de registo para todos

0S sujeitos (Continuagéo)

Sujeitos
Categorias | Subcategorias Indicadores Total
g g A B C D E F
66,68
A avaliar os 6%;17 ° 48:90 54 10
colegas 102 ’
144
Garantir o
cumprimento das ig;
determinacdes 143 52 5
do Conselho 154
Pedagogico
Manter-se 155 96 3
o actualizado 157
Funcbes em que _
o coordenador Realizar 156 1
sente mais actividades
dificuldades 100
o
=3 , , 141 28,40
o Gerir conflitos e 38,72 | 104 X
®© - . 1 ; ; 75;7 1
o conciliar opinides 123 % 73 105 4%’63 8 576 8
o
o 160
o N
) Motivar os
o colegas para os 97 68;71 3
g novos desafios
() . . -
o Gerir horarios e
c tarefas entre os 98 106 87 3
é docentes
35 Liderar o 65 | g0 | 4671 .
3 departamento 101 ' 74
a Dar directrizes 110 58 | 5456 4
Verificagdo do 11
cumprimento das 112 2
orientagbes
- x 161
Estratégias de | Interacgao e 162 | 62,99 | a6;74 | BL | 39921 55 | 13
superagéo das dialogo 163 109 | 93
dificuldades Articulagdo com 164
outras estruturas 165 79;80 4
internas
Rapidez na 107 2
comunicacao 108
Agir com 91 |s377| 3
diplomacia ’
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Grelha de categorias, subcategorias, indicadores e unidades de registo para todos

0S sujeitos (Continuagéo)

Sujeitos
Categorias | Subcategorias Indicadores Total
g g A B C D E F
Nada de 100 78 2
@ marcante
©
= 167
g 168
5 Quebra de sigilo 169 7
S 170
3 171
[} 172
oo Avaliacdo de
o =2
25 Momen:os desempenho 75,76 ﬁg 4
< £ marcantes no docente
o & exercicio do
U S
< cargo 110

(@]
5 5 Concurso 114 2
E ©
> Semanas 111 2
g culturais 115
- 94,95
° 96,97
3 Manifesto de 98,99
0 test 100 10
o protesto 101

102

103
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