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Resumo

O Coordenador de Ndcleo é uma figura com uma presenca muito marcante na
Escola, quer pela posicdo que, enquanto gestor intermédio, ocupa na sua organizacgao, quer
pelo manancial de fungdes e papéis que desempenha. Recentemente, surgiu a figura do
Coordenador de Departamento do 1.° ciclo, com a qual passou a lidar no seu quotidiano
escolar.

Com a nossa investigacdo procuramos perceber o papel destes dois 6rgaos para a
escola, atendendo as funcdes e praticas que desenvolvem, assim como as relagdes que
estabelecem entre si. Esta investigacdo procurou, assim, compreender estes dois 6rgaos na
dupla dimensdo de gestores escolares e supervisores pedagogicos, atendendo, para tal, as
representacdes dos docentes e daqueles que desempenham estes cargos.

O estudo combinou uma metodologia de investigacdo de natureza qualitativa e
guantitativa: uma entrevista aos Coordenadores de Nucleo e Coordenadores de
Departamento do 1.° Ciclo do Ensino Bé&sico e um inquérito por questionario aos
professores deste nivel de ensino, de quatro Escolas Basicas Integradas do Concelho de
Ponta Delgada.

Apoiamos 0 nosso enquadramento tedrico nos diversos quadros normativos que
regulam a evolucdo do funcionamento daquelas estruturas de gestdo intermedia e em
algumas das concepcdes teoricas nas areas da gestdo intermédia e da supervisao
pedagdgica, a partir das quais elabordmos um conjunto de questBes e objectivos, que
nortearam a nossa investigacao.

Dos resultados da nossa investigacao foi possivel perceber que estas duas figuras séo
construidas com enfoques diversos: o Coordenador de Nucleo como gestor e o
Coordenador de Departamento como supervisor. Contudo, a actividade que desenvolvem é
mais diversificada e leva a construcdo de ambos como supervisores da pratica educativa.

Esta actividade, reconhecida por professores e coordenadores como essencial para a
melhoria da qualidade da escola e do ensino, ndo recebe, todavia, as condigdes necessarias
para ser desenvolvida em pleno.

Como tal, a evolucdo destas duas figuras e a sua relevancia no seio da escola, esta
intimamente ligada a construcdo de uma articulacdo e colaboracdo entre ambos 0s
Coordenadores, com vista ao desenvolvimento adequado de uma necessaria actividade
supervisiva, a que assistimos ja em esboc¢o na realidade escolar.

Palavras-Chave: Supervisdo, Coordenador de Ndcleo, Coordenador de
Departamento do 1.° Ciclo; Gestdo Intermédia.



Abstract

The Primary School Head Teacher is a very significant member of the School as an
organization, due to his position as a middle manager, but also in attention to the diversity
of activities and roles he performs in it. More recently, this entity saw to the sharing of his
space in School with the newly created Head of Department to the 1% Cycle.

With this research we aimed to understand how the School perceives the Primary
School Head Teacher and the Head of Department to the 1% Cycle roles examining the
functions and activities they are responsible for and the relations established among
themselves. More so, we intended to understand these two elements as school managers
and educational supervisors exploring the representations of teachers and of those who
operate in these two functions.

Therefore, we employed qualitative and quantitative research methods: an interview
to Primary School Head Teachers and Heads of Department to the 1% Cycle, and a survey
by questionnaire to Primary Teachers, from four schools in the Ponta Delgada
Municipality.

Our theory framework was supported by the different legal regulations who direct
the activity of these middle management entities and some of the scientific literature
regarding middle management in School and educational supervision, from which a set of
questions and goals was defined to guide our research.

From the results we obtained, it was possible to understand that the Head Teacher
and the Head of Department were created with different purposes: the first as a middle
manager and the later as a supervisor. However, the activity they conduct is greatly
diversified, leading to these two elements being constructed as educational supervisors.

This activity, perceived by teachers and Heads as vital in the improving of School
quality, nonetheless faces several difficulties who surface from the lack of conditions to be
properly carried out.

Ultimately, we understand that the development of the Primary School Head Teacher
and the Head of Department to the 1% Cycle and their significance in the School is strongly
connected with the establishment of practices of association and collaboration among
themselves, directed to the accomplishment of a much needed educational supervision —
something that is already in outline in the school life.

Key-words: Supervision, Primary School Head Teacher; Head of Department to the
1% Cycle; Middle Management.



Resumé

Le coordonnateur d’enseignement est une figure emblématique au sein de I’école,
non seulement par son role d’intermédiaire dans 1’organisation de celle-ci, mais aussi par
la diversité des fonctions et tiches qu’il accompli. Depuis peu il est amené a travailler au
quotidien avec le coordonnateur du Département de premier cycle.

Par cette enquéte nous cherchons a comprendre qui est le rble de ces deux
intervenants pour 1’école, en tenant compte a la fois de leurs fonctions, de leurs activités et
des rapports qu’ils entretiennent. Cette étude a ainsi cherché a comprendre ces deux
fonctions en tant que gestionnaires scolaires et responsables pédagogiques a part entiére de
la pratique de leurs pairs et pouvant représenter les enseignants et ceux qui exercent ce
type de fonctions.

Cette étude a été menée selon une enquéte a la fois qualitative et quantitative:
entretiens aux coordonnateurs d’enseignement et coordonnateurs de Département et
questionnaires aux professeurs du premier cycle d’enseignement primaire, de quatre écoles
primaires intégrées de la municipalité de Ponta Delgada.

Notre analyse théorique s’appuie sur les différentes normes qui régulent 1’évolution
du fonctionnement de ces structures de gestion intermédiaire et a certaines conceptions
théoriques dans le cadre de I’activité de gestion et de supervision scolaire, en partant de
quoi nous avons élaboré un ensemble de questions et d’objectifs qui ont orienté notre
recherche.

Les résultats de notre étude ont montré que ces deux figures ont deux approches
différentes : Le Coordonnateur d’Enseignement étant gestionnaire et le Coordonnateur de
Département Superviseur. Toutefois, le travail qu’ils effectuent est bien plus diversifié et
tous deux se révelent étre des superviseurs de la pratique éducative.

Cette activité, considérée par les professeurs et les coordonnateurs comme essentielle
a I’amélioration de la qualité¢ de I’enseignement, ne bénéficie pas des conditions requises
pour se développer convenablement.

Ainsi, I’évolution de ces deux figures et leur importance au sein de I’école, reste
intimement liée a la mise en place d’une collaboration entre les deux coordonnateurs en
vue du développement adapté de I’activité de supervision, qui s’esquisse déja dans le
paysage scolaire.

Mots-clefs :  Supervision, Coordonnateur d’Enseignement, Coordonnateur de
Département de 1° Cycle, Gestion Intermédiaire.
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Introducédo Geral

1. Apresentacgao do estudo

A escola é uma organizacdo complexa, constituida por elementos muito divergentes
(alunos, docentes e pessoal ndo docente) e controlada pelos interesses da administragéo

central, local, pelos pais e outros elementos da comunidade.

E através de um projecto proprio e especifico (o projecto educativo de escola) que
esta organizacdo torna viavel as suas aspiragdes. Sendo o projecto “um processo de
constru¢do de consensos” (Barroso, 2005, p. 130), deverd passar, entre outros factores,
pelo “desenvolvimento de uma gestdo participativa; exercicio de uma lideranga efectiva, a
Varios niveis (...); informacdo e comunicagdo permanente” (ibidem).

Para o referido autor e comungando da mesma ideia ha “necessidade de articular esta
‘inovagdo’ com a introdugdo de novas formas de gestdo” (ibidem, p. 132) que permita aos
orgaos de gestdo intermedia desfrutar do verdadeiro papel que assumem perante 0S seus

pares Como gestores e supervisores.

S&o orgdos de gestdo intermédia no 1.° ciclo do Ensino Béasico, o Coordenador de
Nucleo, figura ja bem familiar na organica escolar a que se juntou o Coordenador de

Departamento do 1.° ciclo.

Importa, em nosso entender, compreender o lugar destes drgaos na escola, 0s seus
papéis e funcdes, as potencialidades e limites da accdo de cada um e da articulacdo de

ambos.

Foram estes 0s objectivos que esta investigacdo se propds alcancar, combinando
metodologias de natureza qualitativa e quantitativa (0 inquérito por entrevista e

questionario).

No centro desta investigacao estiveram os Coordenadores de Nucleo, Coordenadores
de Departamento e Professores do 1.° ciclo do Ensino Basico de quatro Escolas Basicas

Integradas do Concelho de Ponta Delgada.

2. Motivag0es para a realizacéo do estudo

Enquanto professora do primeiro ciclo, a realidade da gestdo intermédia neste nivel

de ensino é-nos muito préxima, ndo apenas por convivermos com ela enquanto
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professoras, mas também por j& termos desempenhado as fun¢Bes de Coordenador de
Nucleo. Neste ambito, Afonso (2005, p. 48) afirma que “a primeira etapa do percurso de
construcdo de um projecto de investigacdo é constituida pela propria experiéncia e vivéncia

pessoal e profissional do investigador”.

Estamos, pois, conscientes das possibilidades e preocupacdes que 0s cargos de gestéo
intermédia, enquanto pontes de ligacdo entre nlcleos de uma organizacdo e instancias de
reflexdo sobre aprendizagens e praticas com potencial de transformacdo e inovacéo,
suscitam, ndo apenas para 0S que sdo chamados a desempenha-los, como para 0s

professores em geral.

Foi essencial na escolha desta problematica para investigacdo, o facto de, na escola
bésica integrada onde leccionamos, a figura do Coordenador de Departamento do 1.° ciclo
do Ensino Basico, legalmente criada na Regido Autonoma dos Ac¢ores em 2005 (Decreto
Legislativo Regional n.° 12/2005/A, de 16 de Junho), ter apenas surgido no ano lectivo de
2008/2009, com contornos vagos e funcBes pouco clarificadas, ainda que com particulares

responsabilidades de supervisao e avaliacdo dos pares.

3. Questdes e objectivos do estudo

Com este trabalho de investigacdo prosseguimos 0s seguintes objectivos:

1) Identificar e relacionar as representacbes do Coordenador de Nucleo, do
Coordenador de Departamento e dos professores relativamente as fun¢des/competéncias

especificas ou areas de intervencdo daqueles.

2) Perceber em que moldes podemos afirmar que ambos os Coordenadores sdo
supervisores pedagogicos, aferindo da relevancia da sua actuacdo para a melhoria da

qualidade da escola.

3) Analisar as representacfes dos Coordenadores (de Ndcleo e de Departamento) e
dos professores relativamente as dindmicas e aos processos de colaboragdo/interaccdo

desenvolvidos por agueles e a sua coexisténcia.

Especificamente procuraremos dar resposta as seguintes questdes de investigacao:
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1.1. Quais as fungdes e competéncias que os professores atribuem aos
Coordenadores de Nucleo e de Departamento e que estes se reconhecem?

1.2. Que dominios de actuacdo consideram uns e outros mais relevantes no

desempenho dos cargos de Coordenador de Nucleo e de Coordenador de Departamento?

1.3. Quais as dificuldades/tensdes que os Coordenadores de Nucleo e de
Departamento identificam no desempenho das respectivas fungdes/competéncias e a que

factores as atribuem?

2.1. Como € que os Coordenadores de Nucleo e de Departamento avaliam a sua

actuacao supervisiva?

2.2. Qual a opinido dos professores relativamente ao contributo dos
Coordenadores de Nucleo e de Departamento para a melhoria das praticas educativas?

2.3. Quais as (des)vantagens que os professores e os Coordenadores identificam na
(co)existéncia do Coordenador de Nucleo e do Coordenador de Departamento?

3.1. Quando se reunem (in)formalmente os Coordenadores de Nucleo e de

Departamento e com que objectivos ?

3.2. Como percepcionam 0s professores a interaccdo/articulacdo entre 0s

Coordenadores de Nucleo e de Departamento?

3.3. Que caminhos apontam os professores e os Coordenadores de Nucleo e de

Departamento para a melhoria da sua articulacdo?

4. Relevancia do estudo

A gestdo intermédia surge no contexto educacional portugués como forma de
assegurar a eficacia e eficiéncia da organizacdo escola. Num contexto puramente
gestionario, estas figuras sdo os elos de ligacdo entre as varias células dispersas e o nicleo
nevralgico da escola, permitindo uma participacdo de facto de todos os elementos da

hierarquia educacional.

No primeiro ciclo, a cada nuacleo escolar, célula de poder, corresponde um

determinado coordenador, responsavel pela orientagdo e concerto entre 0s VArios
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professores, e que constitui um elo de ligagédo entre a comunidade educativa e o Conselho

Executivo.

Este elo de ligacéo estrutural veio a ser modificado/reforgado aquando da criagéo, a
partir do ano lectivo 2005/2006, pelo Decreto Legislativo Regional n® 12/2005/A, de 16 de
Junho, da figura do Coordenador de Departamento. Este assume-se, pois, COmo um novo
elemento na cadeia da gestdo escolar do primeiro ciclo, embora ndo seja uma figura

privativa e obrigatdria deste nivel.

Todavia, e fruto das normas de aplicacdo do referido diploma, o surgimento deste
cargo nas varias escolas basicas integradas tem sido diferido no tempo, o que mais
contribui para a inexactiddo da sua construcdo préatica. E uma figura desconhecida, com
grandes possibilidades e ainda muitas limitacdes, sendo a principal delas, talvez, a auséncia

de uma delimitacéo clara do seu &mbito de actuagdo.

Neste contexto, este estudo procura contribuir para uma reflexéo critica sobre estas
figuras, com especial enfoque no Coordenador de Departamento. Que influéncia na
estrutura e relacGes organizacionais? Que impacto real e possivel na pratica docente? Que

dindmicas desenvolvem no contexto escolar? Que supervisores? Que gestores?

5. Organizacéo da Dissertacao

O nosso trabalho, é constituido essencialmente por duas partes, sendo que em cada
parte encontramos dois a trés capitulos, todos precedidos de uma breve introducdo e

beneficiando da apresentacdo de uma sintese no final.

A primeira parte do trabalho diz respeito ao enquadramento tedrico desta
investigacdo, abordando os dois vectores principais que a nortearam: a gestdo e a
supervisdo. Com estes vectores estdo identificados os dois capitulos que compdem a

primeira parte.

Aqui procedemos a revisdo da literatura sobre a matéria em estudo. Segundo Afonso
(2005) esta constitui a segunda etapa do projecto de investigacdo e pretende
“contextualizar a investigacdo num triplo plano: politico e social, tedrico e metodolégico”
(ibidem, p. 50), assim como ‘“fundamentar a avaliacdo de opcbes metodologicas

alternativas, nomeadamente no que se refere as estratégias de investigagdo” (ibidem, p. 52).
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Assim, no primeiro capitulo fazemos referéncia & gestdo escolar, atendendo a sua
evolugdo historico-legal e posterior redefinicdo com o movimento da autonomia escolar.
Olhando com maior atencdo para a gestdo escolar no 1.° ciclo do Ensino Bésico, €
salientado o especial papel desempenhado pela gestéo intermédia neste ciclo de ensino.

Ressalvamos, entdo, o papel que o Coordenador de Nucleo e o Coordenador de
Departamento desempenham enquanto gestores intermédios, identificando os varios de
dominios de actuacdo onde convergem ou divergem, em atencdo a sua construcdo legal.

Abordamos também os constrangimentos que encontram a esta prética.

No segundo capitulo, voltado para a supervisao, apresentamos a gestdo intermédia no
contexto de uma escola reflexiva e aprendente, a que a supervisdo é imanente, referindo

conceitos como qualidade, eficacia e eficiéncia que Ihe ndo sdo estranhos.

E neste contexto que afloramos os Coordenadores como supervisores, atendendo, s
fungdes e acgdes previstas que desenvolvem a este nivel, bem como aos conhecimentos e

competéncias relevantes, ou seja, ao perfil dos Coordenadores.

Na segunda parte do nosso estudo, encontramos 0 quadro metodologico e de analise

da pesquisa desenvolvida, a par da analise dos dados obtidos.

Assim, no primeiro capitulo, que respeita ao quadro metodoldgico, apresentamos a
problematica, 0 método, onde descrevemos o tipo de estudo, a populagéo, 0s instrumentos
de recolha de dados, os procedimentos de colheita de dados e 0s aspectos éticos tidos em

conta na recolha e tratamento dos dados.

Ja no segundo capitulo procedemos a apresentacdo, andlise e discussdo dos

resultados, baseados nos dados obtidos através dos instrumentos de colheita de dados.

Finalmente, e antes da apresentacdo da respectiva bibliografia, apresentamos as
principais conclusdes emergentes do estudo, registando também as limitacdes que este tem

e abrindo caminhos para investigacao posterior na area.
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Introducéo

O contexto actual, e em especial 0 novo modelo de gestdo e autonomia das escolas,
viabiliza um conjunto de transformages relacionadas com as estruturas formais da escola

no ambito da gestéo educativa.

Em especial, este novo modelo, ao apelar a auto-gestdo e a auto-organizacgdo, vai
trazer a gestdo escolar para dentro de cada escola e a ac¢do do professor vai-se revelar
muito diversificada: para além das préaticas pedagogicas dentro e fora da sala de aula,

engloba actuacdes relacionadas com a gestéo e funcionamento da instituicdo educativa.

Atendendo a realidade nas escolas basicas integradas portuguesas, que tém uma
estrutura piramidal de administracéo e gestdo (Assembleia; Conselho Executivo; Conselho
Pedagogico; Conselho Administrativo), assume particular importéncia o papel dos 6rgéos a
guem compete estabelecer vias de comunicacgéo entre o topo (Conselho Executivo) e a base
— as estruturas de gestdo intermédia, nomeadamente, e com relevancia para o 1.° ciclo, os

Coordenadores de Nucleo e de Departamento.

Como tal, neste primeiro capitulo, temos como objectivo clarificar os papeis e
funcbes que os professores sdo hoje chamados a desempenhar no ambito da gestédo escolar,
em particular, os que correspondem ao Coordenador de Nucleo e ao Coordenador de
Departamento, os 6rgaos de gestdo intermédia no 1.° ciclo do ensino basico sobre os quais

nos debrucaremos no contexto deste trabalho de investigacao.

1.1. A autonomia da escola e a gestao escolar

A escola, como instituicdo educativa, tem sido ao longo do tempo objecto de estudo
das Ciéncias da Educacdo, nomeadamente no ambito da sociologia da educacdo e da
administracdo escolar. E, presentemente, e como afirma Barroso (2000, p. 2),

“individualmente considerada como um objecto social, com uma identidade propria”.

Canario (1996, citado por Barroso, 2000, p. 3), influenciado pelos estudos de Popper
(1989), esclarece que, para se tornar num objecto cientifico, ndo basta a escola ter

reconhecimento social. Devera corresponder a “multiplos objectos de estudo consoante a
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multiplicidade de olhares tedricos de que for alvo”. Assim, e fruto destes olhares, a escola
foi adquirindo o estatuto de “organizacdo social, inserida num contexto local, com uma
identidade e cultura proprias, um espago de autonomia a construir e descobrir, susceptivel
de se materializar num projecto educativo” (Canéario, 1995, p. 166).

Segundo Lima (1998, p. 47), a escola “constitui um empreendimento humano, uma
organizagdo historica, politica e culturalmente marcada”. Diferencia-se de outras
organizacOes por conter elementos especificos: i) 0s objectivos (mais dificeis de definir
que os das organizacOes industriais); ii) a matéria-prima humana, que confere um carécter
especial a escola; iii) os gestores escolares tém, de forma geral, o0 mesmo “background”
profissional e comungam os mesmos valores que os professores; iv) e a forma de avaliar e
medir os resultados sdo diferentes. Todavia, e dentro da administracdo da educacdo, a
escola e apenas uma “unidade elementar de um grande sistema - o sistema educativo”,

sendo esse proprio sistema uma organizagdo, “uma macro — organizacgao” (ibidem, p. 63).

Para Delgado e Martins (2002, p. 11), a escola é uma ‘“organizacdo complexa do
ponto de vista organizacional”, que tem evoluido, visto que na “escola tradicional”,
existente até a década de setenta, o docente era quem exercia autoridade, sendo a
participacdo diminuta ou inexistente. Com o surgimento da democracia, apareceram novas
concepcOes na educacdo (a igualdade de oportunidades no acesso a educagdo, 0 sucesso
educativo, o individuo como realidade concreta e inserido na sociedade), que se

traduziram, também, em alteracdes na identidade da escola.

Como explica Ndévoa (1995, p. 15), agora “as instituicbes escolares adquirem uma
dimensdo prépria, enquanto espaco organizacional onde também se tomam importantes

decisdes” a nivel educativo, pedagdgico e curricular.

Sdo estas decisfes curriculares que, segundo Llavador e Alonso (2001, pp. 29-30),
para quem o curriculo é “a raiz do sucesso escolar”, conferem uma “identidade propria as

organizacdes escolares”, permitindo assim a diferenciacdo de umas relativamente as outras.

Entendendo-se a escola como espaco de participacdo e tomada de decisdes, que é
dotada, segundo Noévoa (1995, p. 20), de uma “autonomia relativa, como um territorio
intermédio de decisdo no dominio educativo™, surge um novo espaco ocupado pela gestdo

escolar.

Glatter (1995, p. 147) referencia que o termo “gestdo” aplicado & educagdo é

considerado como “estranho e perigoso”. Todavia, este ndo esquece que 0s docentes

10
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“gostam de trabalhar em escolas bem dirigidas e organizadas, constituindo a gestdo uma
componente decisiva da eficicia escolar” (ibidem).

A boa gestdo é uma caracteristica essencial das melhores escolas. Mas o que é a

gestdo em contexto educativo?

Rold&o (1999, p. 39) afirma que “toda a acc¢do educativa € um processo de gestdo e
de permanente tomada de decisdes”. E um processo que implica: i) analisar/ponderar a
situacdo; ii) decidir/optar quanto as vantagens e desvantagens; iii) concretizar a
decisdo/desenvolver a accéo; iv) avaliar o desenvolvimento do processo e 0s respectivos
resultados; v) e prosseguir, redefinir ou abandonar a decisdo tomada. As decisdes implicam
a envolvéncia de diversos parceiros (os intervenientes e interlocutores) com graus de

responsabilidade diferentes.

Também Vicente (2004, p. 19) caracteriza a gestdo como “uma actividade que visa
contribuir para a definicdo de objectivos e estratégias e dar-lhe uma expressdo préatica”,
classificando os gestores como “Unicos e individuais, com o seu estilo proprio de lideranca

de equipas e de pessoas”.

Para Delgado e Martins (2002, p. 7), ao falar-se de gestéo escolar, essencialmente do
sistema de gestdo posto em pratica nos estabelecimentos dos ensinos basico e secundario,
notam-se diferencas que estdo mais ligadas com “aspectos de funcionamento do que com a
estrutura”. A estrutura é praticamente semelhante em todos o0s aspectos: Orgaos,
competéncias, funces, direitos, deveres, servigos de apoio entre outros. Relativamente ao
funcionamento, as diferencas resultam da ‘“especificidade pedagogica de cada um dos
niveis de ensino e ndo de uma qualquer diferenca de organizacdo ou principio

organizativo” (ibidem, p. 8).

A gestdo é assumida por guem tem a responsabilidade funcional, mas implica
negociacdo entre parceiros e consideracdo dos seus interesses e objectivos, e esses
parceiros poderdo ser agentes ou nao, dependendo da sua implicacdo, funcdo e

responsabilidade funcional na actividade em causa e nas respectivas tomadas de decisao.

Os problemas da gestdo dos estabelecimentos de ensino tém constituido objecto de

preocupacao sistematica e de diferente legislacéo.

A redefinicdo da rede escolar nacional na década de oitenta conduziu a emergéncia

de um novo conceito de escola, enunciado na Lei de Bases do Sistema Educativo (Lei n.°

11
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46/86, de 14 de Outubro), quer no sentido da integragéo e articulagdo de recursos, quer na
concepcdo do desenvolvimento educativo como um processo sequencial, néo

compartimentado e interligado com o desenvolvimento social e local.

Pretendeu-se ent&o, como registam Formosinho e Machado (2005, p. 118), ter em
conta a “diversidade do espaco educativo local, reformular o papel do estado na gestéo da
educacdo, redistribuir funcgdes (...) e instaurar novas relagdes entre as comunidades locais

e o sistema educativo através da sua participacdo na direccdo da escola publica”.

Podemos ainda constatar no ponto 2 do Artigo 45.°, capitulo VI, que a referida lei
apela a uma gestdo orientada por “principios de democraticidade e de participacdo de todos
os implicados no processo educativo, tendo em atencdo as caracteristicas especificas de

cada nivel de educacéo e ensino”.

Também Delgado e Martins (2002, p. 8) fazem alusdo aos referidos principios e ao
novo conceito de escola, registando que 0os mesmos “vieram alterar o sistema de relacfes
dentro da escola”, levando a alteragdes “ao nivel da administracao e da gestéo das escolas”,
através de uma maior autonomia e participacdo democratica de toda a comunidade

educativa.

O impulso a autonomia dos estabelecimentos escolares surgiu com o Decreto-Lei n.°
43/89, de 3 de Fevereiro, no qual cada escola do 2.° e 3.° ciclos do ensino basico e do
ensino secundario passou a ter a possibilidade de experimentar formas de gestao flexivel
do curriculo. No entanto, e como podemos constatar pela sua leitura, aquele Decreto-Lei
ndo faz referéncia ao 1.° ciclo do ensino basico e a educacdo pré-escolar. Foi sim, mais
tarde, o Decreto-Lei n.° 172/91, de 10 de Maio, que definiu um “novo modelo de

administracao, direccdo e gestdo” comum a todas as escolas.

Procedeu-se ao corte definitivo entre a direccdo e a gestdo, sendo esta Ultima
entregue aos professores, a par do reforco da autonomia administrativa, cientifica ou
pedagdgica das escolas. Procurou-se, assim, assegurar a ‘“prossecucdo de objectivos
educativos nacionais e a afirmacdo da diversidade através do exercicio da autonomia local
e a formulacdo de projectos educativos préprios” (Predambulo do Decreto-Lei n.° 172/91,
de 10 de Maio).

Procurando complementar o Decreto-Lei n°® 43/89, de 3 de Fevereiro, o referido
diploma veio alargar o novo modelo da “gestdo democratica”, o regime de autonomia dos

estabelecimentos, a todos os niveis de ensino, em especial o 1.° ciclo e jardins-de-infancia,
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que haviam sido esquecidos em 1989. E, ainda que de cariz experimental, este modelo
levou ao aparecimento de diplomas regulamentadores que, por sua vez, foram adoptados
mesmo em escolas onde ndo se assistiu a aplicacdo do novo modelo organizacional.
Cumpre destacar o Despacho n.° 115/ME/93, de 1 de Junho, que referenciava a
distribuicdo do crédito global das reducbes da componente lectiva pelos érgédos e estruturas
pedagogicas de gestdo intermédia, ou o Despacho n.° 27/ME/93, de 1 de Marco, que

regulou a organizagdo dos departamentos curriculares.

1.2. A gestéo no 1.° ciclo do ensino basico

Embora o impulso definitivo a gestdo escolar no 1.° ciclo do ensino basico esteja
associado, como vimos, ao movimento de autonomia da escola, esta ndo era ja& uma
realidade desconhecida do 1.° ciclo, embora se desenhasse com outros objectivos e

reportando-se a modelos gestionarios e organizativos muito diferentes dos actuais.

Como tal, e a fim de compreendermos também toda a dindmica legal que o Decreto-
Lei n.° 115-A/98, de 4 de Maio (que aprova o regime juridico da autonomia, administragdo
e gestdo das escolas e agrupamentos de escolas) veio implementar nas escolas, torna-se

pertinente fazer um breve enquadramento historico da gestdo no 1.° ciclo.

Primeiramente, € necessario atender ao contexto de desenvolvimento politico, social,
econdmico e cultural do principio dos anos setenta e as mudancas que o 25 de Abril veio
trazer a sociedade portuguesa em geral, e principalmente a educacdo, através de uma

compreensdo democratica da administracéo e gestdo escolar (Delgado e Martins, 2002).

A gestdo ao nivel do 1.° ciclo do ensino basico, antes designado Ensino Primario —
estrutura dispersa e complexa —, decorreu formalmente do Despacho n.° 40/75, de 8 de
Novembro, que veio confirmar, esclarecer e complementar o anterior Despacho n.° 68/74,
de 18 de Outubro, comportando um conjunto de medidas para a democratizacdo das

escolas como estratégia de democratizacdo da sociedade.

Este normativo, que veio a ter varias alteracdes, estabelecia um modelo integrado e
global que visava a consolidagéo da democraticidade do sistema de gestéo das escolas, a
nivel interno e externo. No quadro legal, qualquer escola com mais de trés lugares deveria

ter um “director”, eleito pelos professores da escola de entre os proprios, e um “conselho
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escolar”, constituido por todos os professores em exercicio na escola. Nas escolas com
menos de trés lugares, existia um professor encarregado de direccdo, e, para efeitos de
gestdo pedagdgica, os professores agrupavam-se a outra ou mais escolas proximas. Apenas
em escolas com mais de dezasseis lugares, o director podia solicitar a dispensa da
actividade lectiva (ponto 1.12 do Despacho n.° 40/75, de 8 de Novembro). Nas demais,

acumulava a direccdo da escola com a docéncia.

Ao nivel dos concelhos ou zonas escolares (subdivisdo administrativa e geogréfica
dos concelhos demasiado populosos), existia uma “comissdo concelhia”, constituida por
um delegado escolar ou secretario de zona, um coordenador de acc¢do social escolar e
coordenadores pedagodgicos. Ao nivel distrital, existia um director escolar e seus adjuntos
nomeados, um concelho coordenador (um 6rgdo consultivo e coordenador, com poucos ou
nenhuns poderes deliberativos ou executivos), constituido pelo director escolar, que
presidia, pelos seus adjuntos e outros representantes. Estas varias estruturas correspondiam

a niveis de gestao diferentes e com fungGes diversas.

Aos directores das escolas competiam as fungdes administrativas de suporte ao
subsistema escolar, a mediacdo entre as outras estruturas, a representacao institucional, a
coordenacdo e execucdo de todos os normativos estabelecidos pelas varias Direccoes-
Gerais. O director escolar era o elo de ligacdo entre os 6rgdos concelhios e servicos

centrais e o conselho coordenador.

Este quadro foi alterado pelo Despacho n.° 134/77, de 20 de Outubro. As estruturas
concelhias desapareceram e as delegacbes escolares e secretarias de zona passaram a
designar-se Delegacbes de Zona Escolar. As funcbes dos delegados passaram a ser
essencialmente administrativas. No que respeita a ac¢do social escolar, e com o Despacho
n. 139/77, de 4 de Novembro, esta passou a ser da responsabilidade do delegado e do
director do distrito escolar. No caso da Regido Autonoma dos Acores, em 1979 (Decreto
Regulamentar Regional n.° 29/79/A, de 26 de Dezembro) definiram-se as Direccdes

Escolares como servicos externos da Secretaria Regional da Educacéo e Cultura.

O modelo de gestdo escolar encontrou uma maior estabilidade normativa com o
Decreto-Lei n.° 769-A/76, de 23 de Outubro, que regulou a gestdo das escolas até a
aprovacdo do Decreto-Lei n.° 115-A/98, de 4 de Maio. Este normativo reforca o controlo

da escola pelos profissionais docentes.
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O Decreto-Lei n.° 211/81, de 13 de Julho, veio confirmar as Direcgbes Escolares
como o6rgdos do Ministério da Educacdo no ambito da Administragdo Escolar. As
DirecgOes Escolares, de que dependiam hierarquicamente as Delegacfes Escolares,
passaram a ter funcbes apenas de apoio administrativo as actividades de ensino e educacdo.

Trés anos depois, com os Decretos-Lei n.° 299/84, de 5 de Setembro, e n.° 399 —
A/84, de 28 de Dezembro, as competéncias ao nivel da accéo social escolar passaram para
0s municipios. As estruturas pedagdgicas a nivel de concelho e de distrito desapareceram,
a estrutura administrativa adquiriu mais peso legal e, de 6rgdo de gestdo eleito, passou a

servico administrativo.

A politica portuguesa, em matéria de organica das escolas e instancias de gestéo

intermédia caracterizou-se, assim, por muitas iniciativas educativas incompletas.

Contudo, a Lei de Bases do Sistema Educativo (Lei n° 46/86, de 14 de Outubro), no
seu Artigo 45.°, veio restituir algumas certezas relativamente a administragédo e gestdo dos
estabelecimentos de ensino. Ou seja, promover, melhorar e adequar os modelos de gestao
e, sem esquecer a eficiéncia e eficacia, introduzir-lhes melhores condicdes e outras
preocupacOes, tais como: i) a integracdo comunitéria; ii) a participacdo de todos o0s
implicados no processo educativo; iii) a prevaléncia dos critérios de natureza pedagogica e
cientifica sobre os administrativos; iv) e a possibilidade de organizacdo por
estabelecimento ou grupo de estabelecimentos. Estes aspectos ndo eram muito explicitos
nos anteriores modelos e nem sempre constituiram, ou puderam constituir, uma pratica na

vida das escolas.

Este mesmo normativo aponta para a necessidade de aprofundar a vivéncia
democratica nas escolas de acordo com o0s novos contextos culturais, politicos e sociais. De
igual forma, reforca o desenvolvimento do dominio institucional, sobretudo na vertente de
insercdo/relacdo com o meio e de envolvimento de todos 0s intervenientes no processo

educativo, como também a importancia de garantir o equilibrio dos varios dominios.

Neste modelo verificamos, assim, uma concertacdo entre os varios dominios de
actuacdo (pedagogico, administrativo, institucional), cabendo a cada escola primaria a
funcdo de coordenar e integrar os varios dominios da gestdo necessarios a sua actividade

educativa.

Todavia, e se exige a escola a capacidade de produzir um ensino de qualidade e de

saber auto gerir-se, ao ter pouco peso institucional, as iniciativas dentro da escola tendem a
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estar fortemente limitadas pelas orientacbes dos Orgdos que apresentam maior poder

decisério.

Os factores dispersdo e isolamento da rede escolar tém, também, repercussdo no
desenvolvimento qualitativo do ensino que se pratica, assim como no percurso profissional
do corpo docente. Devido as assimetrias regionais, a distribuicdo dos recursos humanos
vem, muitas vezes, acentuar as desigualdades entre as regides e as escolas. Esta situacao
sugere que ndo é possivel implementar o mesmo modelo de gestdo em todo o pais,
independentemente da dimensdo da escola e dos recursos humanos. O quadro legal devera
ser mais alargado e flexivel, a fim de ser um referencial de crescimento e ndo um impasse
burocrético, levando, como afirmam Lemos e Silveira (2003, p. 10), a um

“desenvolvimento (...) social e cultural, sustentado e equilibrado”.

Cabe aos oOrgdos de gestdo intermédia, neste caso o Coordenador de Nucleo e o
Coordenador de Departamento, a tarefa de ajudar a transformar as escolas em organismos
activos, centros de inovacao e de desenvolvimento educacional, ultrapassando estes varios

constrangimentos a gestao escolar no 1.° ciclo.

1.3. A gestao intermédia no 1.° ciclo do ensino béasico: O Coordenador de

Nucleo e o Coordenador de Departamento

Novoa (1995, p. 36) aponta o facto de a profissdo docente estar em processo de
“redefinicdo e de diversificacdo das suas funcdes no seio das escolas”. Os docentes sdo
“chamados a desempenhar um conjunto alargado de papéis, numa dindmica de (re)
invencdo da profissdo de professor”. O mesmo afirma Cosme (2009, p. 5), quando refere
“a diversidade de funcGes e papéis que os professores sdo chamados, ou se sentem

compelidos, a assumir”.

Formosinho e Ferreira (2009, p. 35) afirmam que essa “multiplicidade e diversidade
de papéis” suscita “necessidades de coordenagdo”, surgindo assim “um nivel de gestdo
pedagdgica intermédia na escola de massas com fungbes sobretudo de coordenacdo”,

fungdes a que “correspondem competéncias de chefia intermédia”.
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Mas o que se pode entender por gestor intermédio? Bennett (1995, p. 104) define a
gestdo intermédia nas escolas primarias como “some kind of tier of authority which tries to
co-ordinate the day-to-day work of the teachers in the various sub-units and integrate them

into de overall totality of the school”.

No modelo tradicional de escola, esta foi a dimensdo exigida ao Coordenador: apenas
mais uma roda dentada necessaria ao correcto funcionamento da escola enquanto
organizacdo descentralizada, mas ndo necessariamente autbnoma. Numa ldgica de
autoritarismo e poder, a sua principal funcdo residia na transmissdo de ordens

superiormente emanadas, assegurando o seu cumprimento pelos docentes.

Estavamos, também, perante um gestor de recursos humanos e materiais, cuja Unica
preocupacdo residia em assegurar as condicdes materiais necessarias ao bom

funcionamento das escolas e desempenho da actividade docente.

Com a autonomia das instituicdes, e consequente descentralizacdo organizativa,
assumiu particular importéncia os gestores de nivel intermedio enquanto pontes, elos de
ligacdo entre as directrizes superiores e as necessidades de cada realidade escolar. Como
tal, mais do que um gestor, tem de ser um lider, capaz de dirigir a actividade, de assegurar

rendimentos e de abrir espago para a inovacao.

A gestdo intermédia surge, entdo, no contexto educacional portugués como forma de

assegurar a eficacia e eficiéncia da organizacao escola.

De acordo com Venancio e Otero (2003), a eficacia organizacional é o grau com que
uma organizacdo alcanca os objectivos a curto prazo e os resultados globais. A eficiéncia
sera uma medida normativa da utilizacdo dos recursos. Esta preocupa-se, assim, com 0s
meios, 0s procedimentos e os métodos utilizados (planeados e organizados), enquanto a

eficacia se preocupa com a satisfacdo das falhas da organizacéo e do seu meio envolvente.

Greenfield Jr. (2000, p. 267) defende que a eficacia é um critério central quando
associado & funcdo instrutiva. A medida que os docentes vio adoptando novas estratégias
de ensino — aprendizagem e se “assumem cCOmMO 0S Seus principais responsaveis, ha
também maior pressdo dos administradores escolares para desenvolver as suas

competéncias e responder a esta exigéncia”, a da instrucao.

Segundo Alaiz et al., (2003, pp. 35-36), a eficacia da escola resulta de uma

“lideranca profissionalizada, uma visdo e objectivos partilhados, ambiente de
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aprendizagem, énfase no ensino e na aprendizagem, ensino estruturado, expectativas
elevadas acerca dos alunos, direitos e responsabilidades dos alunos, parceria familia —

escola”.

Cohen (1983), referenciado em Good e (1995, p. 85), aponta trés factores para a
eficacia das escolas: a qualidade da actividade pedagdgica; a coordenacdo e gestdo dos
instrumentos curriculares em cada escola; e uma cultura partilhada pelos varios elementos
que compdem esta organizacdo. Por outro lado, Bosker e Scheerens ( 1995, p. 102) aludem
que a “eficécia escolar [se baseia] na produtividade ”, na realizacdo de objectivos.

A partir de alguns estudos (Purkey & Smith, 1985; OCDE, 1987; Reid, Hopkins &
Holly, 1988), N6voa (1995, p. 26) apresenta uma lista de nove factores que poderdo servir
de apoio a “regulacdo das organizacOes escolares e a compreensao das suas caracteristicas
dindmicas”, tendo em vista a eficacia da escola e aos quais 0s gestores e supervisores
deverdo estar atentos. Esses factores sdo: “autonomia da escola, lideranga organizacional,
articulacdo curricular, optimizacdo do tempo, estabilidade profissional, formacdo do
pessoal, participacdo dos pais, reconhecimento publico, apoio das autoridades™ (ibidem,
pp. 26-28).

No 1.° ciclo do ensino béasico nos Acores, esta actuacdo enquanto gestores
intermédios cabe ao Coordenador de Nucleo e ao Coordenador de Departamento do 1.°
ciclo, que medeiam as relacdes entre o 1.° ciclo, organizado em nucleos, e a escola basica

em que este esta integrado.

Efectivamente, e de acordo com o Artigo 82.°, ponto 1, Seccdo VI do Decreto

Legislativo Regional n.° 35/2006/A, de 6 de Setembro, um nucleo escolar € um

estabelecimento de educacdo e de ensino situado em infra-estrutura escolar diferente daquela
onde estejam sedeados os 6rgdos de administracdo e gestdo da unidade orgénica e na qual

funcionem quatro ou mais turmas do ensino basico e da educacéo pré-escolar.

A frente do nlcleo encontramos o Coordenador de Ndcleo, definido como uma
estrutura de gestdo intermédia, a quem compete, e de acordo com o Decreto Legislativo
Regional n.° 35/2006/A, de 6 de Setembro, no nimero 2, do Artigo 83.°,

a) Presidir as reunides do conselho de nucleo e representar o nicleo;
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b) Cumprir e fazer cumprir as deliberagdes dos 6rgdos de administragao e gestao;

c) Promover a colaboracdo dos interesses locais e dos pais e encarregados de educacédo para a
realizacdo de actividades educativas;

d) Promover a divulgacéo e troca de informacao sobre os assuntos de interesse para o nlcleo;
e) Submeter ao drgdo executivo os resultados da avaliagdo das aprendizagens dos alunos;

f) Exercer as demais competéncias que lhe forem atribuidas pelo conselho executivo, bem

como as fixadas no regulamento interno ou no regimento do conselho executivo.

Definido legalmente como um ¢érgdo de gestdo em termos, sobretudo,
administrativos e de recursos, a quem compete garantir o funcionamento do nucleo, esta
integrado numa estrutura organizacional e a sua actuacao e legalmente concebida como a
de um mediador nas relacdes entre os 6rgdos da gestdo da escola bésica, os elementos do

nucleo e a comunidade em que este se encontra.

Mais recentemente, e definido agora como uma estrutura de orientacdo educativa,
outra figura passou a integrar a organica escolar, o0 Coordenador de Departamento, a quem
compete, de acordo com o Decreto Legislativo Regional n.° 35/2006/A, de 6 de Setembro,

namero 4, do artigo 88.°, no ambito do departamento pelo qual é responsavel:

a) Executar as tarefas de articulagcdo curricular, nomeadamente promovendo a cooperagado
entre os docentes gque integram o departamento e deste com o0s restantes departamentos da

unidade organica;

b) Adequar o curriculo aos interesses e necessidades especificas dos alunos, desenvolvendo
as necessarias medidas de diversificacdo curricular e de adaptagdo as condicGes especificas

da unidade organica;

c) Planificar e adequar a realidade da unidade orgénica a aplicacdo dos planos de estudo

estabelecidos a nivel regional e nacional;

d) Elaborar e aplicar medidas de reforgo das didacticas especificas das disciplinas ou areas

curriculares integradas no departamento;

e) Assegurar, de forma articulada com as outras entidades de orientagdo educativa da
unidade orgénica, a adopcdo de metodologias especificas destinadas ao desenvolvimento dos

planos de estudo e das componentes locais do curriculo;
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f) Analisar a oportunidade de adoptar medidas destinadas a melhorar as aprendizagens e

prevenir a exclus&o;
g) Elaborar propostas de diversificagdo curricular em fungdo das necessidades dos alunos;

h) Assegurar a coordenacdo de procedimentos e formas de actuagdo nos dominios
pedagdgico e de avaliacdo dos alunos;

i) Identificar as necessidades de formacdo dos docentes e promover as acgdes de formacéo

continua, internas a unidade organica, que sejam consideradas adequadas;

j) Organizar conferéncias, debates, actividades de enriquecimento curricular e outras

actividades curriculares, no ambito das disciplinas e areas curriculares do departamento;

I) Acompanhar o funcionamento de clubes e o desenvolvimento de outras actividades de

enriquecimento curricular nas areas disciplinares do departamento e afins.

Aqui o Coordenador de Departamento Curricular vem descrito como uma estrutura
voltada para a vertente pedagogica da actividade escolar, podendo ser entendido como
Orgao de gestdo pedagdgica, na medida em que a sua actuacdo esta também direccionada

para a coordenacdo da pratica docente na escola.

Assim, os Coordenadores sdo os elos de ligacdo entre as varias células dispersas (0s
nucleos, pois que a dispersdo geografica das escolas e uma comunidade profissional, por
vezes, pouco estavel € uma realidade) e o nucleo nevralgico da escola, permitindo uma
participacdo de todos os elementos da hierarquia educacional na coordenacdo e
dinamizacdo de projectos e actividades pedagdgicas, no acompanhamento do processo
ensino-aprendizagem e da articulacdo/interaccdo da escola com a familia. Em suma,

compete-lhes fazer a ponte entre os 6rgaos de gestdo geral da escola e os professores.

Nesta actuacdo enquanto coordenador, e segundo Sergiovanni (2004), o professor
devera privilegiar o aspecto critico, transformacional, educativo, ético e moral da sua

pratica gestionaria. Ou seja, ser um lider de uma comunidade de lideres.

Privilegiando a dimensdo interna da organizacdo, o Coordenador deve preocupar-se,
em primeiro lugar, com o funcionamento da escola, tentando estabelecer uma ligacao forte

com o meio social envolvente, sendo também um supervisor.

Vieira (1993) refere que o supervisor tem uma tarefa complexa a desenvolver em
duas dimensdes fundamentais: a dimensdo analitica, referente aos processos de

operacionalizagdo da monitorizagdo da prética pedagogica, e a dimensdo interpessoal,
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relativa aos processos de interac¢ao (accao reciproca) entre os sujeitos na monitorizacao da

pratica docente.

O cunho pessoal de desempenho da fungéo revela-se na forma como concebe e leva a
pratica a sua relagdo com 0s outros e como interpreta o estatuto organizacional que ocupa,
na forma como faz a gestdo tempo/espaco na sua actividade quotidiana e na gestdo do

tempo numa dimensao gestionaria e organizacional.

Aspectos como familiaridade, igualdade e flexibilidade (cumprimento de normas e
prazos), deverdo ser outros objectivos (ndo muito faceis de atingir) presentes contra o
distanciamento, a hierarquia e a rigidez. Tanto o excesso de uns como a falta de outros tém
efeitos no clima organizacional e na forma como as pessoas desenvolvem as suas

actividades no seio da organizagé&o.

N&o menos importante &, como referem Peixoto e Oliveira (2003), conciliar o
trabalho burocratico com o das relagdes interpessoais, a visibilidade e a invisibilidade no
interior da prépria organizacdo. O Coordenador devera ser assim, na opinido de Greenfield

Jr. (2000, p. 260), “menos um chefe e mais um facilitador”.

Também Costa et al., (2001, p. 78), ao analisarem a gestdo pedagogica e as
liderancas intermédias na escola no contexto da autonomia curricular e gestionaria do TEIP
(Territério Educativo de Intervencéo Prioritaria) 1 do Esteiro, concluem o “papel decisivo e
insubstituivel” da gestdo intermédia “no desenvolvimento organizacional das escolas, de
modo particular em contextos dotados de alguma margem de flexibilidade e autonomia

organizacional”.

Como tal, pretende-se que tanto o Coordenador de Ndcleo como o Coordenador de
Departamento sejam profissionais reflexivos, capazes de promover a participacdo e
colaboracdo entre os docentes, em face das exigéncias da sociedade, em geral, e da

organizacdo escolar, em particular.

1 0 TEIP foi criado como um mecanismo de discriminagdo positiva com vista a melhoria do ensino onde se
integravam “escolas ou os agrupamentos de escolas com elevado nimero de alunos em risco de excluséo
social e escolar” — artigo 3.° do Despacho normativo n.° 55/2008, de 23 de Outubro).
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1.3.1. O Coordenador de Nucleo e o Coordenador de Departamento: Dominios

de actuacao e convergéncia

Os Coordenadores, tais como outros gestores pedagogicos intermédios (neste caso,
os directores de turma), séo educadores que acompanham, apoiam e coordenam processos
organizacionais, de aprendizagem e de comunicacgédo entre alunos, pais, professores, 6rgaos
de gestdo da escola e toda a comunidade envolvente. Tornam-se, pois, a face visivel da
escola e o ponto de contacto com todas as realidades que com esta interagem.

Relativamente a essa actuacdo, Greenfield Jr. (2000) aponta cinco
factores/dimensdes interligados e presentes na actividade do “administrador escolar”: i) a
moral, ii) a social/interpessoal, iii) a instrutiva, iv) a administrativa v) e a politica. Refere,
ainda, que estas dimensdes “sdo constantes e caracterizam as exigéncias centrais com que

os administradores se defrontam em qualquer escola publica” (ibidem, pp. 263-264).

Para Peixoto e Oliveira (2003), sdo trés os dominios de actuacdo dos Coordenadores:
i) a nivel administrativo-burocrético; ii) a nivel pedagogico-curricular, iii) e a nivel das
relacGes interpessoais, quer se apresentem na veste de gestores, quer se apresentem na

veste de supervisores, que abaixo procuramos explicitar.

1.3.1.1. O dominio administrativo-burocratico

No dominio administrativo-burocratico inscrevem-se todas as tarefas relativas a
organizacdo da escola, desde o cumprimento da regulacdo legal até as orientacdes
necessarias ao corrente funcionamento do estabelecimento e mesmo a afericdo do

desempenho dos varios elementos da escola.

Encontramos aqui actividades multiplas a ocupar o coordenador: conhecimento da
legislacdo, documentos que formalizam as tomadas de decisdo, os registos de faltas, os
registos e impressos a preencher nas reunifes de avaliacdo, os relatorios, as actas, 0s
procedimentos disciplinares e outra documentacdo produzida pela instituicdo escolar e
referenciada no regulamento interno, mas também actividades do mais puro economato,

como organizar remessas de material escolar ou da alimentacdo dos alunos.
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Estamos, entdo, perante o que Greenfield Jr. (2000) identifica como a dimensdo
administrativa, que comporta “todos os aspectos técnicos do trabalho do administrador
associados ao planeamento diério, coordenacao, controlo e funcionamento da escola como
apoio do programa educativo e dos objectivos da escola” (ibidem,p. 267). E,
sensivelmente, o dominio de actuacdo do Coordenador que mais tempo consome, influindo
na representacdo do Coordenador, e em especial do Coordenador de Nucleo, como um
trabalhador administrativo.

Tal percepgdo é suportada, também, pela definicdo legal de competéncias atribuidas
aos dois gestores intermédios em analise. Assim, apos leitura conjunta do Decreto-Lei n.°
115-A/98, de 4 de Maio, com as alteracdes introduzidas pela Lei n.° 24/99, de 22 de Abril,
e do Decreto Legislativo Regional n.° 18/99/A, de 21 de Maio, encontramos implicitas ao
Coordenador de Nucleo fungdes ao nivel i) da previsdo de dados e/ou elementos internos
ou externos a organizacdo; ii) da organizacdo (definicdo de uma estrutura organizativa
funcional para o tipo de trabalho e actividades a realizar, para 0s recursos humanos e
fisicos disponiveis); iii) da direcgdo e coordenagdo (verificar e harmonizar as actividades e
as contribuicbes de cada um com vista a atingir os objectivos); iv) e da verificacdo

(assegurar que 0s objectivos sdo atingidos).

Exige-se, entdo, que este coordenador desenvolva, ao nivel da sua actuagéo,
conhecimentos relativamente aos projectos educativo e curricular da escola, ao
regulamento interno e ao plano anual de actividades. N&o sendo, todavia, directamente
responsavel pela elaboracdo dos documentos referidos, devera participar na elaboracdo dos

mesmos.

Também o Coordenador de Departamento, uma figura por natureza mais afastada da
gestdo intermédia e mais voltada para a articulacao curricular, quer em termos legais, quer
em termos facticos, ndo se consegue eximir de responsabilidades no dominio
administrativo - burocratico, na medida em que continua integrada numa organizacao e a

veiculacdo de informacGes dentro dela é necessariamente burocratica.

Assim, incumbem-lhe, enquanto responsavel pelo departamento curricular, funcdes
ao nivel i) da organizacdo (definicdo e desenvolvimento de actividades de promocao
curricular), ii) da direc¢do e coordenacdo (verificando e harmonizando a actividade dos

varios estabelecimentos e procedendo ao levantamento das necessidades dos varios
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docentes e alunos); iii) e da verificagdo (Artigo 88° do Decreto Legislativo Regional n°
35/2006/A, de 6 de Setembro).

Como afirma Dutercq (2000, p. 218), “actualmente, os actores intermédios estdo ja
totalmente absorvidos por tarefas de gestdo e ja ndo podem assegurar um trabalho de
animacao”. Todavia, e para o autor, “a gestdo é necessaria, mas (...) ndo deve ocultar a
prioridade: transmitir um projecto, uma orientacdo que possa irrigar o conjunto do sistema”
(ibidem).

Salienta-se, pois, também a preocupacdo com a afericdo do desempenho dos varios
elementos da escola, desde a atribuicdo ao Coordenador de Ndcleo da coordenacdo do
processo de avaliacdo dos alunos e o dever de submeter os resultados da mesma a
homologacéo do 6rgédo executivo (ponto 5 do artigo 4° do Decreto Regulamentar Regional
n.. 26/2002/A, de 11 de Setembro) ou a responsabilidade do nucleo pela avaliagdo do
pessoal ndo docente, bem como, e desde a publicacdo do novo estatuto da carreira docente
(Decreto Legislativo Regional n.° 21/2007/A, de 30 de Agosto), da atribuicdo da avaliacdo
do pessoal docente também ao Coordenador de Departamento, a par do Coordenador de

Ncleo.

Greenfield Jr. (2000, p. 267) identifica ainda uma dimensao politica na accdo do
coordenador, isto €, em virtude da escassez de recursos face a multiplicidade de interesses
a que tem de responder, o Coordenador, enquanto administrador, vai ter de os ordenar,
procurando “influenciar os outros através do exercicio do poder formal e informal”
(ibidem, p. 269).

Esta dimensdo, intimamente associada a dimensdo administrativa, implica entdo com
a percepcao do Coordenador enquanto lider, ou seja, utilizando a lideranga como o melhor
veiculo de organizacdo de esforcos com vista a conseguir atingir todos os objectivos da

escola.

1.3.1.2. O dominio pedagogico - curricular

Podemos encontrar aqui o cerne da importancia da figura do Coordenador de
Departamento, enquanto estrutura de orientagdo educativa e articulacdo curricular. Se no

dominio administrativo-burocréatico, a avaliacdo, enquanto controlo do desempenho, €
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essencialmente atribuida ao Coordenador de Ndcleo, agora a avaliagdo, enquanto
mecanismo de reflexdo e inovacao das praticas pedagogico-curriculares, vai ao encontro da

vocacgdo do Coordenador de Departamento.

Neste ambito, salienta-se o acompanhamento dos professores do nucleo no que
respeita & concepgdo e desenvolvimento do projecto curricular de turma e restantes
projectos desenvolvidos ao longo do ano lectivo e que constam do plano anual de
actividades, bem como dos projectos educativo e curricular de escola, assim como a
coordenacdo e supervisdo ao nivel da avaliagdo dos alunos, nas reunides de trabalho,

formal ou informalmente realizadas, com os outros professores da escola.

Greenfield Jr. (2000, p. 266) refere também a dimensdo instrutiva, que engloba
actividades “relacionadas com o contetdo e objectivos do curriculum escolar, com o
processo de ensino-aprendizagem, a organizacdo e clima da instrucdo e o empenho dos

professores e alunos no que diz respeito ao ensino-aprendizagem”.

Em momentos de transformacéo curricular (reformas, revisdes ou reorganizacdes
curriculares), autores como Peixoto e Oliveira (2003) e Marques (2002) destacam a
importancia de os Coordenadores conhecerem bem 0s novos normativos e documentos
orientadores, e assumirem a lideranca de todo um processo de aprofundamento daqueles
normativos e orientacdes pelos professores da sua escola, promovendo a analise dos
documentos, apoiando na sua recontextualizacdo ao nivel pedagdgico e procurando

situacOes de formacéo e esclarecimento que correspondam as necessidades dos seus pares.

Entdo, ao Coordenador de Nucleo competem funcbes ao nivel i) da planificacédo (a
actividade da organizacdo com vista a atingir determinados objectivos propostos no plano
anual de actividades e projecto educativo); ii) e da direccdo e coordenacdo, enquanto lider
e motor da inovacdo da pratica educativa, mas também, na responsabilizacdo pelo

conhecimento e suprimento das necessidades sentidas pelo nucleo.

Ja o Coordenador de Departamento assume aqui fungdes ao nivel i) da planificacao e
coordenacdo das varias actividades de enriquecimento das préaticas educativas; ii) da
adequacdo do curriculo a realidade; iii) e da formacdo de professores, enguanto

responsavel pela identificacdo das necessidades pedagdgicas dos docentes.

Todavia, 0 desempenho eficaz dos papéis dos Coordenadores ao nivel pedagdgico-
curricular e administrativo-burocréatico depende largamente da sua capacidade para gerir as

relagdes interpessoais dentro do nucleo e do departamento.
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1.3.1.3.0 dominio das relagfes interpessoais

Com o objectivo de romper o individualismo e o isolamento na actividade docente, e
por a escola ser um lugar de socializacdo, Bolivar (2000, p. 164) apela a necessidade de se
“promover relacbes comunitarias e cooperativas que contribuam para resolver o0s

problemas e aumentar a coesdo e solidariedade no trabalho docente”.

Greenfield Jr. (2000, p. 265) regista que, a pratica didria dos “administradores
escolares” € essencialmente de caracter social, pois “trabalham directamente com e através
doutras pessoas para influenciar, coordenar e controlar o seu trabalho, e para desenvolver e
implementar programas e politicas de modo a levar a cabo os objectivos da escola”. E
através da cooperacdo que o “administrador” pode levar os docentes, de forma voluntéria,
a operarem mudangas nas suas praticas lectivas e ndo “através de ordens ou atraves duma

apertada supervisao ou inspeccéo frequente” (ibidem, p. 266).

Todavia, Greenfield Jr. ndo esquece que a escola é uma organizagcdo normativa, onde
se exige que o coordenador consiga influenciar os seus pares, mas a0 mesmo tempo é “uma
organizacdo tipicamente moral”, e o juizo de adequacdo das decisdes do coordenador deve
submeter-se ao crivo da adequacdo em face dos valores proprios de cada escola — nédo basta
que decida o melhor, mas o mais correcto atendendo aos varios interesses de alunos e

professores (ibidem, p. 265).

Uma das representacdes dominantes entre os professores, é a dos Coordenadores de
Nucleo como gestores de conflitos. Segundo Peixoto e Oliveira (2003), “da atitude dos
professores para com os alunos da turma, da forma como se estabelecem as relacdes
interpessoais, das metodologias adaptadas dependem a criacdo de um clima grupal e a

significatividade da escola e das aprendizagens” (ibidem, p. 66).

Na relacdo com os outros professores, por vezes surge inseguranca em virtude de o
Coordenador também, na generalidade, ser titular de turma. H4, entdo, uma sobreposicdo
de papéis: por um lado, continua a ser mais um professor que partilha dos anseios e
frustracOes dos restantes pares que coordena, mas a0 mesmo tempo assume uma relagao

especial com o poder, suscitando a desconfianca dos seus pares.

Ainda seguindo Peixoto e Oliveira (2003), na relagdo com os alunos pretende-se que
o Coordenador seja agente da orientagdo educativa, direccionado para a dimensdo das

aprendizagens a nivel cognitivo, pessoal e social do aluno.
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Quanto ao Coordenador de Nucleo, ha a salientar que, pela sua proximidade a escola-
comunidade, na relagdo com os pais e/ou encarregados de educagéo, desempenha um papel
de interaccdo, um lider capaz de comunicar e partilhar: envolver a familia em actividades
de aprendizagem, participacdo na tomada de decisédo, troca de informacdes e entreajudas,
muito importantes para o sucesso educativo dos alunos. Consegue-se a colaboracdo dos
pais e encarregados de educacdo através do estimulo, do reconhecimento, da orientagdo e
da parceria.

Ja a actuacdo do Coordenador de Departamento limita-se ao contacto com o0s
docentes do departamento, valendo aqui as mesmas consideracdes quanto a necessidade de

um clima propicio ao trabalho colaborativo e a unidade entre os varios elementos.

Porém, e tendo nos salientado a reparticdo de tarefas entre ambos os Coordenadores
(quer por forca da lei, quer por forca da ampla autonomia que as escolas possuem na
definicdo destas figuras em regulamento interno), verificamos igualmente a especial
relacdo colaborativa que desenvolvem, ndo apenas pelo desempenho partilhado de algumas
funcbes, mas também em virtude, muitas vezes, da construcdo do Coordenador de Nucleo
como representante do nucleo, como gestor das necessidades e anseios, e até facilitador das
praticas educativas, constituindo, pois, um especial canal de comunicacdo até entre o0s

docentes e o Coordenador de Departamento.

Também Moreira (2009) e Pinheiro (2008), na perspectiva da organizacdo escolar,
acentuam a necessidade que os gestores escolares sentem de recorrer ao trabalho
colaborativo como meio ideal para desenvolver a sua actuacéo, salientando este ultimo que
ao gestor escolar compete “criar as oportunidades necessarias para que, num regime de
pluralidade e de criatividade (...) seja possivel unir os docentes em torno de projectos
comuns e crediveis que, sé desta forma, se tornam verdadeiramente exequiveis” (ibidem,
pp. 137-138).

A todos estes niveis de relacionamento, devera o Coordenador, como refere Marques
(2002, p. 17), promover o “desenvolvimento pessoal e social, através da tomada de
consciéncia dos direitos e dos deveres” tanto nos alunos como nos professores e restante
comunidade educativa. Contribuir, assim, para um clima de confianca, participacdo e
colaboracdo, que, em dultima andlise, facilitara a actuacdo do Coordenador como

supervisor.

27



Capitulo I. A gestdo intermédia no 1.° ciclo do Ensino Basico: O(s) lugar(es) do Coordenador de Nicleo e

do Coordenador de Departamento

Zenhas (2006, p. 51), na linha de Zins e Ponti (1996), também faz alusdo a
afectividade na relacdo interpessoal “conjuntamente com a empatia, a autenticidade, a

disponibilidade para prestar apoio e a cooperacéo”.

Como fomos enunciando, a actuacdo dos Coordenadores nos varios dominios
identificados, requer um conjunto de qualidades e instrumentos que se constituam como
garantes de uma actuacédo eficaz e adequada, conseguindo ultrapassar ou atenuar as varias

dificuldades que sdo sentidas na actuacdo destes 6rgaos.

1.3.2. O Coordenador de Nucleo e o Coordenador de Departamento:

Dificuldades de actuacéo e de articulacéo

Como expresso, 0 manancial de actividades pelas quais sdo responsaveis 0s
Coordenadores exige tempo e formacdo adequada, pois se impde que dominem um vasto

conjunto de saberes.

Todavia, 0 que se verifica em termos legais difere um pouco do desejado. Assim, aos
Coordenadores de Nucleo nédo é atribuido qualquer tempo lectivo para o desenvolvimento
da sua actividade enquanto tal, e verificamos que a formacdo, isto é, 0 manancial de
competéncias e saberes que o individuo deveria possuir, quer em termos formais, quer em
termos praticos (tempo de servico, cargos desenvolvidos) para melhor desempenhar a
actividade gestionaria e de supervisdo que Ihe compete ndo € alvo de ponderacédo legal na

sua eleicao.

Quanto ao Coordenador de Departamento apenas se lhe atribui reducéo da actividade
lectiva para proceder a avaliacdo de desempenho de pessoal docente e a formacao volta a
ndo ser ponderada legalmente na sua eleicdo, apenas se exigindo que seja um docente

profissionalizado.

N&o podemos esquecer que, enguanto 6rgdos de gestdo do 1.° ciclo, estamos perante
uma realidade com caracteristicas muito proprias em relacdo ao 2.° ciclo e o 3.° ciclo —
estas diferencas ndo respeitam apenas a organizacdo curricular, mas, e com especial
relevancia para o nosso estudo, respeitam a sua organizacdo e ao seu funcionamento, ainda

que todos os ciclos estejam integrados na mesma escola basica integrada.
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Assim, o 1.° ciclo caracteriza-se pela dispersdo espacial de pequenas (ou ndo téo
pequenas) unidades de ensino (0s nucleos e estabelecimentos), construindo cada uma a sua
prépria cultura e dindmicas préprias de funcionamento. E a propria dimensédo e dispersao
das escolas pode constituir um forte constrangimento a actuacdo destes

gestores/supervisores.

Por um lado, em nucleos de maior dimensdo, pode ser mais dificil ao Coordenador
de Nucleo conseguir mobilizar e promover relagdes estreitas com os varios elementos que
dirige, logo dificultar a partilha e a reflexdo sobre experiéncias e vivéncias. Ja o
departamento curricular obriga o seu Coordenador a estar a distancia de todos os elementos
que coordena fruto da dispersdo no espaco destes, em virtude da organizacdo

desconcentrada tipica do primeiro ciclo do ensino basico.

Outra dificuldade reside na diluicdo (aparente) da fronteira entre a actividade do
Coordenador de Ndcleo e a actividade do Coordenador de Departamento, ou, melhor, pela
liqguidez que a figura do Coordenador de Departamento assume. Tal resulta do seu
surgimento recente e dos diferentes contornos que assume em cada escola, por forca da sua
construgdo no Regulamento Interno e/ou da prépria cultura escolar. Surgem, assim,
desconfianca, potenciada pela ignorancia do que é a actividade do Coordenador, e

incerteza quanto a esta figura.

Sintese

Actualmente, o professor actua ndo apenas enquanto membro de uma organizagéo,
um elemento com um lugar definido na hierarquia funcional, mas é chamado cada vez

mais a exercer funcbes de gestdo dentro da escola.

A gestdo no 1.° ciclo do ensino basico, pela especial configuracdo deste nivel de
ensino, que prima pela dispersdo no espaco, coloca especial énfase nos 6rgaos de gestdo

intermédia, nomeadamente o Coordenador de Nucleo e o Coordenador de Departamento.

A estes 6rgdos competem actuacfes em mdaltiplos dominios, desde a componente
administrativa e burocratica, mais préxima da dita gestdo empresarial, até a componente

pedagdgico-curricular, enquanto gestores de projectos e objectivos.
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Hoje, os papeis do Coordenador de Nucleo e do Coordenador de Departamento do
1.° ciclo ndo se apresentam inteiramente distintos, as fronteiras entre as fungGes de uns e
outros ndo estdo perfeitamente delimitadas e, por isso, ambos partilham de
responsabilidades nos varios dominios de actuacdo, sendo-lhes exigida muitas vezes
colaboracdo, nomeadamente na avaliagdo de desempenho dos docentes, uma das diversas

fungdes de natureza supervisiva que estes dois 6rgaos sao chamados a desempenhar.
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Introducéo

Apobs o enquadramento das figuras dos Coordenadores enquanto érgdos de gestéo,

importa agora percepcionar como podem ser estes percebidos como supervisores.

E necessario, pois, proceder a uma melhor clarificacdo da dimensdo supervisiva da
accdo do Coordenador de Nucleo e do Coordenador de Departamento, destacando a
importancia da construcdo da figura do supervisor como lider de uma determinada
comunidade escolar, que deve apostar num determinado clima organizacional para

conseguir atingir a qualidade e eficacia do ensino a que se propde como supervisor.

Finalmente, e se a formacdo continua esta percepcionada como forma de contribuir
para o0 crescimento e aperfeicoamento profissional e progressdo na carreira (Lei de Bases
do Sistema Educativo) ou para colmatar deficiéncias ou insuficiéncias aquando da
formacdo inicial, ou ainda como continuum da formacdo inicial, acreditamos que para 0s
Coordenadores, a nivel da gestdo e da supervisdo, esta é/devera ser considerada uma

necessidade pessoal, e sobretudo, organizacional.

2.1. Por uma escola reflexiva e aprendente

A escola quer-se uma organizacdo de qualidade, eficaz e eficiente na producdo de
resultados, mas também na formacao de cada um dos elementos que a compdem: o aluno
como entidade multipla e Unica, os professores, como elementos em constante crescimento

profissional e pessoal, como agentes da mudanca (Amaral et al., 1996).

Esta busca pela qualidade e autonomia do ensino introduziu o paradigma da escola
reflexiva: uma “organizag¢do que continuamente se pensa a si propria, na sua missio social
e na sua estrutura e se confronta com o desenrolar da sua actividade num processo

heuristico simultaneamente avaliativo e formativo”, como afirma Alarcdo (2002, p. 220).

Efectivamente, e de acordo com Shulman (1997), a escola pode ser concebida como
um espaco caracterizado por uma “abordagem de conteidos geradores de novos saberes;
aprendizagem activa; pensamento e pratica reflexivos; colaboracdo; paixdo; e comunidade

ou cultura comum?” (ibidem, p. 222).
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Também, e se até ao momento se percebia sobretudo uma concepcéo individualista e
atomista desta comunidade, agora é a escola que incita o desenvolvimento da participacao
do individuo na sua construcdo: o individuo reflecte colaborativamente sobre as préticas,
introduz mudanca e fomenta uma determinada cultura, enquanto se desenvolve a si mesmo,

pois adquire novos saberes e novas competéncias e desenvolve novas préticas.

Esta aquisicdo de novos saberes pelo individuo acompanha o entendimento da escola
como uma organizacdo aprendente, onde a escola é uma realidade dindmica e evolutiva
que, através da formacdo dos seus elementos se forma ela mesma, também ela cresce no

seu repertorio de saberes e técnicas.

Desta dindmica resulta uma escola reflexiva e aprendente, uma comunidade que
pensa sobre si a fim de criar o seu futuro e que apela ao crescimento dos seus membros
como meio de também ela se desenvolver, sendo a supervisdo o instrumento ideal para esta

reflexao.

Para tal, o supervisor ndo pode esquecer a escola que, mais do que um espaco onde
se desenrola a sua accdo, é em si um elemento que influi nesta ac¢do, determinando-a e

determinando o0 seu sucesso.

Brunet (1995, p. 138) refere que cada escola possui a sua “personalidade propria, que
a caracteriza e que formaliza os comportamentos dos seus membros”. O conhecimento do
clima facilita a planificacdo de projectos de intervencédo e de inovacao, pois “a eficacia da
escola e o sucesso dos alunos sdo afectados pelo clima organizacional”. Este autor
considera a existéncia de dois tipos de clima: i) o clima aberto que releva confianca,
participacdo, interaccdo, motivacdo e comunicacgéo; ii) e o clima fechado, tipo autoritario,

rigido e constrangedor.

De acordo com Neves (2001), é possivel distinguir seis tipos de “climas escolares”:
um clima aberto; um clima auténomo; um clima controlado; um clima familiar; um clima

paternalista e um clima fechado.

No clima aberto, os professores gostam de trabalhar em equipa, sentem-se motivados
e satisfeitos com o trabalho, o qual ndo é s6 determinado pelo cumprimento burocratico
das fungdes. O director/coordenador ndo enfatiza a dimensdo produtiva, adopta um
comportamento propulsivo, ou seja, dinamico e incentivador, que valoriza e reconhece o
trabalho dos professores, tendo em vista a consecugdo dos objectivos da escola. As

relacGes sdo pessoais e humanizadas. Estamos perante uma situa¢do de elevado moral,
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porque os professores sentem satisfeitas as suas necessidades sociais e, como tal, sentem-se

realizados a nivel pessoal e profissional.

Por sua vez, no clima autonomo ha a quase completa liberdade conferida pelo
director/coordenador aos professores no sentido de estabelecerem as estruturas de
interaccdo que melhor satisfagam as suas necessidades sociais e, deste modo, contribuirem
para um melhor desempenho profissional. Sdo outros tracos deste clima: a tendéncia para
os professores se envolverem no projecto da escola, o0 moral elevado, baixo nivel de

impedimentos, elevado nivel de distanciamento do dirigente e baixa énfase produtiva.

Quando estamos perante uma situacdo em que existe uma elevada preocupacdo com
a produtividade em detrimento da satisfacdo das necessidades sociais, encontramos um
clima controlado: o trabalho € do tipo individualizado, dedica-se pouco tempo as relacbes
pessoais, existindo pouca coesdo social entre os professores e baixa consideracdo. A énfase

é colocada no cumprimento estrito das normas, na comunicagdo escrita e na producao.

Ja o clima familiar caracteriza-se pela elevada cordialidade, elevado moral,
sociabilidade e consideragéo, baixo distanciamento e pouca énfase produtiva. A relacéo e
comunicacgdo informal reflectem-se na sensacdo de se fazer parte de “uma grande e feliz
familia”.

Similar, mas nédo idéntico, é o clima paternalista. Neste contexto ambiental existe
uma grande tendéncia para os professores se alhearem do projecto da escola. A énfase é

colocada na produtividade, controlo e centralizacdo de papéis.

Finalmente, o clima fechado manifesta uma reduzida autonomia, impessoalidade e
formalizacdo. Registamos uma tendéncia elevada para o alheamento, por parte dos
professores, face ao projecto da escola, uma baixa consideracdo e sociabilidade e,

consequentemente, uma moral muito baixa.

Ora, entendida a escola como uma comunidade aprendente, em que o trabalho
colaborativo € essencial quer para a sua dinamizacao, quer para se proceder a sua melhoria
pela supervisdo, enquanto reflexdo critica sobre os processos que se desenrolam no seu

interior, torna-se liquido a necessidade de se potenciar climas abertos e autbnomos.

A actividade de supervisdo implica uma componente dialégica essencial, bem como
a necessaria actuagdo conjunta e colaborativa de todos os actores educativos, com vista a
melhorar a qualidade do ensino e da escola. Como tal, e para que o supervisor consiga

atingir os seus objectivos, tem, igualmente, de fomentar o tipo de clima propicio a esse
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mesmo trabalho colaborativo, um clima de apoio e partilha em que a mudanca e a evolugéo

ndo sejam encaradas como uma ameaga e sim como o resultado desse esforco colaborativo.

Por sua vez, o supervisor tera de atender a cultura escolar que enquadra a actividade
de cada escola, pois como salienta Alarcdo (2002), a cultura laboral adquire maior
relevéncia no processo supervisivo do que a bagagem de cada um dos seus elementos, e
deve ser atendida pelo supervisor, quer como condicionante em que se desenvolve a sua
actuacdo, quer como resultado da supervisdo enquanto processo colaborativo, logo veiculo
de mudanca.

Novoa (1995, p. 29) refere-se a cultura como “elemento unificador e diferenciador
das préaticas da organizacdo™, integrando as varias subculturas dos seus membros e as

interac¢des com 0 meio envolvente. Para Morgado (2004, p. 22), a cultura escolar € um

sistema de crengas e convicgdes que os professores ¢ a comunidade educativa (...) possuem
relativamente aos processos de ensino e educacdo, a aprendizagem dos alunos e aos modelos
de funcionamento da escola, bem como aos sistemas de relacdo, comunicacdo e colaboragéo

existente entre os professores...

A cultura desempenha, assim, um papel importante de integracdo e de diferenciacao,
pois falar de cultura escolar é “falar dos projectos de escola (...) no quadro de uma accao

educativa que busca novas vias para se exprimir” (Novoa, 1995, p. 32).

Assim, e de acordo com Ferreira et al. (1996), em qualquer processo de mudanca,
auto-avaliacdo ou melhoria da escola, é necessario ter em conta o papel da cultura da
escola. E indispenséavel conhecer a(s) cultura(s) predominante(s) na organizacdo escolar
para, de forma mais adequada e contextualizada, planear e implementar a mudanca, pois a
alteracdo das estruturas escolares, a introducdo de novos sistemas de gestdo e o
desenvolvimento de projectos de qualidade e de estratégias de tomada de deciséo, sdo mais
os resultados das mudancas realizadas na cultura escolar do que os meios pelos quais as

culturas escolares mudam.

O estudo de Gomes (2002), que incidiu sobre o exercicio da supervisdo nas
estruturas de gestdo intermédia, particularmente nos departamentos curriculares de linguas

do ensino secundario, veio salientar a influéncia organizacional dos departamentos
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curriculares sobre o clima, a cultura, a planificacdo e as teorias pedagdgico-didacticas dos

professores relativamente ao ensino e a aprendizagem das linguas.

Por sua vez, a qualidade que este novo paradigma de escola busca é, em si mesma
um valor e “ um processo cultural, uma forma de produzir, de estar ¢ de viver”, onde se
procura “o atendimento dos interesses, desejos e necessidades dos clientes” (Vicente, 2004,

pp. 41 e 43).

Venancio e Otero (2003) registam que o conceito de qualidade é complexo, varia
conforme o papel e a funcdo que se desempenha; é normativo, porque depende do padrdo
de referéncia; é indissociavel dos recursos humanos de que o sistema educativo dispde, de

criar um bom clima a nivel de relagdes humanas, de saber gerir conflitos.

A qualidade implica a abertura da escola ao meio e as préaticas das outras escolas.
Um dos aspectos fundamentais de qualquer sistema de qualidade é a avaliagédo
(pedagogica, institucional, dos processos, dos projectos e da propria qualidade), mais

concretamente uma auto-avaliacdo e também uma avaliagéo externa.

E nesta procura de corresponder aos desejos e interesses da comunidade educativa
(professores e alunos) que o supervisor desenrola a sua actuacdo. Apenas criando

momentos de reflexdo e partilha podera contribuir para um ensino de qualidade.

Agora deseja-se uma cultura que possibilite o desenvolvimento da organizacao,
entendida como sistema, logo que valorize e compreenda o desenvolvimento pessoal e
profissional dos seus elementos como factor da sua qualificacdo e que admita a reflexao
critica em processos colaborativos como 0 mecanismo ideal para o seu desenvolvimento —
uma cultura de supervisdo, desenvolvimento, responsabilizacdo, autonomia, colaboracao e

accdo partilhada, com vista a qualidade da escola.

Supervisdo é um conceito partilhnado por varios dominios da actividade humana
enquanto mecanismo para obter a melhoria da qualidade dos servigos e das instituicGes.
Sendo a educacdo actividade humana por exceléncia, também aqui encontramos este

termo.

No contexto educativo, no dizer de Alarcdo e Tavares (2003), supervisdo
corresponde a orientacdo do desenvolvimento humano e profissional do professor, isto €,
“situa-se no ambito da orientacdo de uma ac¢do profissional” (p. 16). Para Vieira,

supervisdo consiste numa “actuacdo de monitorizagdo sistematica da pratica pedagogica,
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sobretudo através de procedimentos de reflexdo e de experimentagdo” (1993, p. 28).

Todavia, para se atingir estas construcdes, muito se caminhou.

Como nota Vieira (1993), a supervisdo surge em contexto educativo associada a
formacdo de professores desde o0s anos trinta do século XX, mas sé na década de cinquenta
se populariza, mercé do desenvolvimento do modelo de “supervisdo clinica” nos Estados

Unidos da América.

Em Portugal esta €, contudo, uma tematica muito recente, introduzida enquanto
objecto de estudo nas décadas de setenta e oitenta do século XX, em alternativa a
designacdo de orientacdo da pratica pedagdgica, e que enfrentou (e ainda enfrenta)
multipla resisténcia enquanto associada a um ideal de controlo, a “conotagdes de poder e
de relacionamento socioprofissional contrarias aos valores de respeito pela pessoa humana

e pelas suas capacidades auto-formativas” (Alarcdo e Tavares, 2003, p. 3).

Todavia, 0 interesse que esta matéria suscitou (quer pela disseminacédo de formacéo a
varios niveis, quer pelo maior interesse de investigadores educacionais) permitiu que a
supervisdo adquirisse um campo de investigacdo proprio muito lato. Assim, a supervisdo
limitada ao acompanhamento dos estagios em formacéo inicial, um processo a decorrer no
micro contexto da sala de aula e temporalmente delimitado pelo periodo de estagio, veio a
admitir dois desenvolvimentos substanciais — passou-se a aceitar a supervisao como
essencial na formacéo continua de professores, que é ja um imperativo legal, em resposta a
uma escola autonoma e autogestionaria, e, mais recentemente, no inicio da actividade

profissional do docente, como notou Carneiro (2006).

Efectivamente, e fruto das alteracdes legislativas concernentes a organizacdo da
carreira docente (Decreto-Lei n® 15/2007, de 19 de Janeiro, alterado pelo Decreto-Lei n.°
270/2009, de 30 de Setembro, e Decreto Legislativo Regional n® 21/2007/A, de 30 de
Agosto), criou-se um “periodo probatdrio”, isto €, apos o ingresso na carreira docente por
vinculacdo, esta nomeacao fica dependente do sucesso no primeiro ano de leccionagédo para
se tornar definitiva (salvo situacOes especialmente previstas nos Artigos 31.° e 46° dos

normativos nacional e regional, respectivamente).

Esta-se aqui, ndo numa situacdo de formacdo inicial, mas j& durante a vida
profissional do docente, em que se pretende aferir da sua competéncia e apeténcia. Neste
processo ¢ o docente acompanhado por um “professor orientador”, que desenvolve uma

actividade de apoio e acompanhamento da actividade do docente, destacando-se a sua
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actividade supervisiva, enquanto “[apoia] a elaboracdo e [acompanha] a execucdo do plano
individual de trabalho” e “[apoia] 0 docente em periodo probatorio na preparacdo e
planeamento das aulas, bem como na reflexdo sobre a respectiva pratica pedagogica”
(nimero 2 do Artigo 49° do Decreto Legislativo Regional n® 21/2007/A, de 30 de Agosto).

A supervisdo pedagdgica passa a estar presente na vida profissional do docente. Visa,
pois, acompanhar o professor enquanto profissional e enquanto pessoa, ndo sé no inicio,
mas ao longo de toda a sua actividade profissional, salientando, a literatura mais recente, a
importancia de uma dimenséo reflexiva e auto-formativa das praticas, pois “a autonomia e
a responsabilidade de um profissional dependem de uma grande capacidade de reflectir em
e sobre a sua acgdo” (Perrenoud, 2002, p. 13).

Por outro lado, releva a importancia da supervisdo como mecanismo preferencial na
construcdo do novo ideal da escola que almeja a qualidade do ensino. Assim, ao procurar-
se maximizar a eficacia e a qualidade das praticas pedagdgicas, ha a necessidade de alargar
0 ambito da supervisdo a escola, enquanto organismo vivo, na sua dimensdo colectiva e

institucional.

Isto mesmo salientam Amaral et al. (1996, p. 99), para quem

valorizar aspectos como a formacdo dos professores e o desenvolvimento das suas
capacidades profissionais, a escola como espaco de referéncia pratica e ndo apenas a sala de
aula, as boas relacBes entre a escola e a comunidade para além dos seus contextos de

insercdo, sdo fundamentais para uma reflexdo critica.

Para além de formar para a docéncia, a supervisdo tem, agora, como objectivo
também “a dinamizagdo e o acompanhamento do desenvolvimento qualitativo da
organizacdo escola e dos que nela realizam o seu trabalho de estudar, ensinar ou apoiar a
funcédo educativa” (Alarcao, 2002, pp. 231-232).

Esta mesma evolucdo do que € a supervisdo reflectiu-se no que € a figura do
supervisor, no seu papel e fungdes no quadro de uma escola reflexiva. O supervisor ja ndo
¢ apenas um monitor de praticas, para se afirmar como um elemento de mudanca e
inovacdo na escola. Como tal, e se antes lhe bastava ser um professor bem experimentado e

com algumas qualidades pessoais tipicas de um bom educador (Vieira, 1993), hoje exige-

38



Capitulo 1. O Coordenador de Ntcleo e o Coordenador de Departamento do 1.° Ciclo: Da gestéo a

supervisao

se até que tenha formacdo especifica em supervisdo, para ser capaz de responder aos

desafios da escola moderna.

Esta mesma evolugdo da literatura veio a reflectir-se na lei, ainda que com certo
desfasamento temporal, pois, agora, a formagdo especializada, na area da Supervisao,
assume particular relevancia enquanto qualificacdo recomendada, nomeadamente para 0s
cargos de gestdo intermédia. Como tém evidenciado os autores Sanchez (1997, citado por
Marques, 2002) e Zenhas (2006) ha falta de formacéao especifica na actuacdo dos 6rgéaos de
gestdo intermédia, que se procura ultrapassar pela experiéncia, a autoformacéo e o0 senso
comum, mas ja ndo bastam, numa escola em que “o supervisor devera encorajar a reflexdo
na acgdo, a reflexdo sobre a acgdo e a reflexdo sobre a reflexdo na ac¢do” Schon (1998) e
Zeichner (1993), (referenciados em Alarcdo e Tavares, 2003, p. 35) e tem por objectivo
fornecer instrumentos para se “continuar em desenvolvimento ao longo da vida, quando a

hetero-superviséo se transformar em auto-supervisao” (ibidem, p. 36).

Havera, entdo, que adoptar medidas de supervisdo que visem 0s contextos, as
experiéncias e as interacgdes, pois o proprio ambiente escolar influencia a formacao e
crescimento do professor, a qualidade das préaticas pedagdgicas e da actividade educativa,
com especial énfase na colaboracao entre supervisor e supervisionados (Garmston, Lipton
e Kaiser, 2002).

Aqui, e reconhecendo o contributo da teoria sistémica aplicada a escola por
Garmston, Lipton e Kaiser (2002), percebe-se a escola enquanto um sistema dinamico, que
Se consegue pensar a si proprio e auto-construir-se, atraves dos seus membros, pois, como
regista Bolivar (1997, citado por Alarcdo e Tavares, 2003, p. 149), “as organizag¢des
aprendentes ndo surgem do nada, (...) sdo fruto de um conjunto de atitudes, compromissos,
processos e estratégias que tém de ser cultivados”. E aqui assume-se de capital importancia
a supervisdo, que passa a Ser “um processo para promover processos’, permanente na

organizacdo escola (Oliveira-Formosinho, 2002, p. 117).

2.2.A gestdo intermédia e a supervisado pedagogica

Como ja vimos, o papel dos gestores intermédios, como responsaveis de células que,

mesmo dentro da escola, sdo dotadas de alguma autonomia em termos de gestdo de meios,
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definicdo de objectivos e adaptacdo as necessidades especificas da realidade por que séo

responsaveis, o nucleo e o 1.° ciclo tém vindo a reforgar-se.

Rold&o (2008, citada por Rolddo, 2009, pp. 87-88) afirma que os érgdos de gestdo
intermédia “representam a malha central da organizacdo e ao mesmo tempo estdo
formalmente investid[os] do poder de a gerir, na medida em que supostamente
supervisionam as areas do saber”. Aponta, assim, para a necessidade de uma nova
concepcao de fungdes e érgdos, tendo em vista uma maior autonomia, ndo apenas a nivel

administrativo e burocratico, mas também ao nivel da decisdo curricular.

A nivel regional, contudo, Cabral (2009, p. 220) salienta que “s6 agora se come¢am a
dar os primeiros passos para transformar a figura do coordenador de departamento
curricular num actor importante ndo s6 ao nivel das decisdes pedagogicas, mas também na
qualidade do trabalho dos professores e das escolas”. Dos resultados a que chegou a partir
de um estudo desenvolvido na Regido Autdnoma dos Acores, 0s professores reconhecem o
papel fundamental dos Coordenadores no fomento do trabalho cooperativo e planeamento
conjunto, na reflexdo sobre os resultados da avaliacdo de alunos, no acompanhamento do
trabalho docente em sala de aula e na promocdo da partilha de boas préaticas entre os

docentes.

Estamos, agora, perante ndo apenas um gestor, mas também um lider fonte de

mudanca e inovacdo e um supervisor de contextos e profissionais.

Afasta-se a ideia de um supervisor directivo e autoritario e rejeita-se a supervisao
como um processo temido, assumindo-a antes como um processo de pendor colaborativo,
que se deve traduzir “numa comunicacdo aberta e auténtica e em atitudes de
encorajamento, colaboracéo e interajuda” (Oliveira, 1992, p. 18). Aferir igualmente “da
forma como os actores [escolares] negoceiam, dialogam, gerem os conflitos e partilham
defini¢des colectivas sobre as normas e regras que correspondem ao espaco de autonomia
da escola” (Santiago, 2000, p. 28).

O supervisor assume-se, pois como um “ecologista social que se foca nos recursos da
organizacdo de modo a aumentar a capacidade do sistema para a adaptacdo e para a

aprendizagem continua” (Oliveira, 2000, p. 111).

Cabe-lhe pois, assumir-se como agente facilitador de aprendizagens conscientes, isto
é, fornecer as ferramentas para que o espirito inquisitivo e reflexivo se torne um recurso

natural para o supervisionado.
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Seguindo Harris (2002, p. 142), estamos perante uma “lideranca educativa para a
mudanca nas escolas, orientada para o melhoramento do ensino e da aprendizagem”, mas
também, e atendendo a que as préticas profissionais sdo fortemente influenciadas pela
cultura do local de trabalho, para a “mediacdo que modifica a propria cultura laboral”
(Garmston, Lipton e Kaiser, 2002, p. 103).

Esta é uma supervisdo que fomenta uma cultura de responsabiliza¢do, de auto-

regulacéo e de qualidade a todos os niveis do funcionamento da escola.

No dizer de Oliveira (2000, p. 51), a supervisdo respeita entdo “a praticas de
planificacdo, organizacdo, lideranca, apoio, formacdo e avaliagdo que, incidindo sobre a
organizagdo escolar, visam a mobilizacdo de todos os seus profissionais numa accao

conjunta e interac¢do dindmica adequada a consecucgdo dos objectivos da escola”.

Como registam Alarcéo e Tavares (2003, pp. 153-154) “tomou-se consciéncia de que
0 desenvolvimento humano, individual e colectivo, é a pedra de toque para o
desenvolvimento organizacional. E reconheceu-se a importancia capital da lideranga

estratégica, baseada numa visao partilhada da escola”.

Neste contexto, 0s gestores intermédios véem crescer 0 Seu protagonismo e
importancia, na medida em que dirigem 0rgdos que constituem palcos privilegiados de
vivéncia do colectivo, da participacdo e da reflexdo conjuntas, mas também porque

surgiram como lideres capazes de introduzir dindmicas de mudanca e inovagéo.

Todavia, ndo podemos cair na tentacdo de equiparar a gestdo e a supervisao, pois que
se a0 gestor cumpre gerir um espaco, logo gerir 0s seus integrantes e recursos, gerir as
politicas que o ordenam e gerir a actividade conseguida (Alarcdo, 2000), o supervisor é
sempre na sua esséncia um formador, pelo que o seu contributo para o sistema escola e
para a actividade gestionaria sera o de contribuir para a definicdo dos parametros e moldes

em que esta actividade tera de se desenvolver para atingir a qualidade do ensino.

Em Gltima andlise, “todos os professores e gestores pedagdgicos sdo, na esséncia
destas funcdes, supervisores aos mais diversos niveis” (Sa-Chaves e Amaral, 2000, p. 82),
ainda que a responsabilidade do seu exercicio deva ser delimitada a elementos que

integram a gestdo da escola (Alarcao, 2000).
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2.3. A accao supervisiva do Coordenador de Nucleo e do Coordenador de

Departamento

Cabe, agora, perceber em que medida o Coordenador de Nucleo e o Coordenador de
Departamento sdo construidos legalmente e/ou se auto-constroem na pratica como

supervisores.

O Coordenador de Departamento do 1.° Ciclo € um docente profissionalizado eleito
de entre os pares que integram um dado departamento curricular. O departamento
curricular € uma estrutura de orientacdo educativa cujos objectivos sdo, de acordo com o
ponto 2, Artigo 87.°, Seccdo VI, do Decreto Legislativo Regional n.° 35/2006/A, de 6 de
Setembro,

a) O reforco da articulacdo curricular na aplicacdo dos planos de estudo definidos a nivel
nacional e regional, bem como o desenvolvimento de componentes curriculares por
iniciativa da unidade organica; b) A organizacdo, o acompanhamento e a avaliacdo das
actividades de turma ou grupo de alunos; e ¢) A coordenacdo pedagdgica de cada ano, ciclo

Ou Curso.

Assume-se, pois, como um novo elemento na cadeia da gestdo escolar do 1.° ciclo,
embora ndo seja uma figura especifica ou obrigatéria deste nivel. E, segundo o ponto 3,
Artigo 88.°, Seccao VI, do referido decreto, o regulamento interno da unidade organica que

fixa a quantidade e composicdo dos departamentos curriculares.

Em termos juridico-legais, a figura de supervisor e a funcdo da supervisdo surge
essencialmente associada ao Coordenador de Departamento, em especial na supervisao
curricular e na atencdo a formacdo profissional dos docentes, enquanto o Coordenador de

Nucleo se mantém como mero gestor de espagos e recursos, neste caso o nacleo.

De facto, enquanto o Coordenador de Ndcleo surge na sequéncia de processos de
descentralizacdo da decisdo administrativa, 0 Coordenador de Departamento acontece no
ambito das preocupacdes de cariz curricular e pedagdgico associadas a procura de um
ensino de qualidade, que dé resposta, sobretudo, as necessidades dos alunos. Isto mesmo

verificamos no Capitulo anterior, a partir da analise dos respectivos ordenamentos legais.
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Ao Coordenador de Nucleo exige-se que seja um gestor de uma determinada unidade
orgénica, velando pelo seu bom funcionamento, e se assuma como responsavel daquela
perante as restantes cadeias de comando. Contudo, o Coordenador de Nucleo é o 6rgdo por
exceléncia mais proximo do contexto imediato de leccionacéo — a sala de aula e o nucleo, a
escola, enquanto ambiente de ensino. Dinamiza e intervém na definicdo de instrumentos
tipicos de supervisdo como o Projecto Educativo de Escola. Tal atribui-lhe uma visdo e um
conhecimento privilegiado sobre as necessidades da escola de que o Coordenador de

Departamento ndo é detentor.

Por sua vez, se o Coordenador de Departamento se destaca na supervisdo voltada
para a sala de aula, ao interagir directamente com os professores e ndo apenas com
representantes destes (os Coordenadores de Nucleo), seréd interessante verificar se a eles
recorrem 0s docentes como elementos de suporte em termos de organizacdo da vida

escolar e dos ambientes educativos.

Sera, entdo a este nivel, que a actuacdo supervisiva terd de se repercutir para ser

eficaz, para se introduzir mudancas e inovagédo nas praticas educativas.

2.3.1. Dominios de actuacéo

Segundo Alarcdo e Tavares (2003, p. 150), compete ao supervisor

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

-privilegiar culturas de formacgdo centradas na identificacdo e resolucdo de problemas
especificos da escola, huma atitude de aprendizagem experiencial e, preferencialmente, no

contexto de metodologias de investigacdo-acg¢ao;
-acompanhar a formagao e integragdo dos novos agentes educativos;
-fomentar a auto e hetero-supervisao;

-colaborar na concepcédo 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 monitorizagdo do desempenho de professores e funcionarios;
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-dinamizar atitudes de avaliagdo dos processos de educacdo e dos resultados de
aprendizagem obtidos pelos alunos.

Assim, podemos entender que quando se atribui competéncia ao Coordenador de
Nucleo para presidir as reunides do conselho de ndcleo, servir de interlocutor entre os
elementos do nucleo e os restantes 6rgdos de gestdo, avaliar o desempenho do pessoal ndo
docente (atribuida geralmente por regulamento interno) e presidir “aos assuntos mais
imediatos do estabelecimento de ensino” (J. Lima, 2008, p. 382), podemos reconduzir tal
actividade a competéncia supervisiva de atender aos problemas especificos da escola em
questdo, bem como a procura de um clima e cultura escolar que promovam um ensino de
qualidade. Também, a reflexdo sobre a prépria comunicacdo institucional e o
funcionamento organico desta podem ser reconduzidos a func¢des supervisivas dentro de

um contexto de supervisao escolar.

Isto aplica-se também ao Coordenador de Departamento, enquanto gestor de um
grupo, agora o departamento, onde se procuram, tambem, solucionar problemas comuns a
uma entidade escolar e se geram, por necessarias, reflexdes sobre os mecanismos de
comunicacgdo e funcionamento organizacional. A procura de um clima e de uma cultura
escolar de qualidade sdo preocupacdes que partilha com o Coordenador de Nucleo e que
Ihe competem no ambito da organizacdo curricular, atendendo as caracteristicas e

necessidades especificas do contexto em que funciona o departamento.

Ja no dominio pedagdgico-curricular, sera de destacar a intervencdo do Coordenador
e do Conselho de Nucleo na planificacdo das actividades educativas do nucleo e na
coordenacdo da avaliacdo dos alunos como terrenos férteis para a supervisdo. As proprias
reunibes de nucleo, enquanto permitem a discussdo e a partilha de experiéncias
profissionais, enquanto espaco de reflexdo sobre praticas, podem ser encaradas como

contextos ideais de supervisdo pedagogica.

Como salientamos, a escola enquanto comunidade aprendente tem a capacidade de
promover a sua prépria evolucdo, o seu desenvolvimento, “tem capacidade de ter um
projecto, de se pensar a si proprio” (Alarcdo, 2000, p. 16). Assim, o Projecto Educativo de
Escola sera o referencial ultimo de actuacdo do supervisor, pois nele se apresenta “todo um
conjunto de intengcbes e ambicdes a alcancar pela comunidade educativa e a concretizar nos
Projectos Curriculares de Escola (PCE), no Regulamento Interno (RI) e no Plano Anual de
Actividades da Escola (PAAE)” (Peixoto e Oliveira, 2003, p. 34).
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Todos estes elementos de organizagdo escolar, orientacdo educativa e adaptagéo
curricular, encontram-se sob a algcada do Conselho Pedagdgico da escola, que, por sua vez,
determina em que medida os Coordenadores de Nucleo e os Coordenadores de
Departamento podem ter intervencdo na elaboracdo destes projectos ou mesmo na sua
aprovacao (em virtude de a definicdo da representacdo destes 6rgdos no Conselho
Pedagdgico ser regulada pelo Regulamento Interno, com resultados diferentes para cada

escola).

H&, também, que salientar o trabalho de supervisdo como acompanhamento do
desenvolvimento do Projecto Curricular de Turma de cada docente do nucleo que

coordena, atribuido se ndo por regulamento interno pelo menos pela praxis escolar.

No que respeita a actuacdo do Coordenador de Departamento, e como figura
naturalmente vocacionada para a supervisdo curricular, pedagdgica, encontra aqui a sua
afirmacdo como supervisor. Efectivamente, entre outras coisas, compete-lhe “analisar a
oportunidade de adoptar medidas destinadas a melhorar as aprendizagens e prevenir a
exclusdo” ou “identificar as necessidades de formacdo dos docentes e promover as ac¢des
de formacdo continua, internas a unidade organica, que sejam consideradas adequadas”
[alineas f) e i) do numero 4, do Artigo 88.°, do Decreto Legislativo Regional n.°
35/2006/A, de 6 de Setembro].

Cumpre, ainda, salientar a nova competéncia atribuida ao Coordenador de
Departamento [alinea a), do namero 2, do Artigo 43.° do Decreto-Lei n.° 270/2009, de 30
de Setembro, que publicou a nova alteracdo ao Estatuto da Carreira Docente] e ao
Coordenador de Nucleo (em algumas Escolas Basicas Integradas por forca do
Regulamento Interno) no ambito da avaliacdo de desempenho de pessoal docente. Esta
competéncia, declarada de forma clara e inequivoca, beneficiando de instrumentos
altamente intrusivos, tais como a observacdo de aulas, é a consagracdo Ultima da

importancia da supervisao na escola moderna.

Com o novo estatuto da carreira docente (Decreto Legislativo Regional n.°
21/2007/A, de 30 de Agosto), a actuacdo supervisiva do Coordenador de Departamento,
passou a compreender a observacdo e avaliacdo dos restantes docentes do departamento
escolar que coordena (artigo 69° do referido diploma). Uma tarefa que, verificamos, é
muitas vezes partilhada com o Coordenador de Nucleo, em virtude da possibilidade de

delegacdo da competéncia de avaliacdo do Conselho Executivo (vertente observacéo e
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avaliacdo de aulas) num “docente de nomeacdo definitiva da unidade orgénica ou de

outra.” (nimero 5 do artigo 72.° do referido diploma).

Segundo Nevo (1995, citado por Simdes 2000, p. 10), a avaliacdo de professores é “o
processo de descrever e julgar o mérito e o valor dos professores, tendo por base o seu
conhecimento, competéncias, comportamentos e o0s resultados do seu ensino”. Simdes
(2000) regista que a avaliacdo dos docentes implica distintos objectos a avaliar e legitima
enfoques diferentes: i) a competéncia do professor — qualidade do professor; ii) o
desempenho do professor — qualidade do ensino; iii) e a eficacia do professor —

ensino/resultados dos alunos.

Para Sanches (2008), na avaliacdo, a informacéo recolhida (o referido) € confrontada
e comparada com a norma, 0 modelo, os padrdes, os perfis e os critérios de avaliacdo (o
referente), permitindo efectuar um juizo de valor, tomar decisdes quanto a classificacdo a
atribuir e/ou levar a identificagéo de necessidades de formagéo ou reorientagcdo do percurso

profissional do professor em avaliacéo.

Sendo o Coordenador de Nucleo a figura que tem um conhecimento efectivo do
desempenho, a todos os niveis, de todos os docentes do ndcleo escolar sob a sua
responsabilidade, o seu papel apresenta-se fundamental em todo este processo. Ja ao
Coordenador de Departamento, cujo contacto com os professores de cada nucleo é
comparativamente menor, e menor & também, por via disso, 0 seu conhecimento do
desempenho de cada um, o seu papel deverd ser mais o de coadjuvar o Coordenador de
Nucleo na sua tarefa avaliativa, reforcando a imparcialidade e objectividade daquela, assim

como a uniformizacao dos critérios de avaliacao.

Este dominio de actuacdo reforca a dimensdo dos Coordenadores enquanto
elementos de supervisdo pedagdgica — interessa, cada vez mais, avaliar ndo para
quantificar ou punir, mas para reflectir, suscitando um aumento da eficacia e da qualidade

do ensino, apelando a inovacdo e a formacéo continua do professor.

Todavia, antevemos como forte constrangimento a actividade de supervisdo de
praticas educativas o facto de a progressdo na carreira docente depender desta avaliacao.
Se, como afirmava Alarcdo ( 2001, p. 16), “em Portugal, o supervisor ndo ¢ instrumento de
uma politica educativa exterior a educagido”, agora com as recentes inovagdes legais, pode-
se estar a suscitar no espirito dos docentes a imagem de uma supervisdo de “indole

inspectorial no controlo, administracdo e avaliagdo do ensino” (Harris, 2002, p. 135).
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Também a supervisdo aparece naturalmente nas percepcdes do Coordenador de
Nucleo e de Departamento: enquanto pontos de apoio com quem podem os docentes contar
na melhoria das suas praticas educativas, enquanto auxilio na reflexdo sobre as
necessidades dos alunos, enquanto orientadores na resposta as novas exigéncias do sistema

de ensino.

E, também, de ndo esquecer a importancia que estes gestores intermédios devem ter
enquanto “agentes catalisadores da formacgdo continua dos professores” (Oliveira, 2000, p.
49), pois pela sua proximidade aos docentes conseguem melhor identificar as necessidades

de formacéo.

Finalmente, no dominio das relagdes interpessoais, e atendendo a que a supervisao
engloba também a gestdo de pessoas, apreendendo as dindmicas entre estas, que
percepciona como factores contributivos a qualidade da organizacdo escola, encontramos
um terreno muito amplo para a supervisdo. Assim, ao Coordenador de Ndcleo compete
promover a colaboracdo entre os varios actores educativos, incluindo os encarregados de
educacdo ou a propria comunidade, fomentar préaticas colaborativas e gerir conflitos no
ambito da coordenacdo diaria da vida no ndcleo, enquanto ao Coordenador de
Departamento actuacdo similar sera exigida na gestdo dos professores que integram o
departamento. Aqui a sua actividade supervisiva sera entendida enquanto reflexdo sobre
comportamentos e atitudes, praticas relacionais e discursos. E neste &mbito que a imagem

de lider destes gestores intermédios se pode vir a revelar de forma mais decisiva.

A prépria interaccdo entre estes dois orgaos vem, por um lado, alterar o modelo
supervisivo tradicional de contacto directo entre supervisor e supervisionados (em especial
e sobretudo nas reunibes de departamento), pois que a utilizacdo do Coordenador de
Nucleo como mediador e canal de comunicacdo se traduz, também, numa piramide
supervisiva. E, por outro lado, se podemos aqui encontrar outro modelo para além da
supervisdo como relacdo directa e imediata entre supervisor e supervisionado, este é

também dificultado pela falta de espacos, de momentos para este encontro.

Aferida a visdo juridico-formal dos Coordenadores de Nucleo e de Departamento
como supervisores, importa salientar que a pratica ndo se compadece destes espartilhos,

pois ora se expande para além deles, ora se contrai no seu interior.

Haverda, entdo, que perceber em que moldes situacionais se desenrola a actividade

supervisiva destes O0rgdos, atendendo a que as interac¢Oes sociais que acontecem no
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nlcleo/departamento e os desafios que enfrentam obrigam a uma autoconstru¢do da sua
identidade.

Como lembra Oliveira ( 2000, pp. 48-49), recorrendo ao pensamento de Glickman,
“independentemente dos titulos atribuidos aos cargos desempenhados pelos professores,
estes poderdo ser considerados supervisores sempre que se envolvam em actividades de

direct assistance to teachers, curriculum development and action research”.

Esta variada actuacdo, em termos de areas e de actores a atingir, implica, para 0s
Coordenadores enquanto supervisores, a necessidade de apresentarem um repertdrio de
saberes, instrumentos e técnicas. Podemos, assim, identificar um conjunto de
conhecimentos e competéncias essenciais para assegurar a eficacia da sua actuagdo

supervisiva.

2.3.2. O perfil do Coordenador de Nucleo e do Coordenador de Departamento

como supe rvisores

De acordo com Alarcéo e Tavares (2003, p. 150), numa escola reflexiva compete aos
supervisores funcbes ao nivel da dinamizacdo, acompanhamento, fomento e colaboracéo.
Tais funcdes implicam que o Coordenador tenha: “conhecimento contextualizado da escola
como organizacdo”, que detém uma missao importante no desenvolvimento académico e
pessoal dos alunos que alberga; conhecimento aprofundado sobre a realidade circundante,
ou seja, o meio envolvente, nomeadamente as familias dos alunos; “conhecimento dos
membros da escola”, assim como das suas caracteristicas enquanto individuos, tendo em
conta os seus valores, atitudes, concepcdes, potencialidades, competéncias, aspiracoes,

potencialidades e limitacdes.

Para estes autores, ser supervisor requer igualmente determinadas competéncias
civicas, humanas e técnicas, uma vez que 0 mesmo trabalha com pessoas (professores,
técnicos, auxiliares de accdo educativa, alunos, pais e/ou encarregados de educacdo),

contextos, factos, entre outros.

Alarcdo (2002, p. 234) vai destacar, entdo, a necessidade de o supervisor ser

possuidor de
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a) Competéncias interpretativas. Leitura da realidade humana, social, cultural, histoérica,
politica, educativa e a capacidade de observacdo para, antecipadamente, detectar desafios

emergentes;

b) Competéncias de analise e avaliacdo (de situacBes, desenvolvimentos, projectos,
desempenhos);

c) Competéncias de dinamizacdo da formacdo (apoio e estimulo a comunidades de
aprendizagem colaborativa, mobilizagdo e gestdo de saberes e estratégias, atencdo a

necessidades emergentes, apoio na sistematiza¢do do conhecimento produzido);

d) Competéncias relacionais (mobilizacdo de pessoas, capacidade de comunicagéo, gestdo de

conflitos, empatia).

Compreende-se, pois que, pelas especiais caracteristicas da actuacdo supervisiva,
este seja um processo que depende, em larga medida, da pessoa que a desenvolve e do
contexto em que ¢é desenvolvida e determinam a qualidade e o impacto dessa actuacéo. Tal
reflecte-se, como vimos, no conjunto de saberes que deve possuir e desenvolver, mas

também no modo como cada supervisor desenvolve a sua actividade supervisiva.

Assim, da articulacdo entre a capacidade que o agente tem para “prestar atencao,
clarificar, encorajar, servir de espelho, dar opinido, ajudar a encontrar solugdes para 0s
problemas, negociar, orientar, estabelecer critérios e condicionar” (Glickman, 1985, citado
por Alarcdo e Tavares, 2003, pp. 74-75), ira resultar um supervisor de tipo ndo directivo,

de tipo que prefere estratégias de colaboracao ou de tipo directivo.

De acordo com o mesmo autor, 0 supervisor de tipo ndo - directivo é “aquele que
manifesta desejo e capacidade de atender ao mundo do professor, de o escutar, de esperar
que seja ele a tomar as iniciativas. Sabe, portanto, calar-se para ouvir o professor a falar
(...) sabe encoraja-lo, ajuda-lo a clarificar as suas ideias e 0s seus sentimentos” (p. 75). O
supervisor que prefere estratégias de colaboracdo é aquele que “verbaliza muito o que o
professor lhe vai dizendo, faz sintese das sugestdes e dos problemas apresentados, ajuda a
resolvé-los” (ibidem). Relativamente ao supervisor de tipo directivo, este converge as suas
preocupacdes em “dar orientacfes, em estabelecer critérios e condicionar as atitudes do

professor” (ibidem).

Segundo Oliveira (2000, p. 48) “ser supervisor ndo € exercer um cargo, mas ter uma
funcdo extensiva a todos os cargos na escola”. Trata-se de “planear, optar, decidir

estrategicamente, fundamentando e negociando decisoes curriculares da escola” (ibidem, p.
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88), tendo presente os conceitos de lideranga e trabalho colaborativo, este ultimo visto
como “cimento organizacional essencial a eficacia do desenvolvimento do mesmo” (p. 89).
Apresentam-se como qualidades fundamentais ao Coordenador de Nucleo e Coordenador
de Departamento serem lideres mobilizadores, comunicadores eficazes e agentes

informados.

2.3.2.1. Um lider mobilizador

O termo lideranca surge ligado a funcdo de lider, chefia, orientador aplicado a
diferentes niveis: desde o familiar, passando pelo socioeconomico e até ao politico-
organizacional. E uma situacdo natural a qualquer organizacdo humana e a escola nio

poderia ficar de fora.

Bolivar (2003, p. 256) afirma que a lideranga “estimula a partilha de informacdo, a
obtencdo dos recursos necessarios, a clarificagdo de expectativas, faz com que as pessoas

se sintam membros de uma equipa, ajuda a identificar e a resolver problemas”.

Segundo Greenfield Jr.. ( 2000, pp. 257-258), a lideranga da escola “envolve um
complexo conjunto de processos de influéncia [interpessoal] e de actividades,
empreendidas de modo a melhorar a eficacia da escola através de mudancas voluntarias
(...) nas crengas, nos comportamentos e/ou atitudes”. Afirma ainda que, a nivel da escola,
0s processos de lideranca “podem fluir para cima (dos professores para oS
administradores), para baixo (dos administradores para os professores), e para os lados
(entre colegas e entre profissionais da escola, pais, e outros agentes escolares internos ou
externos) “ (ibidem p. 258).

A lideranca serd, assim, a forma mais eficaz e eficiente para influenciar os docentes e
outros intervenientes/membros da comunidade educativa em tornar as escolas mais
eficazes tanto a nivel pedagdgico-curricular como no desenvolvimento das praticas e

estratégias supervisivas; um caminho para a mudanca deliberada.

Estamos, pois, ndo perante um ideal de chefia ou motivacdo exterior a organizacéo,
mas de um motor, uma forca dindmica que consiga congregar em si a vontade dos Vvarios

elementos que compdem a comunidade.
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Encontramos a ideia do supervisor como lider em Alarcdo e Tavares (2003),
associada a concepcdo do supervisor enquanto um facilitador, isto é, assume um
conhecimento profundo da organizagdo, que lhe permite vislumbrar as suas
potencialidades e debilidades e melhorar as mdltiplas interaccbes no seu seio. Esta
dimensdo vinha ja referida por Fullan (2003, p. 72), para quem o papel do lider é “garantir
que a organizacao é capaz de desenvolver relacdes que ajudam a produzir os resultados
desejaveis”.

Na figura do supervisor como lider conciliam-se, pois, a busca pela qualidade do
ensino e a mudanga como mecanismo para alcancar tal objectivo, pois para conseguirmos
implementar a mudanca na escola é primordial que o coordenador assuma um papel de
lideranca, de forma que permita o envolvimento e a participagdo activa de todos o0s

membros.

A lideranca traduz-se na capacidade de exercer influéncia sobre outras pessoas com
vista ao prosseguimento de determinados objectivos, e para isso € necessario que haja
orientacdo, coordenacdo, motivacdo e adesdo. Assim, os lideres desempenham um papel

critico, ajudando a alcangar resultados (Alaiz et al., 2003).

Para estes autores, os elementos fundamentais em que se baseia a lideranca séo: i) a
direccdo e coordenacao das actividades de um grupo com o objectivo de atingir as metas
fixadas; ii) a motivagdo dos membros do grupo; iii) e a representacdo dos objectivos do
grupo. Dai que, para Seco (2002, p. 69), “um bom lider devera ser, acima de tudo, um

excelente condutor de pessoas e de equipas de trabalho”.

Para Sergiovanni (2004), um lider tem por fungbes transformar as orientacGes
politicas da organizacdo em objectivos concretos e precisos; supervisionar e acompanhar
todo o processo; assegurar um clima motivador e de apoio nas relacdes quer interpessoais
quer a nivel de grupo; e gerir qualquer imprevisto que surja tanto a nivel das tarefas como

ao nivel da coesao do grupo.

A sua intervencdo devera ser, deste modo, centrada e orientada ao nivel dos membros
da comunidade educativa, perspectivada de trés formas: i) interaccdo que desenvolve com
os pares, ii) influéncia que exerce sobre aqueles, e a iii) forma como determina o

comportamento daqueles.
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Por sua vez, o estilo de lideranca adquire um papel importante, na medida em que sé
através de um espirito empreendedor, de inovacdo e de criatividade, é que a escola se

conseguird adaptar as mudancas e a uma nova cultura organizacional.

Segundo Hare (1993), referenciado por Glanz (2003), os lideres devem possuir as
seguintes virtudes e qualidades: coragem, imparcialidade, capacidade de julgar,

entusiasmo, humildade e imaginacao.

Estudos mais recentes, realizados por MacBeath e McGlynn (2002), e referidos por

Alaiz et al., (2003, p. 133), consideram que os lideres mais eficazes revelam:

Direccéo e visdo estratégica, tomada de decisdo partilhada, audicdo e resposta aos problemas
do pessoal, dos pais e dos alunos, apoio ao desenvolvimento dos profissionais da escola,
reconhecimento e celebracdo das boas praticas, circulacdo da informacdo, planeamento e
financiamento, desenvolvimento das responsabilidades e encorajamento da lideranga de

outros, promogao da escola, quer na comunidade local, quer na mais alargada.

A lideranca €, pois, inerente a organizacao escola e a actividade de supervisdo deve
traduzir-se num exercicio de lideranca. N&o se procura um guia, um dirigente, mas alguem
que seja capaz de realizar “a leitura dos percursos de vida institucionais, provocar a
discussdo, o confronto e a negociacdo de ideias, fomentar e rentabilizar a reflexdo e a
aprendizagem colaborativas, ajudar a organizar o pensamento e a accdo do colectivo das

pessoas individuais™ (Alarcdo e Tavares, 2003, p. 149).

Como tal, e de acordo com Peixoto e Oliveira (2003), o Coordenador de Nucleo e o
Coordenador de Departamento deverdo ser interventores, dinamizadores, facilitadores e
organizadores de todo o processo educativo. Interventores, porque induzem a mudanca de
mentalidades, de atitudes, de comportamentos e motivam novas aprendizagens.
Dinamizadores, de pessoas e grupos, a fim de ultrapassarem conflitos, problemas e
obstaculos, promovendo o desenvolvimento integrado de todos e de cada um.
Facilitadores, de aprendizagens, de descobertas e potenciadores dos recursos disponiveis.
Organizadores, na medida em que planificam, executam e avaliam todo um processo de

aprendizagem, de execucao de tarefas préprias e heterélogas.

Também Harris et al. (1995,citado por Cabral, 2009, p. 47), numa investigacéo sobre

departamentos eficazes, concluiu que,
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All of these departments were marked by a clear and shared sense of vision that largely
emanated from, and was propagated by, the head of departments. (...) great emphasis on
collegiate styles of management adopted by the head of department. (...) marked by a
constant interchange of professional information at both formal and informal level.”

Num estudo realizado no &mbito da administracdo e organizagdo escolar e a nivel
regional, Moreira (2009) procurou perceber até que ponto os Coordenadores de Nucleo
vivenciavam e punham em pratica o seu papel de lideranca no seio das politicas que
regulam as escolas basicas integradas. Esta investigadora veio a concluir pela construcao
de uma lideranca onde coexistem “indicadores de uma lideranga transformacional e
indicadores de uma lideranca transaccional” (ibidem, p. 123), que é, todavia, limitada, pela
identificagdo com o grupo.

2.3.2.2. Um comunicador eficaz

Oliveira (2000, p. 49) apresenta como uma das dificuldades a supervisdao a
“organizacdo formal da escola”, em que as “actividades lectivas se desenvolvem num
contexto de privacidade”. Para além desta contingéncia, o sentimento de isolamento era
preponderante na classe docente, em que cada profissional optava por se escudar no que
Ihe havia sido transmitido e no estado das coisas, que assumia um caracter proximo do

dogma.

Esta ideia foi traduzida por Sa-Chaves e Amaral (2000, p. 81) na figura do “eu
solitario”, a que contrapbem a ideia do “eu solidario”. Agora, este eu assume as suas
insegurancas, dificuldades e constrangimentos, que procura, em conjunto com 0S outros,
solucionar ou, pelo menos, compreender, reflectindo sobre as suas vivéncias. E, para as
autoras, tal reflexdo sé serd verdadeiramente Gtil em contexto escolar, se de uma reflexéo

solitaria, se passar para uma “supervisao reflexiva critica” (ibidem, p. 83).

Abolindo o sistema de casulo individual, a escola deixa de ser um mero espaco para

ser uma comunidade, um sistema préprio que comporta varios niveis de relagdes, que tem
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uma identidade propria traduzida e conformada por um determinado clima e cultura

organizacional.

E como “fazer supervisdo ndo ¢ um processo meramente técnico” (Alarcdo, 2002, p.
234), corresponde ao supervisor um perfil que apela ndo apenas a resultados efectivos, mas
também, a boa relacdo com todos os elementos da estrutura da organizagdo escola,
fomentando o trabalho de equipa e articulado. Tal como aponta Marques (2002, p. 26),
deve ter um “padrao de personalidade favoravel ao desenvolvimento de relagdes

interpessoais ricas e saudaveis”.

Também Zenhas (2006, p. 50) refere que “as competéncias de comunicacdo e de
relacionamento interpessoal adquirem um destaque particular”. Assim, passando a lidar
com uma multiplicidade de actores, a comunicacdo torna-se um elemento essencial no
funcionamento da comunidade escola e na actuagdo do supervisor também enguanto lider
de tal comunidade, uma vez que a gestdo da informacdo é necessaria para 0 bom
funcionamento da escola e elemento essencial do processo supervisivo, que €

imanentemente relacional.

Para Lampreia (1997), a comunicacdo tem como fungdes basicas: a producéo
(execucdo das tarefas), a manutencdo (relacionada com os processos informais e relacdes
interpessoais) e a inovacao (relacionada com os processos de mudanca e consequentemente
com a adaptacdo a novas regras de conduta). Também tem por finalidade influenciar as
pessoas de forma positiva, permitir aos membros a expressao de sentimentos e emocoes;
dar, receber e trocar informac6es e /ou opinides. Trata-se, assim, de algo essencial a uma

supervisdo eficaz.

A mesma autora refere ainda que a qualidade e eficacia da comunicacdo que se
desenvolve nas organizacdes é fundamental as relacdes interpessoais e profissionais que
naquelas se constroem. Demanda-se uma comunicacao aberta, que i) garanta a transmissdo
de informacdes claras e precisas; ii) incentive a troca de opinides; iii) oriente claramente 0s
diversos membros, no sentido de compreenderem o que se espera deles, e 0s apoie na sua
accdo; iv) forneca feedback sobre o seu desempenho e os resultados obtidos; v) e incentive

o trabalho em equipa, o espirito de equipa e um clima relacional salutar.

Como afirma Guerra (2002, p. 55), “a aprendizagem significativa da escola ocorre na

comunicacgdo; ou é a propria comunicagdo.” Quando se fala de comunicacdo na escola é
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analisar tudo o que nela acontece, porque hd uma interaccdo permanente e com VAarios

polos (a sala de aula, os recreios, 0s corredores).

Por comunicagdo, entendemos assim, ser o processo pelo qual se partilha uma
informagdo, uma ideia, uma atitude ou um sentimento, a qual esta vinculada a ideia de
participacdo. Tal como afirma Lima (1998, p. 120), a participacdo € um “instrumento ao
servico do consenso e da cooperacdo”. Deverd, assim, constituir uma préatica na realizagdo

da democracia e ndo apenas uma conquista formal.

Finalmente, e atendendo a visdo sistémica da escola, a prética supervisiva esta
fortemente associada ao trabalho colaborativo: tem de ser a comunidade a actuar
concertadamente para atingir o objectivo que lhe é comum. Isto mesmo salienta Oliveira
(2000) e Alarcdo (2000, p. 18), para quem a actuacdo do professor “tem de ser, na
actualidade, realizado em equipa e o conhecimento profissional dos professores como
entidade colectiva (e ndo ja como individuos isolados) tem de construir-se no diadlogo do

trabalho com os outros e na assunc¢éo de objectivos comuns”.

2.3.2.3. Um agente (in) formado

Ao supervisor exige-se, que consiga ter uma visdo profunda e completa do que é a
organizacdo, as suas debilidades, virtualidades e objectivos, pelo que tem de “conhecer a
escola, a sua cultura, o seu projecto, os constrangimentos que a tolhem, os desejos de
mudanca e as forcas inibitérias” (Alarcdo e Tavares, 2003, p. 149). Mas também que
fomente o desenvolvimento pessoal e profissional dos seus varios elementos como meio de
fomentar o proprio desenvolvimento da organizacdo, tendo como referéncia o elemento

essencial da sua identidade, isto é, o seu Projecto Educativo.

Esta dimensdo é ressalvada por Alarcdo (2000, p. 19), para quem 0 Ssupervisor
escolar terd como actividade “apoiar contextos de formacdo que, traduzindo-se numa
melhoria da escola, se repercutem num desenvolvimento profissional dos agentes
educativos (professores, auxiliares e funcionarios) e na aprendizagem dos alunos que nela

encontram um lugar, um tempo e um contexto de aprendizagem”.

Para Garmston, Lipton e Kaiser (2002, p. 111), “a aprendizagem organizacional (i.e.,

o desenvolvimento de novas capacidades, praticas e politicas) ocorre ao longo do tempo

55



Capitulo 1. O Coordenador de Ntcleo e o Coordenador de Departamento do 1.° Ciclo: Da gestéo a

supervisao

num ciclo continuo de reflexdo tedrica, conceptualizacdo prética, accdo, avaliacdo e
reflexdo sobre a ac¢do”, dai que “nas comunidades de aprendizagem, os professores e
supervisores admitem o desconhecimento, a procura de ajuda junto de outros e procura de

aprendizagens”.

A formagéo do supervisor passa a ser ela mesma uma condicdo de qualidade da sua
actuacdo, logo de qualificacdo da comunidade, pois a supervisdo implica competéncias
técnicas e pessoais que a formacdo inicial do professor ndo prové ou prové em termos
muito insuficientes. Como alerta Alarcdo (2002, p. 235), e enquanto formador que é, o
supervisor “deve ter, ele proprio, desenvolvido as competéncias profissionais, também para
ser supervisor de profissionais em permanente aprendizagem e desenvolvimento, deve ter

interiorizado a atitude de, continuamente, se encontrar em formagao”.

A formacéo devera ser encarada como um processo interactivo e dindmico para que o
supervisor possa construir a sua identidade pessoal e profissional através da
experimentacdo e inovagdo. Devera, também, possibilitar uma atitude critica e actuante, a
inovacdo e a investigacdo, tanto na pratica educativa como na actividade gestionaria,

levando a uma atitude reflexiva e continuada de auto-(in)formacéao e auto-aprendizagem.

O Coordenador € um supervisor e todos os docentes que exercem ou que pretendem
exercer esse cargo devem ou deverdo possuir formacao especifica no ambito da superviséo
escolar para o desempenho eficaz do mesmo, pois “ser supervisor é uma tarefa dificil e de

grande responsabilidade” (Alarcdo e Tavares, 2003, p. 155).

Sendo a supervisdao uma area multidisciplinar, que “para além da psicologia, da
pedagogia, da didactica, da observacdo, da avaliacdo e do desenvolvimento curricular,
passa a incluir também a gestdo de recursos, a mudanca organizacional e o
desenvolvimento profissional” (ibidem, p. 152), torna-se necessario investir na formacao
compreensiva destes varios saberes, nomeadamente e em especial, através do investimento

em formacao especializada.

Aqui, entre aquelas previstas no regime juridico da formacéo especializada (Decreto-
Lei n.° 95/97 de 23 de Abril) e com pertinéncia para 0 nosso estudo, destacam-se: i) a
administracdo escolar e administracdo educacional, que pretende qualificar para o
exercicio de funcdes de direccdo e de gestdo pedagogica e administrativa; ii) a organizacao
e desenvolvimento curricular, visando qualificar para o exercicio de fungbes de

coordenacdo e consultoria de projectos e actividades curriculares e apoio a areas
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curriculares especificas; iv) e a supervisdo pedagdgica e formacdo de formadores,
qualificando para o exercicio de funcGes de orientacdo e supervisdo da formagdo inicial e
continua de docentes.

Pelo que vimos, tanto a formacdo continua como a formacdo especializada, para
além de um direito, tornam-se um dever que os Coordenadores deverdo assumir na sua
actividade enquanto supervisores para garantir nas mais variadas vertentes e dimensdes a

maturacdo a nivel pessoal, profissional e organizacional.

E necessario, assim, desenvolver percursos académicos voltados para as necessidades
especificas de um supervisor, atendendo a abrangéncia de funces que assume na pratica

educativa, e ndo apenas vocacionada para a avaliacdo de desempenho.

Sintese

O novo paradigma de escola enquanto organizacdo aprendente e de qualidade, que
visa a inovacdo de praticas através de um esforco colectivo de reflexdo e resolucdo de
problemas, reflectiu-se também na concepgdo dos gestores intermédios, neste caso o

Coordenador de Nucleo e o Coordenador de Departamento do 1.° ciclo como supervisores.

Quer pelas tarefas que Ihes sdo legalmente atribuidas, quer pela apropriacao pratica
dessas tarefas, 0 Coordenador de Nucleo e o Coordenador de Departamento sdo 0s 0rgaos
de gestdo intermédia melhor posicionados para vestir a pele de supervisores, face a
entidades externas e aos demais Orgdos da escola. Assim, encontram-se a distancia
necessaria para reflectir de forma critica as experiéncias, mas mantém-se suficientemente
perto para compreender em toda a sua extensdo a escola e 0s seus actores ou para

determinar e inspirar a mudanca, enquanto lideres.

Por sua vez, a mudanca e a inovacdo ndo sdo apenas fruto de uma mudanca
individual, mas sim da mudanca de uma cultura escolar, de um colectivo. Para tal é
necessario um 6rgdo que consiga mobilizar esta mudanca colectiva. Assim o Coordenador
de Nucleo e o Coordenador de Departamento do 1.° Ciclo do Ensino Basico, enquanto

supervisores, deverdo apresentar um perfil em que seja relevante, de entre outras
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qualidades, a capacidade de lideranca, de comunicagéo, de relacionamento e de resolucdo

de problemas.

A actuacdo do Coordenador de Nucleo e do Coordenador de Departamento devera
assentar em principios de tolerdncia, de respeito pela diferenca, de solidariedade e de
afectividade. Esse modelo basear-se-4 no conhecimento cientifico, no profissionalismo e

no cumprimento rigoroso dos seus deveres profissionais.

Estamos, pois, conscientes das possibilidades e preocupac6es que os cargos de gestao
intermédia, enquanto pontes de ligacdo entre ndcleos de organizacdo e instancias de
reflexdo sobre aprendizagens e praticas com potencial de transformacdo e inovacao,
suscitam, ndo apenas para 0s que sdo chamados a desempenha-los, como para 0s

professores em geral.

Todavia, este € um percurso que se ndo encontra isento de constrangimentos e
limitacOes, de que importa salientar a falta de formacdo dos Coordenadores para a
actividade supervisiva, assim como o desconhecimento da figura do Coordenador de

Departamento do 1.° ciclo na realidade agoriana (que surgiu muito recentemente).
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Introducéo

Segundo Bell (1997, pp. 85-86), s6 a partir do momento em que se tenha o tema
definido, objectivos delineados, ha condicGes para considerar a melhor forma de recolher a

informacao que se necessita. Assim,

ha que seleccionar métodos porque séo estes que fornecem a informacdo de que se necessita
para fazer uma pesquisa integral. Ha que decidir quais os métodos que melhor servem
determinados fins e, depois, conhecer os instrumentos de recolha de informagdo mais

apropriados para o fazer.

Para Fortin et al., (1999), o investigador determina os metodos que utilizara para
obter as respostas as questdes, define a populacdo e escolhe o instrumento adequado para

efectuar a recolha de dados, assegurando a fiabilidade e validade do estudo.

Este capitulo constitui-se, entdo, como um dos essenciais deste trabalho, permitindo

ao investigador prestar esclarecimentos quanto aos processos de investigacao seguidos.

3.1. O tipo de estudo

Para Quivy e Campenhoudt (1998, p. 186), a escolha do método depende “da sua
pertinéncia em relagdo aos objectivos (...), as suas hipOteses e aos recursos de que

dispomos”.

Seguindo a classificacdo proposta por Gay (1981), e utilizada por Carmo e Ferreira
(1998), optamos por uma investigacdo de caracter essencialmente descritivo/interpretativo,
que “implica estudar, compreender e explicar a situacdo actual do objecto de investigacéo”,
pelo que “inclui a recolha de dados para testar hipdteses ou responder as questdes que lhe

dizem respeito” (ibidem, p. 213).

Desenrolando-se 0 nosso estudo em torno das percepcdes e representacfes dos
professores e Coordenadores sobre o Coordenador de Nucleo e o Coordenador de
Departamento, procuramos “compreender as perspectivas daqueles que [estamos] a
estudar” (ibidem, p. 180).
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A realidade social é construida por significados e simbolos que, apenas aqueles que
com eles estdo familiarizados, sdo capazes de identificar e interpretar. Para tal, utilizando
uma abordagem de natureza qualitativa, que privilegia “a compreensdo dos
comportamentos a partir da perspectiva dos sujeitos da investigagdo” (Bogdan e Biklen,
1994, p. 16), consegue o investigador recolher dados suficientemente detalhados e
pormenorizados sobre os contextos e 0s mecanismos de construcdo destes simbolos e

significados.

Atendendo a necessidade de apreendermos as representacdes dos Coordenadores, e
sendo estas a pedra angular do nosso estudo, foi uma escolha natural optar por uma
abordagem qualitativa para conseguir compreender todas as dinamicas inerentes ao cargo.
Esta era também a dimensédo da qual necessitdvamos extrair mais informagao e informagéo

mais detalhada e rica.

Porém, esta € uma abordagem cuja validade e fiabilidade dos dados recolhidos ficam
dependentes da objectividade do investigador, dos seus conhecimentos, sensibilidade e
experiéncia. Ao investigador que utiliza esta abordagem compete a analise objectiva das
construgdes subjectivas que lhe sdo apresentadas, pelo que tém de envidar todos os

esforcos para evitar o enviesamento dos dados.

Sendo uma técnica vocacionada para uma amostra pequena e ndo representativa,
exige um grande investimento do investigador em termos de tempo para a recolha e analise
cuidada dos dados obtidos, que dificilmente conseguem ser replicados para uma amostra

mais ampla.

Como o nosso estudo incidiu, também, sobre as representacdes dos professores
quanto a problematica em estudo, a que correspondeu uma amostra mais ampla, o recurso a
abordagem quantitativa permitiu-nos obter um conhecimento sistematico e mensuravel
desta realidade. Assim, e se esta abordagem implica, de certa forma, a desconsideracédo da
rigueza imanente aos sujeitos sociais, pela aplicacdo de uma pré-concep¢do do modo de
ver a realidade, vem, por outro lado, tornar inteligivel uma grande massa de dados,
permitindo salientar indicadores e tendéncias observaveis, ainda que ndo tenhamos a

pretensdo de generalizar os resultados obtidos.

A adopcdo desta abordagem mista, permitiu atender aos varios objectivos do estudo,
como enunciado, e bem assim a recolha de dados que se completavam e/ou permitiam

representar de uma forma mais acurada e completa as realidades em estudo. Estas mesmas
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potencialidades do uso coordenador das duas metodologias é salientado por Moreira (2007,
p. 52) que afirma, a possibilidade de assim se “partilhar pontos de vista e percepcdes que
nenhuma das duas podera oferecer em separado” ou se “[contrastar] resultados

possivelmente divergentes e [obrigar]a revisdes mais apuradas”.

Como tal, e atendendo a natureza deste estudo, as técnicas de recolha de dados
utilizadas para a obtencéo de elementos necessarios ao estudo da problematica em questao

foram o inquérito por questionario e a entrevista.

3.2. Os instrumentos de recolha de dados

A recolha foi realizada directamente pela investigadora que, como enunciado,

convocou duas técnicas de recolha de dados: a entrevista e o inquérito por questionario.

3.2.1. A entrevista

Bogdan e Biklen (1994, p. 134) defendem o conceito de entrevista como sendo uma
“conversa intencional, geralmente entre duas pessoas, (...) dirigida por uma das pessoas,
com o objectivo de obter informagdes sobre a outra”. Afonso (2005, p. 97) alude
igualmente a esta “interac¢do verbal entre 0 entrevistador e o respondente”, mas salienta
que a sua realizagdo pode acontecer “em situacdo de face a face ou por intermédio do

telefone”.

A entrevista pode ser caracterizada como um processo de interaccao social entre duas
ou mais pessoas, onde uma procura obter informacdes sobre a(s) outra(s). Assim, a grande
vantagem da entrevista é a sua adaptabilidade (Bell, 1997): o entrevistador pode explorar
todo o contexto da entrevista, desde o tom utilizado as hesitaces no discurso, sem olvidar
a emotividade que transpira no didlogo e a possibilidade de beneficiar de comentarios

extra. Sao tudo elementos que poderdo dar informacBes que uma resposta escrita nao daria.

As entrevistas podem ter varios graus de estruturacdo. Para Afonso (2005), podem

ser 1) estruturadas quando “cada entrevistado responde a uma série de perguntas
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preestabelecidas dentro de um conjunto limitado de categorias de respostas” (p. 98); ii) ndo
estruturadas quando se desenvolve “a volta de temas ou grandes questdes organizadoras do
discurso, sem perguntas especificas e repostas codificadas” (ibidem) e iii) semi-
estruturadas quando apresentam um formato misto e normalmente sdo conduzidas a partir

de um guiéo.

No caso em presenca, foram aplicadas entrevistas semi-estruturadas ou
semidirectivas, de acordo com o autor referido anteriormente. Esta técnica, que pressupde
um esquema (guido) de entrevista, permite que o entrevistado estruture o seu pensamento
em torno do objecto em andlise e exige o aprofundamento de pontos que aquele, por si so,
ndo teria explicitado. Como tal, tem a grande vantagem de permitir obter dados

comparaveis entre Varios sujeitos.

3.2.1.1. A construcéo e validagéo da entrevista

De acordo com Bell (1997), para a realizacdo de entrevistas, hd que atender a uma
série de procedimentos: seleccdo dos topicos; elaboracdo das questdes; consideracdo dos
métodos de anélise; preparacdo do guido; consideracdo da forma como irdo ser colocadas
as questdes; consideracdo do melhor momento e local para se realizar a entrevista, e

garantia do consentimento informado dos entrevistados.

Segundo Afonso (2005, p. 101), as dificuldades na gestdo das entrevistas surgem do
“eventual enviesamento resultante do entrevistador (atitude, comportamento, etnia, sexo,
posicdo social), podendo gerar respostas entendidas pelos entrevistados como socialmente
desejaveis” e da tendéncia de certos entrevistados orientarem as respostas “num sentido
negativo ou positivo, independentemente do teor concreto das perguntas que lhes sdo

colocadas” (ibidem).

Porém, antes de passarmos a aplicacdo do instrumento, houve que proceder a
validag@o da entrevista, pois que “a fidelidade e validade s&o caracteristicas essenciais que
determinam a qualidade de qualquer instrumento de medida” (Fortin e Nadeau, 1999, p.
225).

Assim, este foi submetido a apreciacdo de juizes independentes da Universidade dos

Acores e, posteriormente, a um pré-teste com uma docente do primeiro ciclo que ja tinha
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exercido fungdes de Coordenadora de Nucleo. N&o foi sujeito & apreciagdo de nenhum
Coordenador de Departamento do 1.° ciclo, pois aqueles que se encontravam em fungdes
eram 0s primeiros a exercer este cargo nas escolas basicas integradas em analise e 0 seu
envolvimento no pré-teste implicaria a sua exclusdo do estudo, reduzindo o nimero de

Coordenadores de Departamento entrevistaveis.

Do processo de validagdo, resultou a necessidade de reformular determinadas
questdes para as tornar mais claras e, bem assim, de reorganizar a sequéncia de algumas

questdes, para se conseguir um melhor enquadramento dos assuntos a abordar.

No estudo em presenca, 0 guido da entrevista (Anexo 1) foi organizado em duas
partes. Na primeira parte solicitavam-se os itens relacionados com os dados de
caracterizacdo pessoal e profissional. A segunda parte apresentou dezanove questdes, com
as quais se procurou conhecer a actuacdo e praticas do Coordenador de Nucleo e do
Coordenador de Departamento; as suas representacdes quanto ao seu papel e ao
funcionamento das estruturas de gestdo intermédia; as dindmicas de relacdo entre os dois
gestores/supervisores; e perceber quais as principais dificuldades e constrangimentos a

actuacao do Coordenador (ver Quadro 1).

Quadro | — Objectivos prosseguidos com as questdes da entrevista

Objectivos Questdes

Identificar os critérios de

L 2. Na sua opinido, por que o(a) elegeram?
eleicdo para o cargo.

3. Do ponto de vista legal, quais sdo as suas competéncias como Coordenador(a)
de Nucleo/Departamento?

4. Fale-me agora das actividades que desenvolve enquanto Coordenador(a) de
Nucleo/Departamento.

5. Das actividades que desenvolve como Coordenador(a) de

Apreender as Nucleo/Departamento quais as que lhe ocupam mais tempo?

representacdes dos 5.1. Quais as que considera mais importantes? Porqué?
Coordenadores 2 0 b funcio de ob dor/avaliador?
relativamente aos papéis, 5.2. O que pensa sobre a nova funcéo de observador/avaliador*

fungdes e praticas do 14. Na sua opinido, o papel do(a) Coordenador(a) de Niicleo/Departamento pode
Coordenador de Nucleo | ser melhorado?

(CN) e Coordenador de
Departamento (CD) 14.1. Se sim, o que pode ser feito nesse sentido?

17. Tem conhecimento das atribui¢fes/responsabilidades do Coordenador de
Nucleo/ de Departamento?

17.1. Se sim, encontra diferencas nas atribui¢des dos dois coordenadores? Quais?

18. Qual a sua opinido relativamente a existéncia dessas duas figuras?
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Objectivos

Questdes

Apreender as
representacoes dos
Coordenadores
relativamente ao impacto
da actuacdo do CN e do
CD

6. O que Ihe d& mais satisfacdo no desempenho das suas fungdes?

9. Como avalia o impacto do exercicio desse cargo no seu crescimento
profissional?

9.1. E no seu desenvolvimento/ crescimento pessoal?

11. Como caracteriza a relagdo que tem com os professores do seu nicleo/do seu
departamento?

12. Fale-me do actual ambiente de trabalho no seu nicleo/departamento.

12.1. Na sua opinido, a que se deve esse ambiente?

12.2. Em que medida a sua accdo contribui para esse ambiente?

13. Na sua opinido, a accdo do(a) Coordenador(a) de Ntcleo/Departamento é
importante para a melhoria das praticas educativas?

13.1. Se sim, em que medida?

Identificar as
dificuldades
/constrangimentos
encontradas (0s) ha
pratica diarias e 0s
mecanismos de resolucédo
apresentados.

7. Tem sentido dificuldades /constrangimentos no exercicio desse cargo?

7.1. Se sim, quais?

7.2. Como tem procurado ultrapassa-las (0s)?

8. Tem formacdo para o exercicio do cargo?

8.1. Se sim, qual?

8.2. Se ndo, sente que precisa de formacao nesta area

8.3. Que tipo de formacdo considera importante?

10. Na sua opinido, o que pode melhorar na sua actuacdo enquanto
Coordenador(a) de Nucleo/Departamento?

Descrever as dinamicas
de interaccdo/colaboracédo
entre os dois
Coordenadores,
identificando
mecanismos de
aperfeicoamento

15. Tem contactado com o (s) Coordenador (es) de Nucleo/ de Departamento?

15.1. Se sim, com que frequéncia?

15.2. Pode dar-me alguns exemplos de contactos que tenha estabelecido?

16. Como caracteriza a sua interacgéo/colaborag¢do com o(a) Coordenador(a) de
Nucleo/ Departamento?

16.1. Na sua opinido, essa interaccao/colaboragdo pode melhorar?

16.2.0 que se pode fazer a esse respeito?

Identificar outras
percepcoes relevantes
para o estudo.

19. Se tivesse de aconselhar um colega que fosse iniciar agora as funces de
Coordenador(a) de Nucleo/ de Departamento, que conselhos daria?
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3.2.1.2. A realizacéo da entrevista

As entrevistas foram aplicadas durante os meses de Janeiro e Fevereiro de 2010. Para
a sua aplicacdo houve que solicitar a autorizacdo para tal e por escrito aos Presidentes dos
Conselhos Executivos das Escolas Basicas Integradas alvo do nosso estudo (Anexo 4).

Sendo concedida esta autorizagdo, procedemos aos contactos necessarios com 0S
Coordenadores de Nucleo e de Departamento, com vista a apresentar 0 nosso estudo e

aferir da sua disponibilidade para participar no estudo.

As entrevistas foram realizadas na sua generalidade nas escolas onde cada um dos
entrevistados exercia funcdes. Apenas uma entrevista foi realizada na residéncia do

entrevistado, por sugestéo do proprio.

Todas as entrevistas foram gravadas em suporte digital, conforme acordo prévio,

com uma duragéo aproximada de trinta minutos.

3.2.1.3. A populacéo e a amostra

De acordo com Fortin et al., (1999, p. 42), a populacéo refere-se a “um conjunto de
sujeitos que partilham caracteristicas comuns”.Neste estudo restringimos a investigacao as
Escolas Basicas Integradas do Concelho de Ponta Delgada que dispunham de Coordenador
de Departamento do 1.° ciclo, perfazendo um total de quatro escolas das cinco do

Concelho.

Tal deve-se, ao facto, de uma escola (EBI de Arrifes), ndo ter integrado os docentes
do 1.° ciclo num departamento, mas terem estes sido integrados nos restantes
departamentos ja existentes e construidos por areas pedagogicas. Como o nosso estudo
surge exactamente da confluéncia entre estes érgdos no mesmo espaco de trabalho (o 1.°

ciclo), esta escola ndo se enquadrava no nosso campo de investigacéo.

A escolha desta populacdo deve-se ao facto de a pesquisadora exercer fungdes
docentes hd mais de dez anos numa das escolas deste concelho, bem como pela
proximidade geografica das escolas ao local de trabalho e residéncia da investigadora, o

que se tornou de vital importancia em face do pouco tempo disponivel para a presente
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investigacdo e de esta ter decorrido a par da normal actividade profissional da

pesquisadora.

Por outro lado, esta populagéo, ao estar em contacto com contextos diversos permite
uma maior riqueza de dados. Efectivamente, a andlise dos Regulamentos Internos das
escolas em que desenvolvemos 0 nosso estudo, possibilitou perceber uma diversificagcdo
das construcOes e papéis atribuidos em cada escola ao Coordenador de Departamento. Tal,
a par de o estudo englobar escolas com caracteristicas socioeconémicas e caracteristicas
organizacionais muito diversas, consideramos ser uma mais-valia para compreender as
potencialidades e constrangimentos que se afiguram a este gestor/supervisor, pois

configurardo nuances proprias ao seu desempenho.

Aqui a populacdo comportou 0s elementos directos da nossa investigacdo, 0s
Coordenadores de Nucleo e os Coordenadores de Departamento do 1.° ciclo em exercicio
no ano lectivo 2009/2010, num total de quatro Coordenadores de Departamento e vinte

Coordenadores de Nucleo.

Optamos por dirigirmo-nos apenas aos Coordenadores que Sse encontravam em
exercicio, pois apenas assim conseguiamos assegurar que entrevistavamos Coordenadores
de Nucleo que haviam colaborado com Condenadores de Departamento, uma figura muito
recente. Por outro lado, também o0 nosso interesse na actividade avaliativa dos
Coordenadores, limitava o estudo a este ano lectivo, por ser aquele em que, nas quatro
escolas analisadas, se contemplava iniciar o processo de avaliacdo dos professores, uma

das areas de actuacdo dos Coordenadores de Nucleo e Coordenadores de Departamento.

Realizando doze entrevistas, a amostra incluiu oito coordenadores de nucleo
(seleccionando-se dois coordenadores de cada uma das escolas basicas integradas) e 0s
quatro coordenadores de departamento do 1.° ciclo existentes nas escolas seleccionadas,

em relacdo ao ano lectivo 2009/2010.

Esta definicdo da amostra pareceu-nos adequada para perceber as percepcdes e
dinamicas de relacdo entre os dois coordenadores, uma vez que cada nucleo é uma
realidade com tracos muito proprios, e a melhor atendendo a escassez de tempo disponivel

para a execucdo da investigacdo.

Prosseguimos, de seguida, a caracterizacdo da amostra.
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No que concerne ao sexo dos entrevistados, verificamos a preponderancia do sexo
feminino (ver Quadro I1), que encontramos de acordo com a preponderéancia existente no

quadro de docentes destas escolas (ver Quadro XVI).

Quadro I — Sexo dos entrevistados

Coordenador Sexo N % Moda
Feminino 3 75
Departamento | pasculino 1 25 Feminino
Total 4 100
Feminino 6 75
Nucleo Masculino 2 25 Feminino
Total 8 100

Atendendo ao grupo etario (ver Quadro Ill), verificamos que tanto no cargo de
Coordenador de Departamento como no de Coordenador de Ndcleo, estamos a lidar com
individuos mais velhos e ja com alguma experiéncia profissional. Sera, pois, interessante
perceber em que medida a experiéncia profissional e a estabilidade profissional serdo ou

ndo critérios atendidos na elei¢do destes drgaos.

Quadro 11 — Idade dos entrevistados
Coordenador Grupo etario N % Moda
<31 Anos 0 0
[31-45] Anos 2 50
Departamento
[46-60] Anos 2 50
Total 4 100
<31 Anos 1 12,5
i [31-45] Anos 5 62,5
Nucleo [31-45] Anos
[46-60] Anos 2 25
Total 8 100

Quanto ao tempo de servigco, recorremos a delimitacdo proposta por Huberman
(1992) na sua construcdo sobre o ciclo de vida profissional dos professores: i) fase de
entrada/tacteamento, ii) fase de estabilizacdo, consolidagdo de um repertorio pedagdgico;
iii) fase de diversificagdo/questionamento; iv) fase de serenidade/ conservantismo; v) e a

fase de desinvestimento.
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Os Coordenadores séo, na sua maioria docentes que se encontram na terceira e quarta
fases da carreira, pelo que encontramos docentes (terceira fase) potencialmente motivados
a experimentar e a reflectir sobre o seu percurso profissional, mas também docentes (quarta

fase) com uma eventual resisténcia as inovagdes (ver Quadro 1V).

Estas diversas necessidades profissionais contribuem para diferentes visdes sobre as
figuras em estudo como, também, a praticas muito diversas, 0 que sera inestimavel para o

nosso estudo.

Quadro IV — Tempo de servico dos entrevistados

Coordenador | Tempo de Servico N % Moda
[1-3] Anos 0 0
[4-6] Anos 1 25
[7-18] Anos 1 25
Departamento [19-30] Anos
[19-30] Anos 2 50
> 30 Anos 0 0
Total 4 100
[1-3] Anos 0 0
[4-6] Anos 1 12,5
) [7-18] Anos 3 37,5
Nucleo
[19-30] Anos 3 37,5
> 30 Anos 1 12,5
Total 8 100

No que concerne as habilitacbes académicas dos entrevistados (Quadro V),
verificamos o predominio do grau de licenciado, sendo de destacar que apenas um dos

coordenadores de ndcleo entrevistados possui 0 grau de mestre.

Tal parece indicar que a formacdo avancada ndo € tida como critério essencial na
escolha do Coordenador, ao contrario do que seria de esperar para cargos que envolvem
uma actuacdo destacada na vida da escola, com especial destaque para a participacdo do

Coordenador de Departamento na avaliacdo docente.
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Quadro V — Habilitacdes literarias dos entrevistados

Coordenador | Habilitages académicas N % Moda
Bacharelato 1 25
Licenciatura 3 75
Departamento | Mestrado 0 0 Licenciatura
Doutoramento 0 0
Total 4 100
Coordenador | HabilitagGes académicas N % Moda
Bacharelato 1 12,5
Licenciatura 6 75
Nucleo Mestrado 1 12,5 Licenciatura
Doutoramento 0 0
Total 8 100

Por sua vez, atendendo a situacdo profissional dos entrevistados, o Quadro VI sugere
a existéncia de um vinculo profissional duradouro com a escola em que lecciona,
potencialmente traduzindo-se num bom conhecimento da sua realidade e do seu
funcionamento. Este conhecimento da escola € extremamente relevante quando
procuramos compreender em profundidade o papel dos Coordenadores, em especial as suas

virtualidades dentro da organizacéo escola.

Quadro VI — Situacéo profissional dos entrevistados

Coordenador | Situagéo profissional N % Moda

Professor(a) do Professor(a) do
4 100

Departamento | uadro de escola quadro de escola
Total 4 100

Professor(a) do Professor(a) do
8 100

Ncleo quadro de escola quadro de escola
Total 8 100

Analisando a experiéncia como Coordenador dos entrevistados (ver Quadro VII),
conseguimos reunir uma amostra muito diversificada neste aspecto, o que se nos afigura
como uma das principais virtudes do nosso estudo, pois congregamos, assim, individuos
com experiéncias muito diversas na coordenacao, desde a experiéncia dos mais veteranos a

motivacao e necessidades dos iniciantes.
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H& que salientar que a experiéncia como Coordenador de Departamento apresenta

um intervalo temporal muito menor, em virtude de este ser um cargo muito recente.

Quadro VII — Experiéncia como coordenador dos entrevistados

Coordenador | Experiéncia como Coordenador | N % Moda
1 Ano 2 50
2 Anos 1 25
Departamento 1 Ano
3 Anos 1 25
Total| 4 100
[1-3] Anos 2 25
[4-6] Anos 3 37,5
[7-18] Anos 2 25
Nucleo [19_30] ANoS 0 0 [4-6] AnNos
N&o sabe/N&o responde 1 12,5
Total| 8 100

Por sua vez, em relacdo aos Coordenadores de Nucleo, verificamos que existe uma
certa continuidade no desempenho do cargo. Neste item ha a assinalar uma resposta nula

de um entrevistado que ndo conseguiu precisar o seu tempo de exercicio, “... nem me

lembro (ri) sempre fui directora e coordenadora” (CN4).

3.2.1.4. A analise de dados

Segundo Quivy e Campenhoudt (1998, p. 222), “a analise das informacdes depende
de uma de duas grandes categorias: a analise estatistica dos dados e a analise de contetdo.”
Tendo nos utilizado dois instrumentos de recolha de dados, houve que recorrer a estes dois

tipos de analise.

No que respeita a entrevista, ap0s a transcri¢cdo, houve que proceder a analise de
conteddo, recorrendo a uma analise de tipo categorial. Como afirma Bardin (2008, p. 145),
“a categorizagdo ¢ uma operagdo de classificagdo de elementos constitutivos de um
conjunto por diferenciacdo e, seguidamente, por reagrupamento segundo 0 género

(analogia), com os critérios previamente definidos”.
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Para estarmos perante um sistema categorial adequado, 0 mesmo autor refere que as
categorias devem ser construidas de modo a que cada elemento s6 possa ser classificado
numa categoria (“exclusdo mutua”), salientando ainda a sua “homogeneidade”,

“pertinéncia”, “objectividade”, “fidelidade” e “produtividade” (ibidem, pp. 147-148).

Ao recorrermos a uma entrevista semi-estruturada, como ndo podia deixar de ser,
verificAmos que 0 nosso sistema categorial veio a integrar categorias predeterminadas pela
investigacdo, e bem assim, categorias e subcategorias emergentes, que decorreram do
discurso dos entrevistados.

Assim, construimos uma grelha de categorizagdo do contelido, composto por seis
categorias, atendendo a dimensdo em analise, isto €, as representacdes do Coordenador de
Nucleo/de Departamento.

Iremos, pois, proceder a uma pequena explicitacdo do sistema categorial utilizado.

Na categoria “Representagdes dos critérios tidos em conta na elei¢do do Coordenador
de Departamento/Nucleo” (ver Quadro VIII) integramos as unidades de texto referentes
aos critérios que os Coordenadores consideravam ter sido ponderados na sua eleicdo: i)
consideracOes de indole pessoal, atinentes a sua personalidade e forma de estar na escola;
ii) consideracdes atinentes a sua competéncia e desempenho anterior de cargos de gestédo
escolar; iii) e motivacdes estranhas ao individuo eleito, como o desinteresse que 0s outros

docentes demonstram pelo cargo.

Quadro VIII — Categoria de analise “Representa¢es dos critérios tidos em conta na elei¢do do Coordenador

de Departamento/Ndcleo”

Categoria Subcategorias

1.1.1. Caracteristicas Pessoais

1.1. Representagdes dos critérios tidos em 1.1.2. Caracteristicas Profissionais

conta na eleicdo do CD/CN
1.1.3. MotivacOes Externas

Reportando-nos ao papel/ funcdes dos Coordenadores (ver Quadro 1X), integramos
as unidades de texto atinentes a descricdo das varias actividades que Ihes eram atribuidas
legalmente, recuperando a distincdo apresentada por Peixoto e Oliveira (2003) e a que

recorremos ao longo do nosso trabalho.

Também integramos aqui as suas percepgbes quanto as fungdes que Ilhes

correspondem, nomeadamente entender qual o papel que consideram mais relevante
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(1.2.4.) e que avaliacdo fazem da existéncia destas duas figuras nos moldes em que estéo

construidas legalmente (1.2.5.).

Quadro IX — Categoria de analise “Representacdes do papel/funcbes do Coordenador de

Departamento/Nucleo”

Categoria Subcategorias

1.2.1. Ambito Burocratico-Administrativo

1.2.2. Ambito Pedagdgico-Curricular

1.2. Representaces do 1.2.3. Ambito Interpessoal

I/funcdes do CD/CN . . e
Papeliflingoes do 1.2.4. Clarificacdo/aprofundamento das funcbes/papéis especificos

1.2.5. Avaliacéo da sua relevancia

A categoria “Representacdes da accdo do Coordenador de Departamento/Nucleo”
(ver Quadro X) pretendeu traduzir as representagdes dos coordenadores sobre a sua
actuacdo. Como tal, as primeiras subcategorias (1.3.1., 1.3.2. e 1.3.3.) comportam todas as
unidades de texto que descrevem a actividade efectivamente desenvolvida pelos

coordenadores.

No ponto 1.3.2. procedemos a apreciagdo mais cuidada da vertente supervisiva da
accdo dos coordenadores, em especial a avaliacdo do desempenho docente. Aqui
englobaram-se todas as afirmacGes respeitantes ao processo avaliativo, nomeadamente

expectativas, constrangimentos e elementos facilitadores do processo.

Finalmente, fomos atender aos aspectos organizacionais da actuacdo destes 6rgaos.
Assim, na subcategoria “Desenvolvimento da actuagdo”, agrupamos as varias referéncias
ao modo como se desenrola a actuacdo do coordenador, desde as areas que lhe ocupam

mais tempo ao modo de organizar o trabalho.

Quadro X — Categoria de andlise “Representacfes da ac¢do do Coordenador de Departamento/Nucleo”

Categorias Subcategorias

1.3.1. Ambito Burocratico-Administrativo

1.3.2. Ambito Pedagdgico-Curricular

1.3. Representacdes da ac¢éo do CD/CN 1.3.3. Ambito Interpessoal

1.3.4. Desenvolvimento da actuacdo
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Na categoria ‘“Representacdes do impacto da accdo do Coordenador de
Departamento/Nucleo” (ver Quadro XI) procuramos apreender que efeito a actuacdo dos
coordenadores tem sobre a préatica educativa, sendo aqui que assume especial relevancia,

também, a sua actuagdo enquanto supervisor pedagogico.

Por outro lado, procurou-se entender que elementos do exercicio do cargo lhes
produziam maior satisfagdo (1.4.2.), mas também em que medida este cargo havia

contribuido para o seu crescimento enquanto profissionais e pessoas.

Mereceu uma referéncia especial o clima (1.4.4.) em que desenvolve esta mesma
actuacdo: que percepcdo tem do clima do seu nucleo e departamento e da sua contribuicéo

para este através da sua prépria actuacdao enquanto responsavel por estas unidades.

Quadro XI — Categoria de analise “Representacdes do impacto da ac¢do do Coordenador de

Departamento/Nucleo”

Categorias Subcategorias

1.4.1. Ao nivel da pratica educativa

1.4.2. Ao nivel da satisfacdo profissional

1.4. Representacfes do impacto da accdo do
CDI/ICN 1.4.3. Ao nivel do desenvolvimento pessoal e profissional

1.4.4. Ao nivel do clima de trabalho

Na categoria “Representacdes das dindmicas de interaccao/colabora¢do com o outro
coordenador” (ver Quadro XII) procuramos reunir todas as unidades de texto respeitantes
as representacdes das dindmicas de colaboracdo entre os dois 6rgaos. Assim, descrevemos
0 modo e a regularidade com que acontece (1.5.1.), em que actividades/areas de actuacao
se desenrola esta colaboracdo (1.5.2.), mas também os elementos constringentes a essa
colaboracdo (1.5.3.) Por dltimo, reunimos as unidades de texto onde eram sugeridos
mecanismos ou situacdes que os Coordenadores consideravam essenciais para melhorar

esta colaboracdo (1.5.4.).

Quadro XII — Categoria de anélise “Representacfes das dinamicas de interaccéo/colaboragdo com o outro

coordenador”
Categorias Subcategorias
1.5.1. Regularidade dos contactos
1.5. Representacdes das dindmicas de 1.5.2. Dominios de articulagdo
interaccdo/colaboragao com o outro coordenador 1.5.3. Dificuldades de articulagdo

1.5.4. Possibilidades de aperfeicoamento
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Por fim, categorizamos (ver Quadro XIII) todas as unidades de texto referentes aos
constrangimentos que afectam de forma transversal a actuagdo dos dois coordenadores: i)
resultantes das caracteristicas do ndcleo/departamento, da escola em que se insere ou do
préprio sistema de ensino; ii) fruto de dificuldades de articulacdo e colaboragdo pedagdgica
com os docentes; iii) associados a pessoa do coordenador; iii) e resultantes do

desenvolvimento das relacdes entre os varios actores educativos.

No ponto 1.6.5. reunimos, entdo, 0os mecanismos que os coordenadores consideram
vir a obviar aos constrangimentos enunciados, sendo que a formacdo foi alvo de um
cuidado especial, por ser entendida quer como constrangimento, atendendo ao tipo de
formacdo que os coordenadores (ndo) apresentavam, quer como mecanismo de resolucao
de constrangimentos, destacando-se as unidades de texto que correspondem a formacéo

solicitada para o desempenho do cargo.

Quadro XIII — Categoria de analise “Representacdes dos constrangimentos ao exercicio do cargo de

Coordenador de Departamento/Nucleo”

Categorias Subcategorias

1.6.1. Ao nivel organizacional

1.6.2. Ao nivel pedagdgico/curricular

1.6. Representacdes dos constrangimentos ao 163 Ao nivel pessoal

exercicio do cargo de CD/CN
1.6.4. Ao nivel interpessoal

1.6.5. Melhoria da sua actuacdo

3.2.2. Inquérito por questionario

O inquérito por questionario, segundo Carmo e Ferreira (1998), Bell (1997) e Quivy
e Campenhoudt (1998), é um instrumento que permite inquirir um grande namero de
individuos, representativos da populacdo como um todo; permite uma uniformizacdo da
informacdo; possibilita uma maior rapidez na recolha e analise de dados, para além de

permitir o tratamento estatistico dos dados recolhidos.
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3.2.2.1. A construcao e validacdo do questionario

No questionario, que elaboramos para o estudo, existem questdes abertas, questdes
fechadas e semi-fechadas.

As questBes fechadas tém a vantagem de facilitar o tratamento e analise de dados.
Como nos referem Fortin e Nadeau, (1999, p. 252), “as questdes fechadas oferecem a
vantagem de serem simples de utilizar, de permitir codificar as respostas e de propiciar
uma analise rapida”. Ainda, para 0S mesmos autores, as questdes fornecem uma
uniformidade das medidas com uma grande fidelidade nos estudos, bem como permitem a

utilizacdo de uma variedade de analises estatisticas.

Em todas as questdes fechadas tivemos o cuidado de garantir alternativas para todos
os respondentes. Nesse sentido, Gil (1999, p. 130) chama a atencdo que ‘“nas perguntas
fechadas € preciso garantir que, qualquer que seja a situacdo do respondente, haja uma
alternativa em que se enquadre”. Para o mesmo autor (ibidem, p. 131), h& necessidade de
“garantir que as alternativas sejam mutuamente exclusivas, ou seja, apenas uma das

alternativas podera corresponder a situacdo do respondente”.

As questdes abertas sdo colocadas em algumas perguntas complexas, para se obter
maior precisdo nas respostas. Nesse sentido, Vala (2001, p. 107) afirma que “sempre que 0
investigador ndo se sente apto para antecipar todas as categorias ou formas de expressdo
que podem assumir as representacdes ou praticas dos sujeitos questionados, recorrera a
perguntas abertas”. Essas questdes pedem respostas escritas da parte dos inquiridos. Para
Gil (1999, p. 131), a principal vantagem das perguntas abertas “é a de ndo forcar o

respondente a enquadrar sua percepcao em alternativas preestabelecidas”.

A opcao por se utilizar esta multiplicidade de tipos de questdes no questionario usado
no ambito deste estudo deveu-se ao ensejo de conhecer bem as representacdes que 0S
professores tém dos dois Coordenadores enquanto gestores e enquanto Supervisores,
servindo de complemento, pois, as auto-representacfes destes. Como tal, em prol de maior
contetdo e informacéo, foi, de certa forma, sacrificada a rapidez e facilidade de resposta

deste instrumento.

Antes de ser aplicado, o questionario precisou, contudo, de ser testado. O pré-teste, e

seguindo Ghiglione e Matalon (2001), é um processo de validagdo do instrumento de
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recolha de dados, com vista a “garantir que o questionario seja de facto aplicavel e que

responda efectivamente aos problemas colocados pelo investigador” (ibidem, p. 155).

A aplicagdo do pré-teste tem, pois, como finalidade detectar possiveis falhas
existentes: inconsisténcia ou complexidade das questdes; ambiguidade ou linguagem
inacessivel; perguntas supérfluas ou que causam embaraco ao inquirido; se a ordem das

questdes faz sentido ou se as questdes sdo0 muito numerosas, etc. (ibidem).

Como afirma Carmo e Ferreira (1998), o pré-teste serve também para verificar se o
questionario se mostra fiavel, pois que, qualquer pessoa que o aplique, no mesmo contexto
ou semelhantes, obtera sempre os mesmos resultados; valido, recolhendo dados necessarios

a pesquisa; e operacional, com vocabulario acessivel e significado claro.

Aqui, Ghiglione e Matalon apelam a necessidade de escolher estes inquiridos de
entre aqueles que “[pertencem] a meios suficientemente diferentes do dos autores do
questionario” (2001, p. 156). Seguindo esta indicagdo, a validagdo do questionario deu-se
pela aplicacdo do pré-teste a um grupo de professores do 1.° ciclo de uma das Escolas
Basicas Integradas, que ndo participaram na fase posterior do estudo, bem como pela sua

sujeicdo a apreciacdo de juizes independentes da Universidade dos Agores.

E de salientar que os docentes a quem aplicAmos o pré-teste eram originarios de
nucleos distintos, o que permitiu salvaguardar a diversidade de perspectivas e enfoques

sobre o inquerito.

Em resultado deste esforco de validagédo foi o inquérito reformulado, quer atendendo
a apresentacdo grafica de algumas perguntas, bem como a reformulacdo de alguns itens

para aumentar a operacionalidade do mesmo.

O questionario (Anexo 2) é composto por dezanove questdes e apresenta-se dividido
em duas partes. Na primeira parte, que comporta seis questdes, procuramos obter os dados

pessoais e profissionais relevantes para a caracterizacao da amostra.

Na segunda parte, composta por treze perguntas, vamos encontrar questdes sobre o
processo de escolha do Coordenador de Nucleo e do Coordenador de Departamento; as
representacdes dos professores quanto as competéncias dos coordenadores, a sua figura e a
sua prética; as representacGes dos professores quanto ao clima das estruturas de gestdo
intermédia; identificacdo de possiveis constrangimentos ao exercicio do cargo; e

percepcdes dos professores quanto a articulagdo entre Coordenador de Nucleo e
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Coordenador de Departamento. Apresentamos de seguida 0s objectivos prosseguidos com

as questdes colocadas aos inquiridos (ver Quadro XI1V).

Quadro X1V — Analise dos objectivos prosseguidos com as questfes do inquérito por questionario

Objectivos

Questdes

Identificar os critérios de
eleicdo para o cargo.

1. Numere, por ordem de preferéncia, as razdes que o levam a eleger o
Coordenador de Nucleo (C.N.) e o Coordenador de Departamento (C.D.).

Apreender as
representacoes dos
professores relativamente
aos papéis, funcdes e
praticas do Coordenador de
Nucleo (CN) e
Coordenador de
Departamento (CD)

2. Das atribuicfes abaixo enunciadas, assinale, com um X, aquelas que, na sua
opinido, sdo do Coordenador de Nucleo e/ou do Coordenador de Departamento.

3. Para si, o Coordenador de Nucleo / o Coordenador de Departamento deve ser
acima de tudo um...

3.1. Justifique a sua escolha

6. Com que frequéncia recorre ao Coordenador de Nucleo para

7. Com que frequéncia recorre ao Coordenador de Departamento para...

12. Na sua opinido, que Coordenador considera ter uma fungio mais relevante?

12.1. Justifique a sua escolha

Apreender as
representacdes dos
professores relativamente
ao impacto da actuacéo do
C.N.edo C.D.

4. Dos adjectivos abaixo apresentados, escolha aquele que melhor define o seu
Coordenador de Nucleo e 0 seu Coordenador de Departamento.

4.1. Justifique a sua escolha

5. Dos adjectivos abaixo apresentados, escolha aquele que melhor caracteriza o
ambiente de trabalho na sua escola e no seu Departamento Curricular.

5.1. Justifique a sua escolha

11. Com qual dos Coordenadores tem uma relacdo de maior proximidade?

11.1. Justifique a sua escolha

12. Na sua opinido, que Coordenador considera ter uma funcdo mais relevante?

12.1. Justifique a sua escolha

Identificar as dificuldades
/constrangimentos
encontradas (0s) na préatica
diérias e os mecanismos de
resolucgéo apresentados.

8. Na sua opinido, o que pode contribuir para a melhoria do desempenho dos
Coordenadores?

Descrever as dinamicas de
interaccdo/colaboracéao
entre os dois
Coordenadores,
identificando mecanismos
de aperfeicoamento

9. Na sua opinido, em que dominios os Coordenadores de Nucleo e de
Departamento da sua escola se articulam/trabalham em conjunto?

10. Em que dominios considera fundamental que os Coordenadores de Nucleo e
de Departamento da sua escola melhorem a sua articula¢do?

10.1. Justifique as suas escolhas

Identificar outras
percepcoes relevantes para
0 estudo.

13. Se desejar registar algum comentario relativamente a problemética em
analise, pode fazé-lo agora.

3.2.2.2. A aplicacdo do questionario

Os questionarios foram aplicados durante os meses de Marco e Abril de 2010. Para a

aplicacdo dos questionarios houve, primeiro, que solicitar a autorizacdo para tal por escrito
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aos Presidentes dos Conselhos Executivos das Escolas Bésicas Integradas alvo do nosso

estudo (Anexo 4).

Sendo concedida esta autorizagdo, entregdmos pessoalmente aos Coordenadores de
Nucleo e de Departamento os inquéritos, para os fazerem chegar aos respectivos
professores, seguindo a sugestdo de Quivy e Campenhoudt (1998), que registam que, dessa

forma, o questionario tende a merecer mais confianga por parte dos inquiridos.

Este contacto permitiu, também, apresentarmos 0 nosso estudo a estes
Coordenadores, explicando os seus objectivos e, ainda, determinar um prazo para a recolha
dos questionarios. Foram distribuidos cento e quarenta e sete questionarios pelas quatro

escolas basicas integradas que integram o estudo.

Findo o prazo estabelecido, foram recolhidos cento e vinte e um questionarios.
Obtivemos, pois, uma taxa de retorno de 82,31%, sendo que apenas a escola 002

apresentou uma taxa de retorno inferior a 80% (ver Quadro XV).

Quadro XV — Taxa de retorno dos inquéritos por questionario

Escola Questionarios Entregues Questionarios devolvidos | Taxa de Retorno (%)
001 23 22 95,65
002 54 41 75,91
003 53 44 83,02
004 17 14 82,35
Total 147 121 82,31

Consideramos, assim, uma excelente colaboracdo de todos os professores titulares de
turma, atendendo ao acréscimo das exigéncias que a avaliacdo discente do 2.° periodo
lectivo comporta para estes docentes, e com o qual coincidiu a aplicacdo do nosso

questionario.

3.2.2.3. A populacdo e a amostra
Neste estudo restringimos a investigacdo as Escolas Basicas Integradas do Concelho

de Ponta Delgada que dispunham de Coordenador de Departamento do 1.° ciclo,

perfazendo um total de quatro escolas das cinco do Concelho.
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O inquérito por questionario reportou-se aos professores do primeiro ciclo (no valor
aproximado de cento e quarenta e sete), titulares de turma (aqueles que integram o nucleo),
das referidas escolas no ano lectivo 2009/2010.

A amostra engloba cento e vinte e um professores titulares de turma que iremos

caracterizar nos quadros seguintes.

Quadro XVI — Sexo dos inquiridos por questionario

Sexo N % Moda

Feminino 108 89,3
Masculino | 13 10,7 | Feminino
Total 121 100

Percebemos que o 1.° ciclo do ensino béasico ainda se mantém como um reduto
feminino, tendo o sexo masculino uma presenca exigua (que na nossa amostra se traduziu

em cerca de 10%).

Quanto a idade dos inquiridos (ver Quadro XVII), a representacdo dos varios grupos
etarios, permitiu reunir percursos pessoais e profissionais diversificados, assim como

percepces muito diversificadas.

Quadro XVII — Idade dos inquiridos por questionario

Grupo etario N % Moda

<31 Anos 17 14
[31-45] Anos 81 66,9
[46-60] Anos 23 19
Total 121 100

[31-45] Anos

As caracteristicas actuais da profissdo docente (diminuicdo do numero de lugares
docentes e aumento da idade da reforma) levam a que a figura do professor titular de turma
esteja reservada para aqueles que ja estdo ha mais tempo na carreira. Assim, conseguir uma
representacdo ja ndo marginal do grupo etario mais jovem revelou-se, de certa forma, uma

surpresa.

No que concerne as habilitacGes académicas (ver Quadro XVIII), verificAmos que

ainda persiste um desinvestimento dos docentes na formacdo pds-graduada, pois apenas
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5% da amostra indica ter outra formacdo que ndo apenas a formacao de base fornecida pelo

bacharelato e pela licenciatura.

Quadro XVIII — Habilitacdes académicas dos inquiridos por questionario

Habilitagcdes académicas N % Moda
Bacharelato 53 43,8

Licenciatura 62 51,2
Pds-graduacéo 2 1,7 | Licenciatura
Mestrado 4 3,3
Total 121 100

Por outro lado, a existéncia, ainda que timida, de formacdo avancada revela-se uma
mais-valia para os resultados do estudo, pois a formacao contribui para introduzir outros
vectores de reflexdo na vida do docente, logo no modo como interpreta a escola e as

relacdes que se desenvolvem no seu seio.

Quanto ao tempo de servigo, recorremos, tal como na descri¢do dos entrevistados, a
delimitacdo proposta por Huberman (1992) na sua construcdo sobre o ciclo de vida

profissional dos professores (ver Quadro XIX).

Quadro XI1X — O tempo de servigo dos inquiridos por questionario

Tempo de Servico N % Moda
[1-3] Anos 17 14

[4-6] Anos 32 26,4

[7-18] Anos 45 37,2

[19 - 30] Anos 26 | 21,5 | L7181 Anos
> 30 Anos 1 0,8

Total 121 100

Assim, vamos encontrar docentes (segunda fase) que estdo supostamente seguros no
desempenho das suas funcdes, potencialmente mais sensiveis as questdes pedagogicas
como o éxito dos alunos. Mas, também, docentes (quarta fase) que terdo um baixo nivel de
ambicdo profissional e menos disponibilidade para investir na pratica docente, associada a

uma eventual resisténcia as inovagoes.

Finalmente, a terceira fase, corresponde a um processo de reflexdo sobre o seu

percurso de vida enquanto docente, que tende a levar o professor a manter esse percurso ou
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a altera-lo, mas em qualquer das situa¢des, com um potencial desejo de experimentagdo em

termos de diversificacdo dos materiais didacticos, modos de actuagdo, etc.

Como tal, encontramos individuos com ambicdes e necessidades muito diversas em
termos profissionais, o que contribui para enriquecer os resultados do nosso estudo em

termos de percepcoes.

Quadro XX — A situagdo profissional dos inquiridos por questionario

Situagéo profissional N % Moda

Professor(a) do quadro de escola 111 91,7
(@) dog Professor(a) do

Professor(a) contratado 10 8,3 quadro de escola
Total 121 100

Os resultados obtidos relativamente a situagdo profissional dos inquiridos (ver
Quadro XX) derivam do facto de a amostra incluir apenas os professores titulares de

turma.

Quanto a experiéncia no exercicio de cargos em 6rgdos de gestdo da escola dos
inquiridos, verificamos que grande parte dos inquiridos nunca assumiu funcdes em Orgaos
de gestdo (34,5% da amostra). Daqueles que o fizeram, destacam-se a actuacdo enquanto
Coordenador de Nducleo (22,1%), a participacdo na Assembleia de Escola (19,3%) e no
Conselho Pedagogico (17,2%), 6rgdos que permitem conhecer bem a realidade escolar (ver
Quadro XXI).

Estes resultados derivam também da organizacdo das escolas, em que determinadas
posicBes determinam por ineréncia a integracdo de outros 6rgaos, bem assim a integracao
de Coordenadores de Nucleo e Departamento no Conselho Pedagogico (sendo a sua
representatividade determinada por Regulamento Interno) ou a integracdo de membros do

Conselho Executivo e de Coordenadores de Departamento nas Comissfes de Avaliacao.

Ha a salientar que um dos inquiridos havia ja sido Coordenador de Departamento.
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Quadro XXI — Experiéncia de exercicio de cargos em 6rgaos de gestdo da escola dos inquiridos por

questionario

Exercicio de cargos em algum 6rgéo de gestéo: N % % Acumulativa Moda
Nunca assumiram fung¢des em 6rgaos de gestdo 50 34,5 34,5
Assembleia de Escola 28 19,3 53,8
Conselho Executivo 1 0,7 54,5
Conselho Pedagdgico 25 17,2 71,7 Nunca
Coordenador de Ntcleo 32 22,1 93,8 assumiram
Coordenador de Departamento 1 0,7 94,5 funcbes em
Comissdo de Avaliacio 2 1,4 95,9 orgaos de
Encarregado de Estabelecimento 4 2,8 98,6 gestao
Director de Escola 1 0,7 99,3
Coordenador da Educacdo de Adultos 1 0,7 100
Total 145 100

Ao terem ja desempenhado cargos de gestdo, estes inquiridos terdo uma percepgao

mais rica a acrescentar ao nosso estudo, permitindo-lhes balancear a sua percepcao

enquanto professores com aquilo que conhecem ja do desempenho dos cargos de gestéo,

em especial da coordenacéo.

Gréfico 1 — Correlagdo entre tempo de servico e a assuncgao de cargos em 6rgdos de gestdo da escola

Tempo|de Servigo

>30anos

[19-30] anos

——— [7-18] anos

li— [1-6] anOS

[1-3] anos

16 14 12 10 8

Percentagem (%)

H Coordenador da Educagdo de Adultos H Director de Escola

[ Comissdo de Avaliagao
H Conselho Pedagdgico
H Nunca assumi fungdes

L1 Coordenador de Departamento
Conselho Executivo

I Encarregado de Estabelecimento
Coordenador de Nucleo
Assembleiade Escola
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E interessante verificar a distribuicdo da amostra no exercicio de cargos em 6rgdos
de gestdo da escola atendendo ao seu tempo de servico, e aqui encontramos pelo teste de
Qui-quadrado, diferencas estatisticamente significativas (< 1%): efectivamente a assungéo
de oOrgdos da-se predominantemente pelos docentes com mais tempo de servigo (ver
Grafico 1).

Por outro lado, a par do aumento do tempo de servigo, verificamos a assuncéo de
cargos em 6rgdos com uma actuacao mais visivel na realidade escolar, de que é exemplo a
assuncdo de cargos de Coordenacdo por individuos que se encontram potencialmente,
segundo Huberman (1992), numa fase de questionamento quanto ao Seu percurso

profissional, mas sobretudo de diversificacdo dos seus métodos e do seu papel na escola.

3.2.2.4. A analise de dados

Quanto ao inquérito por questionario, procedemos ao tratamento estatistico dos
dados atraves do Statistical Package for Social Sciences (SPSS) para o0 Windows. Foi um
tratamento de base estatistica, recorrendo a modas, médias, percentagens e numeros
absolutos, mas em que também a analise de frequéncias e o cruzamento de variaveis com
teste de Qui-Quadrado ou teste T foram utilizados para perceber a dependéncia ou

independéncia estatistica de algumas variaveis.

Como 0 nosso inquérito por questionario integrou perguntas abertas, foi necessario
proceder a andlise de conteddo destas respostas, recorrendo a uma analise de tipo

categorial, a semelhanca da que utilizdmos nas entrevistas.

Assim, construimos uma grelha de categorizagdo do conteddo, composto por trés
categorias, atendendo a dimensdo em analise, isto €, as representacdes dos professores

sobre o0 Coordenador de Nucleo e o Coordenador de Departamento.
Iremos, pois, proceder a uma pequena explicitacdo do sistema categorial utilizado.

Reportando-nos ao papel dos Coordenadores (ver Quadro XXII), integramos as
unidades de texto atinentes a descricdo das varias actividades que lhes eram atribuidas
pelos docentes. Estas actividades iriam desde a sua actuagdo como canal de comunicagéo

entre 0s docentes e 0s restantes 6rgdos da escola basica integrada (1.1.1.), o fomento de
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actividades no nucleo e/ou departamento (1.1.2.), e a sua actuacdo enquanto orientador da

actividade escolar (1.1.3.).

Quadro XXII — Categoria de analise “Representacdes do papel do Coordenador de Departamento/Nucleo”

Categoria Subcategorias

1.1.1. Interlocutor

1.1. Representac6es do papel do CN/CD 1.1.2. Dinamizador

1.1.3. Orientador

A categoria 1.2. reconduzimos as unidades de texto que respeitavam ao impacto da
accdo do Coordenador de Nucleo e do Coordenador de Departamento (ver Quadro XXIII).

Este impacto foi aferido ao nivel do clima de trabalho, tendo os docentes identificado
as principais influéncias positivas e negativas no clima que existia no seu ndcleo e
departamento, mas também as contribuicbes dos Coordenadores para este clima, em

especial pelo modo como desempenhavam as suas funcdes (1.2.1.).

Também ao nivel da prética educativa, isto €, aferindo a maior ou menor relevancia
destas figuras e da maior ou menor proximidade que desenvolvem aos docentes foram

analisadas pelos docentes (1.2.2.).

Quadro XXIII — Categoria de anélise “Representacfes do impacto da ac¢do do Coordenador de

Departamento/Nucleo”

Categorias Subcategorias

1.2.1. Ao nivel da pratica educativa

1.2. Representa¢des do impacto da ac¢do do CD/CN
1.2.2. Ao nivel do clima de trabalho

No Quadro XXIV analisamos as representacdes dos docentes sobre as dindmicas de
articulacdo entre os dois Coordenadores, atendendo as dificuldades que encontravam neste
processo (1.3.1.) mas também as sugestdes que os docentes apresentavam para melhorar a
articulacdo, destacando, também, os dominios em que consideravam mais pertinentes que

esta se realizasse (1.3.2.).
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Quadro XXIV - Categoria de analise “Representacdes das dinamicas de interac¢do/colaboracdo entre o

Coordenador de Nucleo ¢ o Coordenador de Departamento”

Categorias Subcategorias

1.3. Representacdes das dinamicas de 1.3.1. Dificuldades de articulagdo

interaccdo/colaboracdo com o outro coordenador 1.3.2. Possibilidades de aperfeicoamento

3.3. Aspectos éticos do estudo

Para Bogdan e Biklen (1994, p. 75), a ética “consiste nas normas relativas aos
procedimentos considerados correctos e incorrectos por determinado grupo”. O mesmo
afirma Fortin et al. (1999, p. 114), refere que a ética € “o conjunto de permissdes e de
interdigdes que tém um enorme valor na vida dos individuos”. Assim, alguns aspectos de
ordem ética devem ser salvaguardados no intuito de assegurar a proteccdo dos direitos

basicos dos individuos.

Em qualquer pesquisa o investigador deve garantir que os participantes tenham
informacao relativa ao estudo, sejam capazes de compreender as informacgdes e possuem o
poder de livre escolha, 0 que os capacita a consentir voluntariamente a participarem ou ndo

na pesquisa.

O direito ao anonimato e confidencialidade ¢ um dos principios éticos fundamentais.
Nesse sentido, Fortin et al. (1999) refere que os resultados de um estudo devem ser
apresentados de tal forma que nenhum dos participantes no estudo possa ser conhecido

nem pelo investigador, nem pelos leitores do relatério.

Em relacdo aos professores, a extensdo dos inquiridos (cento e vinte e um)
espalhados por varios nucleos e estabelecimentos, torna praticamente impossivel a sua
identificacdo. Também os Coordenadores de Nucleo (seleccionamos dois em cada escola

bésica e integrada) beneficiam desta garantia do seu anonimato.

Por outro lado, aos Coordenadores de Departamento este beneficio ndo foi extensivo,
uma vez que entrevistdamos todos aqueles que estavam em funcdes no ano lectivo de
2009/2010. Porém, como foi a propria investigadora a proceder a recolha, transcri¢do e
analise dos dados, houve o cuidado de omitir todas as referéncias a espagos, nomes,

situagdes particulares, em suma, todas aquelas unidades de texto que poderiam conduzir a
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identificacdo da escola ou da pessoa do Coordenador. Este mesmo cuidado foi estendido a

analise das questdes abertas do questionario.

Assumimos, assim, 0 compromisso de respeitar a privacidade dos participantes no
estudo, através de um tratamento de dados anonimo e confidencial. Como tal, pedimos aos

participantes que ndo assinassem 0s questionarios.

Relativamente as entrevistas, antes da sua realizagdo, assindmos com cada
entrevistado um protocolo ético (Anexo 3). Os entrevistados foram informados dos
objectivos das mesmas, do tratamento confidencial dos dados, e também foi pedida
autorizacdo para a gravacao audio por uma questdo de economia de tempo e fidelidade ao

discurso dos entrevistados.

Foi também oferecida aos entrevistados a possibilidade de terem acesso aos
protocolos das entrevistas antes da sua analise, de modo a poderem verificar o contetido do

seu discurso, omitindo as unidades de texto que considerassem desadequadas.

Sintese

Pretendemos neste capitulo enquadrar o nosso trabalho numa abordagem quantitativa
e qualitativa, com o intuito de analisar e reflectir sobre os resultados que irdo ser

apresentados no préximo capitulo.

Conhecer as representacdes que os professores titulares de turma do 1.° ciclo tém
relativamente aos Coordenadores (NUcleo e Departamento), no seu papel de supervisores
através do inquérito e dos respectivos Coordenadores relativamente as suas proprias

funcbes e accdes, através da entrevista, foi determinante na escolha da metodologia.

Tendo sido apresentado o tipo de estudo, procedemos a analise dos dois instrumentos
de recolha de dados utilizados, procurando apresentar o trajecto que percorreu a nossa
investigacdo, e finalizamos explicitando 0 nosso sistema de analise dos dados recolhidos

no decurso da investigacdo, com vista a facilitar a apreciacdo dos resultados obtidos.
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Capitulo IV

Apresentacao e analise de resultados
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Introducéo

Este estudo pretende apreender o lugar e o papel das figuras do Coordenador de
Nucleo e do Coordenador de Departamento do 1.° ciclo a partir das representacdes de
Coordenadores de Departamento e Coordenadores de Nucleo e de professores do 1° ciclo

da ilha de S&o Miguel.

Nos capitulos anteriores aprofundou-se o enquadramento tedrico e legal do estudo e
explicitou-se o quadro metodoldgico, assim, como os critérios de andlise de dados.
Importa, agora, proceder a apresentacdo e analise dos dados recolhidos pelos instrumentos

de investigacdo anteriormente descritos.

Esta apresentacdo e andlise, como ndo podia deixar de ser, ter& em conta 0s
objectivos e as questdes centrais do nosso estudo, apresentadas aquando da introducéo

geral.

Analisar as representacfes sobre os papeis e as fungdes daqueles dois 6rgdos é um
dos objectivos principais deste estudo. Procuramos assim, perceber em que modos o
Coordenador de Ndcleo e o Coordenador de Departamento eram (re) construidos como
gestores e/ou supervisores, influindo, em termos decisivos, as praticas da coordenagédo na

modelacdo destas figuras.

Identificar, também os varios constrangimentos que tolhem a actuacdo dos dois
Coordenadores, e as varias iniciativas que os Coordenadores de Nucleo e o0s
Coordenadores de Departamento desenvolveram para os ultrapassar foi um dos objectivos

do nosso estudo.

Finalmente, procurdmos perceber que representacdes foram associadas a existéncia e
coexisténcia do Coordenador de Nucleo e do Coordenador de Departamento do 1° ciclo,
identificando e analisando, para tal, as dindmicas de articulacdo e colaboracéo entre os dois

Coordenadores, no exercicio das suas praticas de supervisdo pedagogica.
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4.1. Coordenador de Nucleo/Coordenador de Departamento: Ser ou nao

Ser...

Como registamos, Novoa (1995, p. 36) aponta o facto de a profissdo docente estar
em processo de “redefini¢do e de diversificacdo das suas fungdes no seio das escolas”. Um
dos papéis que lhes é atribuido serd o de desempenhar cargos como o do Coordenador de
Nucleo e do Coordenador de Departamento do 1° ciclo.

Como resultou da nossa analise no Capitulo |1, estas dois Coordenadores sao 6rgaos
de gestdo intermédia, isto &, corresponde-lhes a ligacdo, numa l6gica de descentralizagdo,
entre o centro da escola, neste caso a escola basica integrada, e as varias células que

existem na sua subordinacéo, os nucleos.

Para perceber como estas figuras sdo construidas enquanto gestores e supervisores,
procuramos identificar representacdes dos Coordenadores de Nucleo, Coordenadores de
Departamento e professores sobre as fungbes que sdo atribuidas legal e
administrativamente a estas figuras, mas também sobre a actuacdo pratica que oS
Coordenadores desenvolvem, e seguindo a classificacdo sugerida por Peixoto e Oliveira

(2003), nos ambito administrativo-burocratico, interpessoal e pedagogico-curricular.

4.1.1. ... gestor de informac®es e recursos

A actuacao de um érgéo de gestdo intermédia pode englobar véarias vertentes e varios
enfoques. Também o Coordenador de Nucleo e o Coordenador de Departamento, séo

definidos de forma diversa no seu papel de gestores intermédios.

Como tal, procuramos perceber como sdo (re) construidas estas figuras enquanto
gestores intermédios, atendendo sobretudo as responsabilidades ao nivel administrativo-
burocréatico que lhes sdo atribuidas e aquelas que efectivamente desenvolvem, segundo as
representacdes dos professores e dos proprios Coordenadores de Ndcleo e de

Departamento.

Quando questionamos a nossa amostra sobre as fungdes atribuidas legalmente aos
Coordenadores, verificamos que os professores reconhecem um papel de ambito

administrativo-burocratico a ambos os Coordenadores, nomeadamente enquanto elos de
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ligagdo com a restante hierarquia escolar, tanto em termos de comunicagdo ascendente
como descendente. Encontramos, aqui a génese da gestdo intermédia e da categorizacéo
dos dois Coordenadores enquanto gestores intermédios (ver Quadro XXV).

Quadro XXV — Representactes dos professores sobre as fun¢es dos Coordenadores no ambito

administrativo-burocratico

Coordenador | Coordenador de Amb Total

ihics : F 20 do: | de Nicleo Departamento mbos ota

Das atribuic6es enunciadas, assinale aquelas que séo do: p
% % % %

De,fer!der 0s interesses/as opinides dos pares nos 6rgaos 1735 14,88 67.77 100
préprios
Cum_prlr e ffilzer cumprir as deliberacdes dos 6rgdos de 20,66 28.93 50,41 100
administragdo e gestéo
Dar orientac0es claras acerca do funcionamento da 52,07 11,57 36,36 100
escola
Promover a _dlvulga(;ao etroca de mfpr_magao sobre 14,05 48,76 37.19 100
assuntos de interesse da unidade orgénica

Neste contexto, os professores esperam poder contar com ambos para a defesa dos
seus interesses e opinides, mas € sobretudo do Coordenador de Ndcleo que esperam uma
accdo mais intensa no que respeita a gestdo do funcionamento das escolas, enquanto ao
Coordenador de Departamento reservam um papel mais activo na gestdo da informacéo

entre unidades organicas e orgaos escolares (ver Quadro XXV).

Estas percepcdes dos professores vém ao encontro das funcbes atribuidas ao
Coordenador de Nucleo a quem compete a definicdo de uma estrutura organizativa
funcional para o tipo de trabalho e actividades a realizar, para 0s recursos humanos e
fisicos disponiveis. Todavia, verificamos que as funcdes que os professores atribuem ao
Coordenador de Departamento neste ambito ndo fazem parte da definicdo legal desta

figura, pois € construida como um 6rgéo voltado para a orientacdo da préatica educativa.

Aferindo, agora, das percepcbes que os proprios Coordenadores de Departamento
tém sobre as fungdes que lhes sdo atribuidas, verificamos que existe uma forte
correspondéncia com as percep¢des dos professores, pois apresentam-se como elos de
ligacdo com os restantes 6rgdos de gestdo da escola, sobretudo para a divulgacdo de
informacdo (CD1), e enquanto representantes dos interesses proprios do 1.° ciclo nos

outros 6rgéos da escola, em especial no Conselho Pedagdgico, no sentido de “defender ao
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fim e ao cabo... certas posi¢des do primeiro ciclo, enquanto integrado, na, integrado na

escola” (CD7).

Deste discurso depreendemos um sentimento de alienagdo do 1° ciclo relativamente
aos restantes ciclos de ensino e aos 6érgdos da escola béasica integrada, assumindo o
Coordenador de Departamento um papel que passa por aumentar a representacdo do 1°
ciclo e da sua visibilidade no seio da escola basica integrada. Algo no funcionamento da
escola bésica integrada e em especial no relevo atribuido ao 1° ciclo no seu seio vai mal, e
sdo os Coordenadores de Departamento que se assumem como responsaveis por melhorar
este relacionamento entre o 1° ciclo e a escola onde este se integra: existindo mais vozes
para fazerem sentir as necessidades do 1° ciclo no seio dos 6rgdos maximos dentro de cada
escola pela gestdo e qualidade das préticas educativas, estas podem ser melhor atendidas e

equacionadas no seio da escola, com efeitos necessarios sobre a qualidade da escola.

Esta actuacdo chega a ser considerada por CD10 como aquela que considera mais
importante, pois consegue assim tutelar as especiais necessidades deste ensino e apresentar

aquilo que o 1.° ciclo “te[m] de bom e da singularidade que te[m]”.

Assim, também os Coordenadores de Departamento e, a semelhanca dos professores,
representam as suas funcdes em termos diversos daquelas que lhes competem enquanto
meros orientadores da préatica educativa, mas agora ndo tanto pelo desconhecimento das

suas funcbes como pela auto-defini¢cdo de um papel que sentem a necessidade de assumir.

Ja no que concerne aos Coordenadores de Nucleo, estes apresentam um bom
conhecimento do seu papel e das funcBes que legalmente Ihes sdo atribuidas, a que nédo

sera alheia a consolidacdo desta figura na escola.

A percepc¢do do Coordenador de Nucleo como gestor do nucleo foi unanime entre a
amostra, pois a ele compete-lhe “zelar pelo bem da escola e de todos os que ca trabalham

(...) tudo o que tem a ver com a organizacdo funcional de tudo o que tem... na escola”

(CN12).

Aqui salientam uma actuacdo que iria desde a gestdo de pessoas (pessoal docente,
pessoal ndo docente, alunos e encarregados de educacdo), a gestdo de espacos e materiais,
e destacando o seu papel enquanto responsavel pela convocacéo e coordenacdo de reunides
de Nucleo. Nas palavras de CN8, compete-lhe “lidar com todos os problemas da escola, é a

indisciplina, ¢ problemas de edificio (...) convocar reunides”.
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Por outro lado, a gestdo da escola estd associada uma funcdo de representante dos
restantes 6rgaos de direc¢do da escola no nucleo, pois tem de “cumprir e fazer cumprir as
orientacdes do presidente do conselho executivo” (CN11), e bem assim assegurar o
cumprimento dos varios normativos que regem a escola, como “o regulamento interno da

basica integrada, o regimento interno do conselho de nicleo” (CN9).

O CNB8 assinalou também a responsabilidade que incumbe ao Coordenador de
Nucleo enquanto elo de ligagdo com os restantes 6rgaos de gestdo internos e até externos a
escola, como € o caso da Direccdo Regional de Educacdo.

Em suma, ao Coordenador de Nucleo compete “conduzir a escola, os colegas”
(CN9), ou no dizer de Bennett (1995, p. 104), ¢ “some kind of tier of authority which tries
to co-ordinate the day-to-day work of the teachers in the various sub-units”.

Esta percepcdo da construcdo legal dos Coordenadores foi confrontada com a
percepcao que professores, Coordenadores de Nucleo e Coordenadores de Departamento

tinham da actuacéo prética daqueles.

Deste confronto pudemos perceber um movimento centripeto, ou seja, a expanséo do
leque de actividades que os Coordenadores de Nucleo e o Coordenador de Departamento

desenvolvem em face das representacdes daquelas que séo as suas funcoes.

No que concerne a actividade do Coordenador de Nucleo, e do ponto de vista das
solicitacdes que estes recebiam por parte dos professores, 0 Quadro XXVI acompanha o
Quadro XXV, pois as solicitacbes praticas que enfrenta o Coordenador de Ndcleo

correspondem potencialmente aquelas funcées que os professores Ihes atribuem.

Assim, os professores reconhecem ao Coordenador de Nucleo uma actividade
administrativo-burocréatica enquanto gestor do nucleo — torna-se o responsavel pelo bom
governo e bom funcionamento da escola, gerindo recursos humanos e recursos materiais,

como se retira do Quadro XXVI.
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Quadro XXVI — Representaces dos professores sobre a actuagdo do Coordenador de Nicleo no ambito

administrativo-burocratico

Algumas | Frequente
Nunca Sempre | Total
Recorre ao Coordenador de Ncleo para: vezes mente Moda
% % % % %

Propor a aquisi¢do de recursos/materiais 27,27 49,59 15,7 7,44 100 A:/%l;rensas
Dar sugestdes acerca do funcionamento da 21.49 57.85 20,66 0 100 Algumas
escola vezes
P_edlr esclarecimentos acerca da legislacdo em 208 57 132 0 100 Algumas
vigor vezes
Sugerir a intervengdo de determinadas Algumas
entidades (Nucleo de Educacéo Especial, 30,58 51,24 16,53 1,65 100 g

) . . . . vezes
Servicgos de Psicologia, Assistente Social)

Também os Coordenadores de Ndcleo assinalaram unanime e repetidamente o
desenvolvimento de tarefas facilmente identificaveis como burocréticas e relacionadas com
a administragdo quotidiana do nucleo: a recepcdo e arquivo de correspondéncia; a
coordenacdo do funcionamento dos espagos, em especial dos refeitdrios, e do trabalho dos
elementos ndo docentes; e a producdo de documentos, nomeadamente mapas de leite e
refeicdes, requisicdes de materiais, inventarios e tudo o mais que lhes é solicitado pela

escola béasica integrada:

atendo telefonemas (...) atendo auxiliares, atendo colegas, atendo alunos (...) vejo a
correspondéncia, vejo os emails (...) o mapa de leite, portanto todas as semanas
tenho de fazer a verificacdo do protocolo que € a entrada e saida de documentos (...)
também coordenar um pouco o trabalho das funcionarias, as assistentes operacionais
(CN9).

Esta actividade “dos papéis, ndo €?, as papeladas, as burocracias que todos 0s meses
somos obrigados a fazer...” (CN2) é aquela que consome mais tempo a estes orgaos (CN2,
CN3, CN6, CN8, CN9 e CN11), mas é também aquela que se mostra mais desinteressante
para a generalidade da amostra em virtude da sua formacdo como agentes pedagdgicos e
ndo administrativos, chegando, até, a ser percepcionada como um constrangimento
organizacional ao bom desenvolvimento da actividade do Coordenador de Nucleo , como

discutiremos mais adiante.
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Todavia, para dois Coordenadores de Nucleo, a possibilidade de “fazer com que as
actividades ao nivel da escola decorram da melhor maneira” (CN2) ou “ter alguma
liberdade de tomar decisbes em relagdo a escola” (CN12), sdo factores de satisfagcdo na
coordenagao.

Também, neste ambito, os Coordenadores de Nucleo (CN3, CN4, CN6, CN9 e
CN11) assinalam o desenvolvimento de actividades ao nivel da ligacdo do ndcleo com o0s
restantes Orgdos da escola basica integrada, em especial o Conselho Executivo e o
Conselho Pedagogico, pois que se assumem como principal veiculo de comunicacao entre
estes 6rgdos e os docentes do respectivo nucleo. Esta comunicacao tanto é ascendente, pois
o Coordenador de Nucleo tem de “enviar documentos (...) para o conselho executivo e
alguma coisa que [lhe] ¢ solicitada directamente a [si]” (CN9), mas também em sentido
descendente, especialmente atraves da realizacdo de reunifes de nucleo, que séo utilizadas
como palco preferencial para “dar conhecimento aos colegas de tudo o que foi... tudo o
que ¢ dito no conselho pedagdgico” (CN3) ou a “transmissao de alguma informacéo de
Ultima hora que seja necessaria” (CN6).Compete-lhes, assim, a “responsabilidade de
manter o nucleo informado, as colegas informadas, fazer o elo de ligacéo entre o nlcleo e a
basica” (CN9).

Aqui sera interessante assinalar a afirmacdo de um Coordenador que transforma este
papel de interlocutor num momento de reflexdo, isto €, ndo se limita a transmissédo da
informacdo como a enriquece com o resultado da sua reflexdo sobre o que lhe foi dito.
Assim, “no conselho pedagdgico também pronto... a pessoa ouve outra... muitas opinides,

anota, depois reflecte em casa para transmitir aos colegas” (CN11).

Ao Coordenador de Nucleo corresponde, ainda, colocar em prética as decisGes dos
Orgaos de gestdo, em especial do Conselho Executivo (CN11), o que acaba por limitar a
sua actuacdo noutros ambitos pedagdgicos, pois “[tém] que cumprir directrizes emanadas
superiormente” (CN4), o que vem, depois, limitar a autonomia para concretizarem
intervencdes com vista a melhoria da préatica educativa atendendo as especificidades de

cada nicleo onde actuam.

Estas actividades estdo de acordo com as fungdes previstas no Decreto Legislativo
Regional n.° 35/2006/A, de 6 de Setembro, a que correspondem tarefas de previsao de
dados e/ou elementos internos ou externos a organizacdo; definicdo de uma estrutura

organizativa funcional para o tipo de trabalho e actividades a realizar, para 0s recursos
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humanos e fisicos disponiveis; e de verificacdo e harmonizacdo das actividades e

contribui¢des de cada um para o funcionamento do nucleo.

Por fim, verificamos que uma média de 30% dos docentes (ver Quadro XVI) ndo
recorrem ao Coordenador de Ndcleo nos dominios enunciados, 0 que pensamos podera
estar relacionado, substancialmente, com o isolamento tradicional da classe docente, para
quem a sua sala de aula e a sua actividade docente constituem o seu mundo, abstraindo-0s

da visdo da escola/nticleo como um todo.

Efectivamente, quando os entrevistados versaram sobre as dificuldades que
encontraram ao exercicio do cargo, um Coordenador de Nucleo reconheceu que a sua
actuacdo docente era marcada pelo isolamento: “eu era daqueles professores que... tinha a
minha turma... vivia muito para a minha turma (...) mas, para além disso, para além disso
hum, ficava muito aquém” (CNS). Esta atitude teve repercussfes quando chegou ao
momento de assumir o cargo, pois estava por fora do que era a escola e as suas
necessidades. Isto, num cargo onde ndo existe formacdo para o seu desempenho, como

discutiremos mais adiante, pode limitar um bom desempenho no exercicio do cargo.

Ainda assim, o quadro XXVI sugere um papel pouco activo dos professores na
participacdo com sugestdes que possam facilitar a accdo do Coordenador de Nucleo e a

apoia-lo no exercicio das suas func@es, tendo em conta as necessidades do nucleo.

Para este resultado poderia ser também determinante a substituicdo do Coordenador
de Nucleo pelo Coordenador de Departamento nestas fungdes, em virtude de uma eventual
proximidade com os docentes por desempenharem a actividade docente no mesmo nucleo

ou da percepcao de um clima mais propicio a colaboracdo em Departamento.

Contudo, quando interpelados acerca da actuacdo do Coordenador de Departamento
(ver Quadro XXVII), os professores, na sua larga maioria, admitem solicitar pouco este
Coordenador no que concerne a questdes administrativo-burocraticas, percepcionando-o
apenas como alguém que conhece a legislacdo em vigor e a quem podem apresentar

sugestdes relacionadas com o funcionamento da escola.

Atendendo a natureza das actividades elencadas no Quadro XXVII, isto &, voltadas
essencialmente para a realidade interna do nucleo, e sendo embora a moda “Nunca”, este
resultado esclarece ainda assim, os resultados do Quadro XXV, que, e ainda que ao
Coordenador de Departamento seja reconhecido um papel exterior a vida do nucleo, em

alguns dominios, e para um nimero ainda consideravel de docentes, as fungdes deste nao
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se distinguem claramente das do Coordenador de Nucleo, sobretudo no que respeita a

aspectos relacionados com o funcionamento da escola e os recursos/ materiais disponiveis.

Quadro XXVII — Representactes dos professores sobre a actua¢do do Coordenador de Departamento no

ambito administrativo-burocratico

Nunca PLIMTES | FESETEs Sempre | Total

Recorre ao Coordenador de Departamento para: Vezes mente Moda
% % % % %

Propor a aquisi¢do de recursos/materiais 76,86 21,49 1,65 0 100 | Nunca
\F/’Ie;(;: esclarecimentos acerca da legislacdo em 60.33 281 11,57 0 100 | Nunca
Dar sugestdes acerca do funcionamento da 595 3554 4,96 0 100 | Nunca
escola
Sugerir a intervenc¢do de determinadas entidades
(Nucleo de Educacdo Especial, Servicos de 85,12 9,09 5,79 0 100 | Nunca
Psicologia, Assistente Social)

Por sua vez, da analise das entrevistas, verificamos que os Coordenadores de
Departamento (CD1, CD5 e CD10) salientam a sua actividade na organizacdo do
Departamento, nomeadamente na gestdo da correspondéncia e na organizacdo das reunides

de Departamento:

o trabalho que se prende com a organizagdo documental do departamento (...) a

organizacdo, as agendas de reunides (CD5).

Também, estes Coordenadores, e de acordo com as fungdes que se atribuiam e Ihes
eram atribuidas pelos docentes (ver Quadro XXV), se assumem enquanto elos de ligacado
com os restantes 0rgdos da escola, integrando-se numa funcdo superlativa de representacao
do 1.° ciclo e dos colegas do 1.° ciclo, em especial em instancias de articulacdo e

orientacdo pedagogica como o Conselho Pedagogico. Compete-lhe, pois,

fazer algum tipo de trabalho para apresentar em pedagogico (...) e a defesa do 1°

ciclo e daquilo que nds temos de bom e da singularidade que nés temos (CD10).

Aqui, e a semelhangca do que acontecia com CN11, os Coordenadores de

Departamento véo introduzir o seu contributo nesta interlocu¢do, mediante um esforco de
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reflexdo e de ponderacdo dos varios interesses que lhe sdo apresentados. Assim, e se 0S
Coordenadores de Ndcleo se apresentam constrangidos a aplicacdo de directrizes
superiores, o Coordenador de Departamento consegue uma maior autonomia para suscitar
o dialogo entre estas instancias superiores e a vontade dos docentes do 1.° ciclo. Como
sublinha CD7,

0 Coordenador de Departamento tem, tem um papel de representagdo (...) enquanto
que ele faz parte do conselho pedagdgico ele ouve as informagdes do conselho
pedagoOgico, toma nota ndo sei qué e transmite, e depois tem o feedback do, do
departamento e limita-se ndo a impor aquilo que acha que é ou que ndo é mas, tem,
tem um, um papel quase do leva e traz e ouve as opinides do departamento e regista e

volta atras e discute e defende.

4.1.2. ... gestor de relacoes e interaccoes

Enquanto gestor, a actuacdo dos Coordenadores estender-se-a4 também a gestdo de
pessoas e das relagdes entre aquelas que integram o0s seus espacos de ac¢do, o nucleo e o

departamento. Assume, pois, especial relevancia o &mbito interpessoal.

Tal como nos elementos anteriores, verificamos que o Coordenador de Ndcleo é
identificado com uma actuacao direccionada para a realidade interna a escola, a quem cabe
a articulacdo com a comunidade educativa: corresponde-lhe estabelecer a ligacdo com os
encarregados de educacdo e com a comunidade civil em que se insere a escola (6rgaos de

poder local e organizacdes sociais e religiosas), de acordo com o Quadro XXVIII.

Quadro XXVIII — Representacdes dos professores sobre as fun¢des dos Coordenadores no &mbito

interpessoal

Coordenador | Coordenador de

L . . . de Ntcl Depart t Ambos | Total
Das atribuicdes enunciadas, assinale aquelas que sdo do: € Nucleo epartamento

% % % %

Promover a participagdo dos pais/encarregados de
educagdo e outros elementos da comunidade local na 52,89 18,18 28,93 100
realizacdo de actividades educativas

Saber escutar a opinido dos colegas 27,27 16,53 56,2 100
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Esta mesma mediagdo das relacbes com a comunidade e encarregados de educacéo
foi referida pelos Coordenadores de Nucleo como integrando as suas atribuicdes,
destacando-se a dinamizagao desta mesma comunidade em torno da escola e dos objectivos
desta. Como refere CN11, esta articulagdo com a comunidade educativa terd duas
vertentes: por um lado “promover a divulgacéo e troca de informacgdo [com a comunidade]
sobre os assuntos relacionados e de interesse com [0] nucleo” e, por outro lado, “promover
a colaboragéo dos interesses locais e dos pais e encarregados de educacgdo para a realizagéo

de actividades educativas”.

J& a actuacdo como mediadores nas relagdes internas é atribuida pelos professores
tanto ao Coordenador de Nucleo como ao Coordenador de Departamento, entendendo que
ambos devem estar abertos ao grupo que coordenam (ver Quadro XXVIII).

Nesta dimensdo, apenas um dos Coordenadores de Nucleo afirmou como funcéo
essencial deste 6rgao a conciliacdo dos interesses dos varios docentes e dos encarregados
de educacdo face a escola, e, em ultima andlise, a gestdo de conflitos entre estes sujeitos:
tem que “saber gerir conflitos e ser uma pessoa mediadora. (...) tem que ser um bocadinho

conciliador neste ¢h neste cargo” (CN2).

A afirmacdo da gestdo de conflitos como uma funcdo do Coordenador de Nucleo
(que se retira apenas indirectamente da leitura do enquadramento legal desta figura)

denota, assim, a importancia que esta vertente atinge na préatica deste Coordenador.

Isto mesmo indicam os Coordenadores de Nucleo que se assumem, na pratica, como
mediadores na relacé@o entre docentes e pessoal ndo docente, enquanto gestor de conflitos.
Parece ser esta actuacao do Coordenador de Nucleo de “ [ter que] ouvir os colegas, debater
os diferentes pontos de vista” (CN8)” e “[gerir] das relagdes entre as pessoas” (CN12) que
leva ao desinteresse pelo cargo, pois “as vezes ha uns certos conflitozinhos entre colegas
(...) [que] € a parte que custa mais” (CN2), e, muitas vezes, ocupa muito do tempo da

coordenacao (CN8, CN9 e CN12).

E de salientar que os Coordenadores de Departamento ndo assinalaram esta dimenséo

como parte das suas atribuicdes legais.

Com efeito, e como ndo esta integrado na escola e o departamento ndo vive num
espaco proprio, a actuacdo deste Coordenador na gestdo de conflitos entre o pessoal
docente é marginal, embora ainda tenha que gerir os multiplos interesses, isto é, todos 0s

docentes que integram o0 departamento. Esta actuacdo torna-se, muitas vezes,
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particularmente dificil pela ampla dimensdo do Departamento e é apresentada como um

constrangimento ao bom funcionamento deste érgéo, como veremos mais adiante.

Também, o contacto ou o “voltar ao contacto com as colegas do primeiro ciclo”,
como coloca CD7, foi assinalado como um dos principais factores de satisfacdo no
desempenho deste cargo pelos Coordenadores de Departamento (CD7 e CD10).

Por outro lado, a gestdo de pessoas e a gestdo das relacbes entre o nucleo ou o 1.°
ciclo, como um todo, e a comunidade educativa, € uma area que o legislador tende a
esquecer quando desenha ambos os Coordenadores, embora venha a ter uma importancia
essencial no bom desenvolvimento das actividades lectivas, sobretudo pela influéncia que

terd num ambiente de trabalho mais ou menos produtivo.

Ja no que respeita a pratica dos Coordenadores, o indicador interpessoal é aquele em
que existe maior correspondéncia entre as representacdes das funcbes percebidas e as
representacdes da accdo desenvolvida, atendendo as percepgdes dos professores (pela
comparagéo entre 0 Quadro XXVIII e os Quadros XXIX e XXX).

Quadro XXIX — Representa¢des dos professores sobre a actuacdo do Coordenador de NUcleo no ambito

interpessoal
Nunca PUTITES | ATEIETE Sempre | Total
Recorre ao Coordenador de Nucleo para: vezes mente Moda
% % % % %
Solicitar apoio na dinamizagao de reunides Nunca/
. x 45,45 45,45 6,6 2,5 100 |algumas
de pais/encarregados de educagio Vezes

Assim, e mais uma vez, verificamos que os professores privilegiam o Coordenador
de Nucleo nas questdes que se relacionam com a escola, pelo que é a este que recorrem
para promover a participacdo e intermediar a relagdo com os encarregados de educagdo
(ver o Quadro XXIX).

Ja no que concerne a figura do Coordenador de Departamento, os professores
afirmam que raramente solicitam a contribuicdo deste 6rgdo como mediador com o0s

encarregados de educacédo (ver Quadro XXX).
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Quadro XXX — Representactes dos professores sobre a actuagdo do Coordenador de Departamento no

ambito interpessoal

Nunca Algumas | Frequente Sempre T?ta
Recorre ao Coordenador de Departamento para: Vezes mente Moda
% % % % %
So_I|C|tar apoio na dlnamlzagiao de reunides de 75.21 20,66 413 0 100 Nunc
pais/encarregados de educacéo a

Ainda assim, ndo dizem recorrer ao Coordenador de Nucleo e ao Coordenador de
Departamento com frequéncia, ora porque o fazem directa e autonomamente, ora porque

esta interacgcdo com os pais/encarregados de educacdo ndo se lhes afigura uma prioridade.

Também do discurso dos Coordenadores de Departamento, apuramos que sua
actuacdo enquanto mediador das relagdes com a comunidade envolvente € muito marginal,
tendo apenas um entrevistado registado tal actuacdo na ligacdo as editoras (CD1), isto &,
fica responsavel pela recep¢do de materiais pedagdgicos que as editoras enviam as escolas,

com vista a mostrarem os produtos que tém a oferecer.

Ainda assim, este papel de mediacdo com 0s pais e com a comunidade em que se
insere a escola que, de acordo com o Quadro XXVIII, era ja apresentado como atribuigédo
do Coordenador de Nucleo, foi também salientado pelos Coordenadores entrevistados
(CN4, CN6, CN8 e CN9), que enunciam contactos com pais, associacdes de pais, outros
projectos sociais como o projecto FIOS (mencionado pelo CNB8), as proprias Juntas de
Freguesia e Camaras Municipais, enfim, uma multiplicidade de “instituicdes de fora,
portanto, que nao estdo directamente relacionadas com a escola (...) enviar documentos ou

para a camara” (CN9).

Esta dimensdo do contacto com a comunidade e a consecu¢do do envolvimento da
comunidade com a escola é referenciada como factor de satisfacdo na actuacdo do
Coordenador de Nucleo, a par do contacto com os alunos, dentro ou fora da sala de aula, na

veste ou ndo de docente, pois 0 Coordenador continua a ser um professor:

falar com os alunos e ver a evolucdo deles, com os alunos que sdo problematicos e
ver a evolucdo deles... ao ver a evolucdo de certas problematicas também (...) ter
uma boa relacdo com a associagdo de pais (...) ver que cada vez os pais estdo mais

(...) colaboram mais com a escola (CN8).
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Ambos os Coordenadores assumem funcbes de gestores intermédios, embora esta
seja uma vertente que predomina na figura do Coordenador de Nucleo, a quem o0s
professores e 0s proprios Coordenadores de Nucleo percepcionam como o gestor da vida

interna do ndcleo.

Ao Coordenador de Departamento fica reservado um papel de gestor da vida externa
do ndcleo, isto €, a interlocucdo entre os ndcleos e os docentes do 1.° ciclo que os

constituem e os restantes 6rgaos da escola basica integrada em que se integram.

Passaremos, entdo, a analisar a outra grande vertente da actuacdo destas figuras, a
supervisao pedagogica.

4.1.3. ... supervisor pedagogico

Como vimos aquando da revisao da literatura, a que procedemos na | Parte do nosso
estudo, a supervisdo desempenha um papel fundamental na escola, na melhoria da
qualidade dos processos que la ocorrem e dos produtos que da sua ac¢do podem decorrer.
Assim, e em face das novas necessidades da escola, os Coordenadores vém assumindo
cada vez mais responsabilidades de natureza supervisiva, quer ao nivel da “formacéo e [d]o
desenvolvimento profissional dos agentes de educacdo e a sua influéncia no
desenvolvimento e na aprendizagem dos alunos” quer ao nivel do “desenvolvimento e [d]a
aprendizagem organizacionais e a sua influéncia na qualidade da vida das escolas”
(Alarcéo, 2002, p. 218).

Esta dimensdo supervisiva da acc¢do dos Coordenadores de Nucleo e dos
Coordenadores de Departamento inscreve-se no ambito pedagogico-curricular, a que se

reportam Peixoto e Oliveira (2003).

Neste ambito, verificamos que existe uma grande discrepancia entre a percepc¢do dos
professores e aquelas que sdo verdadeiramente as atribuicdes, isto é, as tarefas que sdo
atribuidas pela lei ou administrativamente aos Coordenadores de Nucleo. Com efeito, 0s
professores esperam (e desejam?) uma actuacdo supervisiva de ambito pedagdgico-
curricular de ambos (Coordenador de Nucleo e Coordenador de Departamento, com

partilha de algumas areas e distin¢do de outras (ver Quadro XXXI).
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Tal contribui para uma percep¢do do Coordenador de Nucleo como um 6rgdo de
supervisao e articulagdo pedagogico-curricular em moldes muito mais latos do que aqueles

que a legislagéo Ihe atribui directamente.

Assim, algumas medidas destinadas a resolucdo de problemas de natureza
pedagogico-curricular e disciplinar sdo, no entendimento de uma percentagem significativa
dos inquiridos, de responsabilidade partilhada, como a elaboracdo de propostas de
adequacdo curricular, a promocdo do debate entre docentes sobre assuntos de natureza
pedagogica e curricular e a proposta da adopcdo de medidas destinadas a melhorar as
aprendizagens (ver Quadro XXXI).

Quadro XXXI — Representacdes dos professores sobre as fungdes dos Coordenadores no ambito pedagdgico-

curricular

Coordenador | Coordenador de Ambos | Total

Das atribuigBes enunciadas, assinale aquelas que sdo do: | _de Ncleo Departamento
% % % %

Pror_nover/garantlr a articulacdo entre os departamentos 10,74 51.24 38,02 100
curriculares
Prqm_over conferepuas,_ palestras, d_ebates e outras 17.36 58,68 23.96 100
actividades de enriquecimento curricular
Propor a adopc¢do de medidas destinadas a prevenir o 45,45 2893 25 62 100
abandono escolar
Elaborar p_ropostas de adequacao curricular em funcéo 28.9 30,6 405 100
das necessidades dos alunos
Colabo_rar na procura de solugdes para os problemas da 1074 51.24 38,02 100
comunidade escolar
Fazer o Ievantamenfo das necessidades de formacao do 33,88 30,58 3554 100
pessoal docente e ndo docente
Promover o deb,at_e entre dc_)ce_ntes sobre assuntos de 24,79 19,01 56.2 100
natureza pedagogica e disciplinar
Propor_a adopc¢do de medidas destinadas a melhorar as 2314 33,88 42.98 100
aprendizagens
Coordepar 0 processo de definicdo de critérios de 12.4 55.37 32.23 100
avaliacdo dos alunos
Elaborar documentos de apoio ao processo educativo
(grelhas de avaliagdo, planos educativos, planos de 13,22 62,81 23,97 100
actividades)

No que respeita a responsabilidade pelo levantamento das necessidades de formacéo
do pessoal docente e ndo docente, assiste-se a uma dispersdo da amostra: ora privilegiam o
Coordenador de Nucleo, eventualmente pela proximidade que este tem com as dificuldades
sentidas pelos docentes do ndcleo, como privilegiam o Coordenador de Departamento, pois

ja Ihe atribuiam a responsabilidade sobre a promocao da formacgdo continua, ora exibem
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uma diminuta preferéncia pela partilha desta responsabilidade entre os Coordenadores de

Nucleo e de Departamento.

Como resulta da sua construgdo enquanto orientador das préticas educativas, o
Coordenador de Departamento tem fungdes supervisivas. Para os docentes, e numa
percepcdo muito proxima da construcdo legal deste Coordenador, o Coordenador de
Departamento constroi a sua actuagao supervisiva ao nivel dos processos de avaliacdo e do
fomento da auto e hetero superviséo (ver Quadro XXXI).

Mas, ao atribuirem a este Coordenador a coordenagdo do processo de definicdo de
critérios de avaliacdo dos alunos e a responsabilidade pela elaboracdo de documentos de
apoio ao processo educativo, os docentes revelam um desejo de articulacdo e
uniformizacdo entre os nucleos e, talvez, acreditam que, pelo distanciamento de cada
nacleo, o Coordenador de Departamento conseguira ser imparcial para presidir a esta

reflexdo sobre os critérios de avaliacdo dos alunos.

Ainda assim, este relevo que dédo ao papel do Coordenador de Departamento em
matéria avaliativa contraria a valorizacdo que fazem do Coordenador de Nucleo, por
conhecer 0 nucleo. Ndo podemos, contudo, esquecer que o processo avaliativo devera
atender aos contextos, as suas caracteristicas, necessidades e especificidades, logo uma
actuacdo conjunta de ambos os Coordenadores seria aquela que melhor poderia responder a

todos estes vectores.

Com efeito, para Alarcdo e Tavares (2003, p. 150) “dinamizar atitudes de avaliagdo
dos processos de educacao e dos resultados de aprendizagem obtidos pelos alunos” torna-
se uma actividade indispensavel ao supervisor, pois 0 processo supervisivo e a avaliacéo
estdo intimamente relacionados: todo o processo supervisivo consiste num ciclo de
avaliacdo, inovacdo, avaliacdo, dominado pela reflexdo sobre a problematica abordada,

mas também sobre o proprio processo supervisivo em si.

Este possivel desejo de articulacdo dos docentes vai ter eco na pratica dos
Coordenadores de Departamento, que representam a sua actuacdo sobretudo ao nivel da
articulacdo curricular e orientacdo pedagdgica, entendida como a supervisdo do
desenvolvimento da actividade educativa, tendente a uniformizacdo entre 0s varios

nucleos, a “funcionar mais ou menos todos pela mesma bitola” (CD7).

Como descreve CD5, a sua articulagdo curricular ¢ “no sentido de nds estarmos

sempre que possivel a dar os mesmos conteidos, que de resto ja constam também das suas
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propostas de apoio educativo”, nomeadamente também “em termos de planificacdes”

(CD10).

Esta actividade de normalizagdo e articulacdo entre escolas, também como meio para
solucionar os problemas pedagdgicos que aparecem na vida das escolas, em especial
“[actividades em] que v[ai] procurar outras estratégias, outra forma de trabalhar os
contetidos dados para que os alunos que por si s6 ja tém dificuldades com as estratégias
que tém dentro das salas” (CD5), € percepcionada pelos Coordenadores de Departamento
como aquela que assume maior importéncia na sua definigdo como Coordenador (CD5 e
CD?7).

Corresponde ao Coordenador de Departamento, entdo, um papel fundamental na
medida em que, para proceder a esta articulagdo, fica a conhecer melhor as realidades
escolares, ainda que se limite a conhecer e ndo haja um real investimento na introducéo de
inovacdo educacional. Assim, nem ha qualquer atencdo ou consideracdo com as suas

realidades. S&o todos tratados pela mesma bitola como diz CD7, o que é preocupante.

A isto ndo sera estranho os varios constrangimentos que resultam da dimensdo do
Departamento e dificultam uma discussao séria e a tomada de decisfes, como discutiremos
mais adiante, bem como as representacbes limitadas que os Coordenadores de
Departamento tém das fungdes que lhes sdo atribuidas neste dominio em face das reais
atribuicdes legais como ja analisdmos. Assim, se desenvolvem aquilo que consideram ser
as suas atribuices, estdo, todavia, muito longe do que lhes é verdadeiramente exigido por
lei e que seria verdadeiramente relevante para as escolas e para a qualidade dos processos

educativos.

Finalmente, é também a este 6rgdo que atribuem responsabilidades ao nivel do
fomento da formacdo continua, pela promocéao de conferéncias, palestras, debates e outras

actividades de enriquecimento curricular.

Ja no que atende aos Coordenadores de Nucleo, sdo-lhes atribuidas funcdes
supervisivas, como identificadas por Alarcdo e Tavares (2003, p. 150), enquanto forca
motriz na identificacdo e resolucéo de problemas especificos da escola, em especial no que
se relaciona com o abandono escolar, pois é este 6rgdo que conhece 0s alunos e os pares do

seu nucleo, logo tem melhores condicGes para solucionar os problemas disciplinares.

Esta percepcdo muito ampla das atribui¢cbes do Coordenador de Nucleo é, de certa

forma, recusada pelos que desempenham este cargo, que concebem as suas atribui¢oes em
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termos pedagdgicos como o cumprimento das orientacbes pedagogico-curriculares do
Conselho Executivo e no seguimento das orientagdes que este recebe dos Orgdos
governamentais, em especial a Secretaria Regional da Educacgéo e Formagdo (CN3 e CN8),
a dinamizacdo de actividades e projectos, como o projecto Eco-escolas (CN4), e o
conhecimento das realidades escolares, nomeadamente através da “[promocdo do] debate

dos docentes aqui no (...) nicleo” (CN11).

Estas percepcbes ndo serdo inesperadas se atendermos as representagdes dos
Coordenadores de Nucleo, que consideram que a actividade administrativa ocupa muito

tempo, impedindo que consigam assumir uma ac¢do mais pedagogica:

pedagogicamente o professor ou o coordenador que exerce essa fun¢do ndo pode dar
muito porque a parte, a parte pedagogica € absorvida por toda a parte administrativa

e extenso de papéis que existem hoje (CN4).

Também em relacdo aos Coordenadores de Departamento, verificamos uma
representacdo mais limitada das suas atribuicBes, que se circunscrevem basicamente ao
plano da articulagdo curricular (CD5) e do conhecimento das respectivas realidades

escolares, de que o Coordenador de Nucleo é intermediario:

reunir com os Coordenadores de escola, saber as suas dificuldades, as realidades da

escola, aquilo que ele... o que esta bem, o que ndo estd, o que se poderia melhorar
(CDY).

A prética escolar vem, contudo, moldar a actividade supervisiva dos Coordenadores
de Ndcleo e de Departamento, atribuindo-lhes contornos diversos daqueles que
representam como sendo as suas atribuicdes, que sdo percebidos pelos professores, (ver

Quadros XXXII e XXXII1) mas também pelos préprios Coordenadores.
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Quadro XXXII — Representagdes dos professores sobre a actuagdo do Coordenador de Nucleo no ambito

pedagdégico-curricular

5 Nunca LIS | BT Sempre | Total

Recorre ao Coordenador de Ncleo para: vezes mente Moda
% % % % %

Sug_erlr a realizacéo _de actividades de 16,53 69,42 11,57 2,48 100 Nunca
enriquecimento curricular
Pedw_ opinido acerca da planificacdo da 38,02 55,37 6.61 0 100 Algumas
actividade lectiva vezes
Pedir _esclaremm,entos acerca de determinados 256 496 215 33 100 Algumas
conceitos/contetdos vezes
Pedir s,ugestoes de actividades/ estratégias 47.93 44,63 6.61 0,83 100 Algumas
pedagogicas vezes
Pedir apoio na gestao de problemas de 2975 56.2 14.05 0 100 Algumas
natureza disciplinar vezes
Pedir eyu_da na concepcdo de materiais 4711 41,32 9,92 1,65 100 Nunca
pedagdgicos

Analisando as representagdes dos professores sobre a actuacdo dos Coordenadores de

Nucleo e de Departamento, verificamos que ainda existe alguma reticéncia dos professores

em permitirem o acesso dos Coordenadores a sua sala de aula, o que podera influenciar de

forma determinante as solicitacfes que dirigirem neste &mbito aos Coordenadores.

Por outro lado, os préprios docentes que antes construiam o Coordenador de

Departamento como o 6rgdo com mais funcdes ao nivel da supervisdo vao atribuir, na

pratica, este papel ao Coordenador de Nucleo, como resulta da analise comparada dos

Quadros XXXII e XXXIII.

Quadro XXXIII — Representacdes dos professores sobre a actuagdo do Coordenador de Departamento no

ambito pedagégico-curricular

Algumas | Frequente
Nunca Sempre | Total
Recorre ao Coordenador de Departamento para: Vezes mente Moda
% % % % %
Sug_erlr a realizacdo _de actividades de 58,68 3884 248 0 100 | Nunca
enriquecimento curricular
Pedw_ opinido acerca da planificacéo da 7355 21.49 4,96 0 100 | Nunca
actividade lectiva
Pedir _esclarecn’r]entos acerca de determinados 69.42 20,66 9,92 0 100 | Nunca
conceitos/contetidos
Pedir sugestes de actividades/ estratégias 719 19,01 9,09 0 100 | Nunca
pedagdbgicas
Pgdl_r apoio na gestao de problemas de natureza 69.42 24.79 5,79 0 100 | Nunca
disciplinar
Pedir a}Ju_da na concepcdo de materiais 80 17 3 0 100 | Nunca
pedagdgicos
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Desta confluéncia, verificamos que, no que respeita a sugestes de actividades ou a
concepcao de materiais pedagdgicos (ver Quadro XXXII), quase metade da amostra admite
nunca recorrer para tal ao Coordenador de Nucleo. Tal dever-se-a, também, as interacgdes
que existem entre os dois elementos (Coordenador de Nucleo e docente), aos contextos da
planificagdo, as culturas de partilha estabelecidas e, também as necessidades que séo ou

ndo sentidas pelos docentes.

J& o recurso a esta figura para sugerir actividades de enriquecimento curricular ndo é
tdo reticente, uma vez que estamos perante uma actividade que ndo implica de forma
fundamental com o modo de ser docente, e sim com o desenvolvimento profissional dos

docentes.

Quando analisamos as representacbes dos Coordenadores de Nucleo, verificamos
que, se reconheciam que, legalmente, a supervisdo ndo era uma vertente primordial da sua
actuacdo, no que respeita a sua actividade, admitem que desenvolvem em termos informais

um variado leque de actuagdes em termos pedagdgico-curriculares.

Assim, estes assumem-se como promotores da troca de experiéncias e dinamizadores
da actividade educativa (CN2 e CN4), fruto das necessidades que encontram no seu

quotidiano escolar:

introduzi partilnas na area da matematica, divisdo e a subtraccdo, que é onde 0s

alunos até revelam mais dificuldades (CN3).

Esta actuacdo estende-se também ao trabalho colaborativo, em especial a partilha de
materiais de trabalho, como a “partilha de... de trabalhos, de fichas de alunos” (CN11) e a
planificacdo em conjunto (CN12), mas também ao desenvolvimento de outros projectos e

actividades (CN4 e CN8) que estimulem a escola:

tentamos fazer trocas de experiéncias (...) ao nivel de troca de actividades (...) fazer

com que as actividades a nivel de escola decorram da melhor maneira (CN2).

Para além disso, um Coordenador de Nucleo (CN11) realcou também o papel que
assumem no apoio aos docentes em inicio de carreira, numa situacdo de supervisao

informal. De salientar que ndo estamos a falar da figura do professor cooperante nem do
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correspondente periodo de estdgio, mas quando o docente j& se encontra na carreira
docente. Assim, em virtude da sua inexperiéncia, acaba for ficar a responsabilidade do
Coordenador de Nucleo agir como guia destes jovens, que podem recorrer ao Coordenador

quando encontram algum constrangimento ou dificuldade na sua prética docente.

Efectivamente, ndo nos podemos esquecer que 0s docentes que desempenham o
cargo de Coordenadores de Nucleo sdo, na sua maioria, docentes que se encontram ja a
vontade na profissdo docente e tém j& consolidado o seu repertério pedagogico, pelo que
podem, assim, acompanhar aqueles docentes que se encontram ainda na fase que
Huberman (1992) designa por entrada/tacteamento, caracterizada pela preocupagdo do
professor consigo mesmo (sobrevivéncia)e pela experiéncia de entrada na carreira

(descoberta).

Outra dimensdo, esta prevista ja nas suas atribui¢cbes, mas ndo apresentada pelos
Coordenadores de Nucleo quando questionados sobre estas, respeita a responsabilidade
que assumem na avaliacdo, em especial na avaliacdo de desempenho do pessoal nédo
docente e na avaliacdo e coordenacdo das actividades, em especial como responsaveis pelo
desenvolvimento do Plano de Actividades, essencial na regulacdo da escola, cumprindo-

Ihes um juizo final sobre cada actividade desenvolvida no Nucleo.

Esta actuacdo supervisiva do Coordenador de Nucleo sobre as actividades
pedagdgicas desenvolvidas pelo nucleo, com vista a identificar e atenuar dificuldades
sentidas por cada docente em particular ou pelo nicleo como um todo, € uma actuagéo
também informal, na medida em que abrange actividades para além daquelas que séo as

atribuicdes legais do Coordenador de Nucleo.

Em relacdo a figura do Coordenador de Departamento, verificamos um movimento
inverso ao registado em relacdo ao Coordenador de Ndcleo, pois assiste-se, por parte dos

professores, a reducao, em termos praticos, da actuacdo daquele.

Assim, e se no Quadro XXXI os docentes haviam representado o Coordenador de
Departamento com responsabilidades na orientacdo pedagdgica, verificamos, em termos
praticos (ver Quadro XXXIII), que as solicitacbes no dominio pedagdgico-curricular sao
particularmente escassas, salvo na sugestdo de actividades de enriquecimento curricular
para serem realizadas, que ja atribuiam como funcéo ao Coordenador de Departamento, ou

para pedirem esclarecimentos acerca de determinados conceitos/contetdos.
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Também no que concerne a actividade do Coordenador de Departamento, 0s
Coordenadores evidenciaram uma actuagdo desenvolvida em termos muito limitados.
Efectivamente, e para além da ja mencionada articulagdo curricular, a sua actuacdo prende-
se mais com 0 acompanhamento e verificagdo de actividades do que com a dinamizacgéo
destas. Como salienta CD1, compete-lhe acompanhar actividades se lhe “[enviam] de

outras escolas algum projecto que estdo a desenvolver” (CD1).

Daqui vemos que o Coordenador ndo se apresenta como um verdadeiro mobilizador,
e sim, mais um fiscal, isto €, com uma actuacdo dirigida sobretudo a verificacdo de
resultados, ao assegurar o cumprimento de directrizes superiores. Ora, do Coordenador
enquanto supervisor espera-se que consiga ser um lider mobilizador, alguém que pense a
realidade escolar onde se insere e procure solucionar 0s seus problemas, mas,

efectivamente, ndo parece ser essa a sua actuacao.

Por outro lado, toda a actuacdo associada ao desenvolvimento pedagogico-curricular,
em especial na busca de inovacgéo, assume-se como elemento preponderante na satisfagdo

dos Coordenadores pelo desempenho deste cargo, como salienta CD7, para quem

é sempre benéfico quando a gente troca impressdes, quando a gente sabe do que elas
fazem e do que ¢ que se podia fazer melhor (...) ¢ produtivo dentro da troca de
impressbes que pode haver e da, e das conclusdes a que a gente chega, e dos

melhoramentos que se pode fazer.

Também para CD5, “conseguir... incentivar os... todos os colegas (...) no sentido de
criar inovacdo no proprio departamento, tipo ideias novas, modos de funcionamento” € 0

principal factor de satisfacdo que encontram no desempenho deste cargo.

Estas representacdes sdo bastante reveladoras de que, na sua actuacdo, 0s
Coordenadores apresentam ideias algo erréneas quanto ao seu papel como supervisores
pedagdgico-curricular dentro do departamento. Por outro lado, demonstra que se e
contentam com pouco, podendo vislumbrar-se alguma inércia e comodismo no exercicio

do cargo.

Se, para justificarmos esta grande disparidade entre as funcbes que lhes sdo
atribuidas e as fungdes que o Coordenador de Departamento admite realizar, podemos

admitir as consideragfes anteriormente estabelecidas para o Coordenador de Nucleo no
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que respeita a contraccdo na sala de aula dos professores, tal ndo é suficiente. E,
efectivamente, outro constrangimento residird no pouco dinamismo que é atribuido ao
departamento, que se tende a limitar a reunido de departamento e pouco mais como

salienta CN2, para quem

as [suas] reunides de departamento cingem-se muito as, a... a matéria, aos contetdos
curriculares que cada um estd a dar, para [verem] em que ponto do programa vai

cada professor e fica-se um bocadinho por ai.

N&o estamos, entdo, perante a supervisdo entendida como dinamizagéo e reflex@o
sobre as praticas educativas e 0s processo de ensino, mas sim um controlo da actividade
lectiva, na medida em que se procura, sobretudo, assegurar o cumprimento do Programa
Curricular Nacional ao invés de, por exemplo, discutir as dificuldades que os professores
sentem na aplicacdo deste Programa e procurar criar novas estratégias e metodologias de

ensino atendendo as especificidades de cada escola.

Verificamos também que séo as actividade de preparacao e realizacdo das reunides a
par da producdo e organizacdo de documentacdo do departamento aquelas que 0s
Coordenadores de Departamento indicam unanimemente como as que Ihes ocupam mais
tempo (CD1, CD5, CD7 e CD10).

Tal situacdo é contraditoria com a criacdo do Coordenador de Departamento como
uma instancia voltada para as actividades de indole pedagdgico-curricular, comporta uma
forte desvirtuacdo do que devia ser esta figura, que fica, assim, muito limitada a gestédo

corrente do proprio departamento.

E nesta dialéctica entre o que sdo os Coordenadores e que papéis deveriam assumir
na realidade escolar, que a formacdo especifica se revela um instrumento essencial para o

bom desenvolvimento do exercicio destes cargos.

Finalmente, os Coordenadores de Departamento (CD5 e CD10) destacaram a sua
actuacdo na avaliacdo do pessoal docente. Efectivamente, a vida docente passou a integrar
uma nova dimensdo com a aprovacao do novo estatuto da carreira docente (Decreto-Lei n°
15/2007, de 19 de Janeiro e seguintes alteracdes) e os Coordenadores vém-se também

envolvidos num processo institucional de avaliagdo da préatica docente.
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Agora, a avaliagdo docente € introduzida como processo para garantir também a
qualidade do ensino, em termos de qualidade dos docentes, com efeitos na progresséo na

carreira:

Ela [a avaliacdo] ¢ necessaria (...) deve ser observado sempre num contexto
reflexivo, ndo num contexto de... punitivo (...) apenas deve ser num contexto
formativo (...) o observador (...) podera levar depois para outros colegas, no sentido

de melhorar[em] a [sua] pratica pedagdgica (CD5).

Aqui, é interessante verificar que o Coordenador de Departamento apela a reflexdo
sobre a avaliacdo e os resultados do processo avaliativo, quando, na préatica, sdo estes
mesmos Coordenadores que ndo conseguem criar o Departamento como um espago para a

reflex&o e para a troca de experiéncias.

A responsabilidade pelo processo avaliativo é atribuida, ao nivel das escolas basicas
integradas, ao Conselho Executivo e ao respectivo Coordenador de Departamento em que
se integram os docentes, sendo que os Coordenadores de Departamento se apresentam
conscientes das suas responsabilidades a este nivel: “o observador, neste caso, o

coordenador de departamento” (CDS).

Ao Coordenador de Ndcleo ndo é atribuido um papel a este nivel, ainda assim, e
atendendo a particular proximidade com os docentes de cada nucleo, os Coordenadores de
Nucleo podem ser chamados a participar no processo de avaliagdo docente, ora através da
delegacdo da competéncia avaliativa do Coordenador de Departamento, ora através de um
parecer que reflectird a sua observacdo da aula onde acompanha o Coordenador de

Departamento a ter em conta no processo avaliativo (CNG6).

Sendo essa a opcdo da escola basica integrada que CNG6 integra, 0 processo ndo
parece ainda suficientemente clarificado, porquanto o entrevistado salienta que “nem

[sabe] qual, quais vao ser as [suas] fungdes nisto... qual, que peso vai ter o [seu] parecer”.

Este processo é, todavia, visto com algumas reticéncias pelos Coordenadores de
Nucleo e de Departamento (CD5, CD7 e CN11), pois, nos moldes em que esta concebido
legalmente, esta avaliacdo pretende, mais do que uma reflexdo sobre as praticas e a

qualidade do ensino, aferir da competéncia do docente para leccionar. Dai que, para CN11,
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se “os professores foram avaliados e observados no seu curso, (...) ndo faz sentido ao

longo da sua carreira ser novamente observados e avaliados”.

Isto denota o ndo entendimento do exercicio profissional como um processo

continuado de desenvolvimento e aprendizagem.

Por outro lado, tanto o Coordenador de Nuacleo como o Coordenador de
Departamento sdo undnimes em afirmar que a actuacéo de indole pedagdgico-curricular é

aquela que assume especial importancia nas suas funcdes.

Todavia, acaba por ser menos desenvolvida na medida em que a vertente da gestéo
quer de matérias e recursos como de pessoas tende a ser aquela que lhes ocupa mais tempo,
logo “pedagogicamente, o professor ou o Coordenador que exerce essa funcdo ndo pode
dar muito, porque a parte, a parte pedagogica € absorvida por toda a parte administrativa e
extenso de papeis que existem hoje” (CN4).

Assim, e como afirma Dutercq (2000, p. 218), “actualmente, os actores intermédios
estdo ja totalmente absorvidos por tarefas de gestdo e ja ndo podem assegurar um trabalho
de animacao”. Todavia, e se “a gestdo ¢ necessaria”, isso “nao deve ocultar a prioridade:

transmitir um projecto, uma orienta¢ao que possa irrigar o conjunto do sistema” (ibidem).

Aqui coloca-se a importancia de conseguir organizar o tempo e distinguir as
actividades que sdo verdadeiramente importantes, onde a formacgdo sera um instrumento
essencial para este aprendizado. Todavia, verificamos que a propria legislacdo, nédo
ressalva a importancia que o tempo tem para o bom desenvolvimento da actividade da
coordenacdo. Ndo podemos esquecer que as reunides, sobretudo para um 6rgdo como o
Coordenador de Departamento que ndo partilha o mesmo espaco dos docentes, devem ser
reservadas para o tratamento dos temas verdadeiramente importantes, reflectir sobre os

problemas, partilhar ideias e/ou experiéncias e para procurar solucdes.

Os Coordenadores de Nucleo e de Departamento sdo figuras que desempenham um
relevante papel na gestdo da escola e, sobretudo na sua gestdo quotidiana que é uma tarefa,
embora menos interessante, também ela necessaria. Todavia, ndo se devem dominar por

estas, tém que ter tempo para a direccdo da escola atendendo a um projecto comum.

Cumpre salientar que, para os docentes, a construcdo destes dois Coordenadores
como supervisores estd em muitas areas vinculada & colaboracdo entre ambos, pois

identificam uma responsabilidade que deve ser partilhada.
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Esta construgcdo dos papéis e da accdo supervisiva do Coordenador de Ndcleo e do
Coordenador de Departamento em moldes diversos leva também & sua caracterizacdo em

moldes diversos.

Como tal, e para os docentes, 0 Coordenador de Nucleo deve ser sobretudo um
dinamizador da escola. O Coordenador tem a responsabilidade de impulsionar toda a
comunidade escolar para 0 bom funcionamento do ndcleo, nomeadamente pela tomada de
decisBes importantes, planificacdo de actividades e realizacdo de diversos contactos com
inimeras entidades, sendo que o Coordenador de Nucleo trabalha em parceria e/ou em
grupo com os restantes docentes do ntcleo para melhorar a qualidade do ensino através de

uma orientagéo clara do funcionamento da escola (ver Quadro XXXIV).

Quadro XXXIV — Representac@es dos professores sobre as caracteristicas do Coordenador de Nicleo e o

Coordenador de Departamento

Coordenador de Nucleo | Coordenador de Departamento
O Coordenador deve ser acima de tudo um:
% %

Orientador pedag6gico 6,6 18,2
Dinamizador de escola 445 17,4
Gestor de conflitos 19 0
Ombro amigo 1,7 2,5
Lider 0,8 1,7
Interlocutor entre os professores e os 6rgaos

. ; 27,3 57
pedagdgicos e executivos
Gestor administrativo 0 3,3
Total 100 100

Para os docentes, a “tarefa primordial do Coordenador de Nucleo [devera ser]
promover a dinamizacdo da escola nas mais diversas vertentes” (Q80), assim, “0
Coordenador de Ndcleo deve ter um espirito dinamico e empreendedor, de modo a
conseguir coordenar actividades, projectos e ac¢Ges que promovam 0 sucesso educativo

dos alunos e o envolvimento de todos os docentes do Nucleo” (Q51).

Por outro lado, o Coordenador de Ndcleo é um 6rgdo a que, pela proximidade que
tem com o0s docentes e a preponderancia que assume na vida escolar, os docentes atribuem

responsabilidades enquanto interlocutor dos seus anseios face a restante organica escolar:
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os professores devem ser ouvidos pelos 6rgdos pedagdgicos e executivos no que diz
respeito as necessidades reais e diarias da escola com as quais se confrontam e 0s
interlocutores adequados sdo precisamente os Coordenadores de Nucleo e o
Coordenador de Departamento (Q99)

[uma vez que]

é muito importante haver uma articulacdo, o transmitir das ideias e opinibes dos
professores perante 0s 6rgaos pedagdgicos e executivos e que estes tenham em conta
0s pareceres dos professores aquando de tomada de decisdes (Q41).

Esta responsabilidade estende-se também ao dever de manterem os docentes
informados e, entendem os docentes, deve ser partilha com o Coordenador de

Departamento, em especial por este ter assento no Conselho Pedagdgico:

O Coordenador de Departamento ja que tem assento no Conselho Pedagogico deve
servir de interlocutor entre os professores e os Orgdos de gestdo e lutar pelos

interesses dos professores (Q39).

Ja o Coordenador de Departamento devera ser, sobretudo e como ja vimos, um
interlocutor entre os professores e o0s dérgaos pedagogicos e executivos, sendo que 0S
docentes lhe atribuem, também, responsabilidades ao nivel da orientacdo pedagdgica (ver
Quadro XXXIV).

Esta concepcdo do Coordenador de Departamento como dinamizador da escola a um
nivel superior do que a realizada dentro do ndcleo, e que estd muito associada a sua
actividade enquanto orientador pedagogico, pois é visto como aquele que estabelece a

ligacdo entre varios nacleos uniformizando a leccionacdo dos contetdos pedagdgicos:

O Coordenador de Departamento além de dinamizador é também um orientador
pedagdgico porque lhe cabe incentivar o desenvolvimento de projectos que visem o

melhoramento da pratica pedagdgica (Q112)

[mas também]
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O Coordenador de Departamento deve ter o papel de orientar a actividade
pedagogica dos docentes do departamento, por forma a favorecer uma adequada
articulagdo entre os varios nucleos escolares e, deste modo, garantir uma maior
uniformidade, pelo menos naqueles aspectos que ndo colidem com a individualidade

e 0 contexto especifico de cada um (Q51).

Todavia, os docentes salientam que, “para ser um bom profissional nesta area, quer
coordenador de nlcleo ou de departamento devem ter um pouco de todas as caracteristicas
acima anunciadas” (Q46).

Também da andlise das percepcdes dos Coordenadores de Ndcleo e de
Departamento, verificamos que procedem a diferenciacdo das duas figuras em moldes

muito semelhantes aos professores.

Ao Coordenador de Nucleo reconhecem uma actividade no ambito da orientagéo e
dinamizagdo pedagodgicas do nucleo (CN2, CN6, CN8 e CN12). Este é uma figura voltada
para a gestdo do microcosmos que é o nucleo, cabendo-lhe, entdo, também a funcdo de
interlocutor com o departamento, a quem caberd as decisdes principais em termos

pedagdgicos:

[0] coordenador de ndcleo € um, é um colega que faz a coordenacdo de avaliacdo
naquele local, que segue as orientacbes de departamento essencialmente e que
procura também faze-las cumprir junto dos colegas, que faz uma gestdo eh que devia
fazer, uma gestdo pedagogica e ndo administrativa, infelizmente sdo mais

sobrecarregados com, com a parte administrativa do que pedagdgica (CD5).

O coordenador de nucleo restringe-se aos professores da sua escola (...) somos

observadores e € um mediador também como o coordenador de ndcleo (CN6).

Aqui tornou-se interessante verificar que CD5 atribui ao Coordenador de Nucleo a
responsabilidade por fazer cumprir as directrizes do Departamento, o que limita o papel
dinamizador e de iniciativa que os Coordenadores de Nucleo tendem a desempenhar no
nacleo. Ainda assim, tem plena consciéncia de uma actividade que, devendo estar
direccionada para a dimensdo pedagdgica, € sobrecarregada com elementos de natureza

administrativo-burocratica. JA 0 CN6 ndo pormenoriza a sua actuacdo, deslocando-a apenas
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para o nivel inferior do ndcleo, distinguindo o seu papel de mediador entre o nucleo e o

contexto em que este se desenvolve.

Por sua vez, ao Coordenador de Departamento os Coordenadores (CN2, CN3, CN6,
CN8, CN12) atribuem uma actuacdo de interlocutor entre todas as escolas, enquanto
orientador pedagdgico a quem compete uma actividade uniformizadora da acgdo dos varios
nacleos que integram o departamento. O Coordenador de Departamento &, pois, aquele que
deve

promover e orientar todos os professores, de todos os nucleos. Fomentar a troca de
experiéncias e colaboracédo entre os professores de todo o departamento e assegurar a
participacdo na elaboracdo, desenvolvimento e avaliacdo dos projectos, curricular de

turma e de escola e também os planos individuais (CN11),

[ou]

0 coordenador consegue fazer a articulacdo e consegue dizer que as linhas

orientadoras sdo comuns, respeitando as diferencas dos nacleos escolares (CD5).

Mais uma vez, verificamos que o CN11 atribui ao Coordenador de Departamento
mais do que aquilo que este se reconhece, tal como havia ocorrido quando aferimos da

construcdo funcional e pratica deste 6rgao.

OS Coordenadores de Nucleo e de Departamento tém, pois, uma actuacdo em que as
diferencas se situam ndo tanto em termos da actividade que desenvolvem como do plano
em que é desenvolvida, o nacleo ou o conjunto de todos os ndcleos. Tal vai, de certa
forma, ao encontro da perspectiva da supervisdo como uma intervencao sistematica,
apresentada por Garmston, Lipton e Kaiser (2002). Para estes autores, a supervisdo ira de
encontro a intervencdes direccionadas a cada nivel da escola, pois estas varias intervencoes
conseguirdo dirigir-se as necessidades especificas de cada um destes niveis, mas tambem

ao melhorarmos cada um dos sistemas da escola, teremos um resultado global de melhoria.

Isto reflectem, de certo modo, os dois entrevistados (CN9 e CD10) que afirmam
haver sobreposicdo entre as duas figuras, em especial quando ha duplicacdo na

representacdo em Conselho Pedagdgico:
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Sinceramente, sdo mais diferengas semanticas que outra coisa. Porque efectivamente
€ $0... nds s6 temos um trabalho menos burocratico em termos de, de mapas, de, de,
de realizacdo de papéis (...) porque realmente ¢ isso que eles fazem, ¢ servir de
mediadores... ¢ como a palavra diz: coordenar todos os trabalhos, ndo tem que fazer

tudo. Mas, tem de coordenar e cumprir, e fazer cumprir (CD10).

Esta tendéncia de construir o Coordenador de Nucleo como um supervisor foi
igualmente acentuada quando questionamos os Coordenadores sobre o que poderia
melhorar a funcdo do Coordenador de Nucleo e do Coordenador de Departamento do 1.°
ciclo.

Assim, atendendo ao &mbito da actuacdo dos Coordenadores de Nucleo, foi sugerido
a diminuicdo da componente burocrética, que é apresentada como aquela que domina a sua
actuacdo em termos de exigéncias, impedindo-os de se dedicarem as outras vertentes
pedagdgico-curriculares e interpessoais, caracterizadas como aquelas que tém mais

importancia na actuagdo dos Coordenadores.

Também o reforco da dimensao interpessoal, em especial o reforco da componente
de mediacdo das relagdes da escola com os encarregados de educacdo e a comunidade

envolvente, foi salientado pelos Coordenadores de Nucleo.

E clara a procura do reforgo desta figura como elementos de supervisdo da pratica
pedagdgica e das relacdes que se desenvolvem no seio da escola, pois acreditam que nestes
dominios podem ter um papel valido na melhoria da qualidade da escola e na resposta aos

problemas da comunidade educativa, o que efectivamente ja tende a acontecer.

Outro Coordenador sugeriu, por sua vez, o reforco da autoridade do Coordenador em
face do nucleo, sobretudo para permitir a sua actuacdo enquanto inovador, manifestando
porém ser indesejavel voltar a uma coordenagdo do tipo dirigista. Para CN3, “o
Coordenador... poderia ser... mas também serd& um bocadinho voltar atrds que é o
chamado director de escola e tinha poder para... mas, isso também é perigoso o voltarmos

a esse tempo”.

Todavia, consideramos que esta ndo seria a melhor forma de garantir que o
Coordenador de Ndcleo poderia ter uma actuacdo mais eficaz. Da revisdo da literatura a
que procedemos nos capitulos iniciais, verificAmos que a supervisdo tem, sobretudo, de

partir de um desejo sentido pelos intervenientes no processo supervisivo de melhorar,
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adoptando criticamente as actuacdes que melhor conduzirdo a tal resultado. Ora,
consideramos, que a solucdo para tal estara mais associada a lideranca e a criacdo de
espacos de reflexdo, do que ao reforgco, sem mais, da autoridade do Coordenador.
Efectivamente, com estas ferramentas, este conseguira a adesdo a mudanca e a inovacéo,

essencial para que tais processos cheguem a bom porto.

Atendendo, agora, as funcbes do Coordenador de Departamento, foi igualmente
sugerido pelos Coordenadores o reforco da componente pedagdgica, mas entendido
sobretudo enquanto espaco para trocas de experiéncias e melhoria educativa, ndo reduzida

apenas a dimenséo da articulagdo curricular, como ilustra CD7, para quem

é sempre bom reunir colegas, que ha colegas que trabalham hum com outros metodos
e que é sempre bom que eh a pessoa quando esta cingida a uma, a um determinado
local de trabalho, quando ndo tem contactos com outros colegas é verdade que,
pronto porque as pesquisas ja dao muito, mas ndo € a mesma coisa que ‘tar
verbalizando ao vivo e a cores “ah porque eu fiz assim, porque deu certo, portanto
faz assim faz assado” ¢ muito, muitissimo eh muitissimo melhor a troca de

impressdes em grupo.

Cumpre verificar que, em termos legais, esta actuacdo € ja prevista enguanto
orientacdo da pratica educativa, sem contudo, ter uma expressao significativa em termos
praticos, fruto dos varios constrangimentos, sobretudo de indole temporal, que afligem os

Coordenadores.

Esta representacdo limitada das fungdes do Coordenador de Departamento apresenta-
se em consonancia com a actividade que efectivamente desenvolve, mas sera também
justificavel pelo facto de o Coordenador de Departamento ndo ter ainda criado o seu
espaco na escola, ndo ter tido o tempo suficiente para perceber o que efectivamente se

espera dele e que recepcao terdo estas outras funcdes pelos pares.

A accdo circunscrita dos Coordenadores de Departamento na dinamizacao e reflexao
e tomada de decisbes de natureza pedagogico-curricular no ambito dos 6rgdos pelos quais
sdo responsaveis, ndo é um mal exclusivo do 1.° ciclo nem decorrera especificamente do
facto de estas figuras terem uma existéncia e enquadramento legal recentes, pois que, por

exemplo, no estudo desenvolvido por Leal (2008) a proposito da ac¢édo do Coordenador de
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Departamento na apropriacdo dos novos programas de portugués do ensino secundario,

concluiu que

(...) os departamentos curriculares e grupos disciplinares, células de gestdo
pedagogica intermédia (...) ndo parecem ter assumido um papel activo, quer na
reflexdo sobre as areas especificas de actuacdo, quer na gestdo e regulacdo dos
processos pedagdgicos correlativos (...). As palavras dos professores entrevistados,
mesmo daqueles em exercicio de funcbes de coordenacdo, ddo nota do global
alheamento destas instancias dos processos de reinterpretagdo e recontextualizagéo

curricular no caso em estudo (ibidem, p. 309).

Sintese

ApOs este excurso sobre os papéis e praticas dos Coordenadores enquanto gestores e
supervisores, varios aspectos fundamentais foram observados. Assim, e se 0 Coordenador
de Nucleo é na sua génese primeiramente um gestor da vida interna do ndcleo, enquanto o
Coordenador de Departamento se assume marcadamente como supervisor pedagogico-
curricular, a pratica vem atribuir ao Coordenador de Nucleo actuacbes proximas da
supervisdo e constrdi o Coordenador de Departamento como um mero gestor das relacdes
entre nicleos e destes com os restantes 6rgdos da escola basica integrada, numa légica
mais unificadora e de controlo do que de diversificacdo, reflexdo,dinamizacéo ou resolugédo

de problemas.

No que concerne a sua actuacdo engquanto supervisores, e como verificamos aquando
da analise das representacdes quanto as atribuicbes e funcdes que os Coordenadores de
Nucleo e de Departamento desempenham, o Coordenador de Nucleo é o Coordenador que
mais solicitacdes recebe dos professores no dominio pedagdgico-curricular, e 0s proprios
Coordenadores de Nucleo afirmam uma actuacdo ao nivel do fomento da troca de
experiéncias e do trabalho colaborativo, dinamizando a planificacdo conjunta de
actividades e o desenvolvimento de projectos e actividades no seio do nucleo. Esta
actuacdo informal estende-se também ao apoio e acompanhamento de docentes em inicio

de carreira.
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Por sua vez, os Coordenadores de Departamento auto-representam-se com uma
actuacdo voltada para a articulagdo curricular e a uniformizacdo entre os varios nucleos, no
que concerne a critérios da avaliacdo de alunos e conteidos leccionados, assim como a

avaliacdo docente.

A estes Coordenadores os docentes reconhecem, todavia, maltiplas atribuicbes para
além destas, sobretudo ao nivel da formacdo continua de professores, dinamizacao
pedagogica da escola e a resolugdo de problemas de natureza pedagdgico-curricular que
existem no seio da escola. Porém, pela andlise das representacdes de Coordenadores e
docentes sobre as suas ac¢Ges ndo podemos construir estes 6rgdos como tendo uma

actuacdo supervisiva tdo lata e superlativa como a sua construcao legal deixaria entrever.

Em suma, é visivel o desejo dos préprios Coordenadores por maiores espacgos de
actuacdo, assumindo o Coordenador de Nucleo uma actuacdo enquanto articulador com a
comunidade educativa e o Coordenador de Departamento como o potenciador da reflexao

conjunta e do trabalho colaborativo, com vista a melhoria das praticas educativas.

A consagracdo legal destes 6rgédos caracterizados nestes moldes levaria a que se
reconhecesse a sua importancia na dindmica da escola, permitindo criar melhores

condicdes para a realizacdo da actividade que efectivamente desenvolvem.

4.2. Da eleicdo a ac¢do: Um percurso cheio de espinhos

Admitindo que a actuacdo do Coordenador de Nucleo e do Coordenador de
Departamento enguanto gestores e supervisores devera estar voltada para a qualidade do
ensino, verificamos, contudo, que a actuacdo de ambos os Coordenadores € mais a de
alguém que se limita a gerir situacdes e as sugestdes e iniciativas superiores, do que a de
verdadeiros lideres na introducdo de inovacdo e melhoria educativa. H4, assim um forte
desfasamento entre as suas atribuicdes legais e a actividade que estes 6rgaos desenvolvem

em termos praticos.

Todavia, recuperando o nosso quadro tedrico, as necessidades da escola actual
exigem ao Coordenador que seja capaz de fazer “a leitura dos percursos de vida

institucionais, provocar a discussdo, o confronto e a negociacdo de ideias, fomentar e

122



Capitulo I1V. Apresentacdo e analise de resultados

rentabilizar a reflexdo e a aprendizagem colaborativas, ajudar a organizar o pensamento e a

acgdo do colectivo das pessoas individuais” (Alarcéo e Tavares, 2003, p. 149).

Necessita-se, pois, de um lider. Contudo, para os Coordenadores se assumirem
enquanto tal existem alguns constrangimentos e dificuldades a ultrapassar, amidde

invocados pelos Coordenadores para justificar a sua limitada accéo.

4.2.1. A eleicdo dos Coordenadores

Os Coordenadores de Nucleo e de Departamento podem assumir-se como figuras
essenciais na vida da escola, contudo para o exercicio destes dois cargos, a legislacdo nédo

referencia quaisquer critérios para a sua eleicao.

Procurou-se, entdo, perceber que critérios eram tidos em conta pelos docentes na
eleicdo dos Coordenadores de Nucleo e de Departamento do 1.° ciclo, contribuindo,
também assim, para a construcdo das representacdes do papel destas figuras na vida

escolar.

Atendemos, pois a trés tipos de critérios: caracteristicas pessoais, caracteristicas

profissionais e motivacdes externas a pessoa do eleito.

Utilizando uma escala de 1 a 8, em que 1 corresponde a mais valorizada, solicitimos
aos professores que numerassem um conjunto de caracteristicas pela ordem de preferéncia

que Ihe atribuiam enquanto critérios para a eleicdo dos Coordenadores.

Desta andlise, verificamos que, em média, a nossa amostra coloca as caracteristicas
pessoais como critérios essenciais na escolha de ambos os Coordenadores, destacando-se o
espirito de lideranca como critério para a eleicdo do Coordenador de Departamento. Ja no
que concerne ao Coordenador de Nucleo estas caracteristicas assumem uma valorizacao
muito semelhante, havendo apenas um ligeiro destaque para a sua capacidade de ser

dinamico e empreendedor (ver Grafico 2).
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Grafico 2 — Representacdes dos professores das caracteristicas pessoais tidas em conta na eleigdo do
Coordenador de Departamento/Nucleo

Caracteristicas
Pessoais

i Estar disponivel para o exercicio do cargo
_- Demonstrar interesse pela gestao escolar
_- Ter bom relacionamento com os colegas
_- Ter espirito de lideranca
—- Ser dindmico e empreendedor
8 7 6 5 4 3 2 1 Coordenador de Departamento
Escala de Valorizagao m Coordenador de Nucleo

Quando analisamos as representacdes dos Coordenadores de Nucleo e de
Departamento sobre aqueles que consideravam ter sido os critérios atendidos pelos
professores aquando da sua eleigcdo, verificAmos que atribuiam um especial relevo as suas

caracteristicas pessoais, a semelhanca dos professores.

No que concerne as representacdes dos Coordenadores de Departamento, estes
coincidiam com os professores ao enumerarem a sua capacidade de lideranga como critério

atendido, a par da capacidade de ponderacdo (CD7 e CD10).

Tais caracteristicas conduzem a um perfil de Coordenador de Departamento voltado
para a gestdo de pessoas, que as consiga mobilizar e organizar em torno de um projecto
comum, mas também capaz de gerir as relagbes entre elas, pois que se apresenta como
“capaz de compreender e... e, ¢ depois analisar as situagdes € ndo levar as coisas assim

s60... muito, muito radical, a situacao” (CD7).

Ja os Coordenadores de Nucleo (CN2, CN6, CN9 e CN11) identificam a capacidade
de organizacdo, o dinamismo e a ligacdo especial a escola em que exercem o cargo, fruto
de “um forte sentido de pertenca e orgulho em relagdo a escola” (CN11), os critérios
fundamentais para a sua eleicdo. Aqui, atende-se as exigéncias especiais deste cargo
enquanto elemento responsavel pelo nucleo e representante deste em face da restante

organica escolar e comunidade académica.

Assim, é compreensivel que os eleitos para o desempenho desta fun¢do devam

apresentar a capacidade de dinamizar o nacleo, de estabelecer ligagdes e desenvolver
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actividades que permitam uma melhor actividade educativa, a que ndo serd de todo
estranho um bom relacionamento com os colegas. Também, a ligagdo de especial
proximidade com a escola e a comunidade em que esta se insere pode ser entendida como
caracteristica favorecedora de um bom desempenho, quer por poder ser um elemento
facilitador na mediacdo das relagdes da escola com a comunidade, como um outro

incentivo ao Coordenador para desenvolver uma boa actuacdo enquanto tal.

Por outro lado, mereceu também destaque pelos Coordenadores de Nucleo e de
Departamento o critério da disponibilidade para o cargo. Para os Coordenadores, 0s
professores tendem a eleger de entre si aqueles docentes que tém menos responsabilidades
a nivel da vida escolar, nomeadamente aqueles que ndo assumem qualquer outra posicao

na gestéo escolar:

t[ém] sempre em conta quem ja tem cargos para ndo ser eleito novamente, para nao

sobrecarregar com cargos (CD1).

Esta disponibilidade para o cargo é também reconduzida pelos Coordenadores ao
cuidado que os professores tém de eleger docentes que ndo terdo a sua responsabilidade
anos/turmas mais problematicas e exigentes, logo cujas exigéncias pedagogicas serdo
menores. Isto mesmo ilustrou CN8, que “este ano ia pegar num primeiro ano, e portanto
isso ajuda [a desenvolver a coordenacdo], porque um colega que tem, que esta a ter um

trabalho com uma turma com um segundo ano ou um terceiro é mais dificil”.

De salientar que a disponibilidade para o cargo assume, para 0s docentes, maior
relevancia que o interesse pela gestdo escolar, em especial na eleicdo do Coordenador de
Nucleo (confrontar o Gréafico 2 e o Grafico 3), a que ndo sera alheio a percep¢do da
coordenacdo como um acréscimo significativo de trabalho e exigéncias profissionais e

pessoais.

Ja no que concerne as caracteristicas profissionais, verificamos que os professores
ndo as consideram como critérios preferenciais na escolha do Coordenador, embora se

possa destacar de entre aquelas a experiéncia prévia como Coordenador (ver Grafico 3).
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Grafico 3 — Representacdes dos professores sobre as caracteristicas profissionais tidas em conta na eleicao do
Coordenador de Departamento/Nucleo

Caracteristicas
- Profissioais

Ter formacédo adequada

Ter experiéncia como Coordenador

I
I [ er mais tempo de servico

Coordenador de Departamento

8 7 6 5 4 3 2 1 m Coordenador de Ncleo
Escala de Valorizagéo

A preferéncia pela experiéncia como Coordenador, para Coordenador de
Departamento e a detencdo de formacdo adequada para o exercicio do cargo do
Coordenador de Nucleo afigura-se significativa no nosso estudo.

Este resultado terd pelo menos duas leituras possiveis. Uma é o facto de, como
discutiremos mais a frente, a maioria da populacdo docente ndo ter formacdo nesta area
(embora a Universidade dos Acgores ofereca formacdo poés-graduada na area da
Administracdo Escolar e da Supervisdo, mas, seja por constrangimentos financeiros, por

falta de tempo ou de interesse, ainda sdo em numero restrito os que tém formacdo na area).

Por outro lado, ao ser este uma figura fortemente moldada pela pratica no que
corresponde a configuracdo das suas fungdes, ndo serd irrelevante destacar que a
experiéncia anterior € um aspecto a considerar no conhecimento das diversas vertentes do

cargo e um espac¢o também de auto-formacao.

Quando analisamos as representacdes dos Coordenadores de Nucleo e de
Departamento, estes Gltimos assinalaram ndo tanto a sua experiéncia como Coordenadores

e sim 0 bom desempenho anterior do cargo:

porque a maioria das pessoas de uma forma ou de outra gostou do meu desempenho
(CD10).

Por sua vez, o indicador competéncia foi indicado por CN2, CD5 e CD10 como

determinante na sua eleicdo. Para estes Coordenadores, esta competéncia estaria reportava-
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se a percepc¢do da sua actuacdo enquanto docentes, da sua forma de estar na escola que

permitira entrever o saber e as capacidades necessarias para o desempenho do cargo.

Finalmente, a quase irrelevancia do tempo de servigo na escolha pelo professor do
Coordenador de Departamento (ver Grafico 3) ndo nos surpreende atendendo a sua
novidade na vida escolar mas também em virtude da natureza deste cargo requerer

individuos abertos as inovacgdes pedagdgicas e disponiveis para as dinamizar.

Quando analisamos, no Quadro 1V, a caracterizacdo dos Coordenadores de Nucleo e
de Departamento atendendo ao seu tempo de servigo, encontramos uma dispersdo na
escolha, desde individuos com 4 a 6 anos de servico até 19 a 30 anos de servico. Todavia,
o facto de que metade dos Coordenadores de Departamento entrevistados se encontrasse
neste Ultimo escaldo tende a salientar a atribuicdo de alguma importéncia ao tempo de
servico neste cargo. Por outro lado, verificamos que, ao contrario do que acontece com 0S

Coordenadores de Nucleo, nenhum dos entrevistados tinha mais de 30 anos de servico.

Tal ndo impede que, atendendo a dimenséo de supervisor que este cargo aporta, o
tempo de servico ou a experiéncia na coordenacdo de nudcleo, se constituam uma
ferramenta fundamental, pelo menos no conhecimento das realidades escolares, dos
desafios e constrangimentos que enfrentam. Logo, uma mais-valia para um bom

desempenho.

Aferindo, agora, das circunstancias externas a pessoa do Coordenador que podiam
influir na sua elei¢do, os Coordenadores de Nucleo e de Departamento (CN2, CN3, CN4,
CN6, CN8 e CD10) foram unanimes em afirmar que o desinteresse demonstrando pelos
docentes no exercicio destes cargos leva a que estes elejam qualquer um menos a si

proprios:

foi porque o do lado disse “ah vota nela” (...) uma colega minha que decidiu “ah,
olha.. Pronto antes esta que outra” que ¢ mesmo assim. Isto comega tudo assim ou ¢

“vamos a ela porque ndo quero que seja eu” € € mais ou menos assim (CD10)

Este discurso sugere uma visdo negativa do cargo de Coordenador, em especial do
Coordenador de Nucleo, que estara relacionada com a percepc¢do da coordenacdo como um
cargo ao qual o Coordenador tem de dar muito do seu tempo, pelo que alguns professores
procuram fugir ao seu exercicio, antecipando o trabalho e a responsabilidade que aquele

requereria, isto é, procuram “descartar[-se] um bocadinho do trabalho” (CN2). Aqui
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influird também o facto de este cargo comportar muitas exigéncias de ambito pessoal, em

especial por o Coordenador se ir colocar no centro de varios conflitos:

€ um cargo que ninguém quer, ja disse ha bocado, ninguém quer até porque em
termos econdmicos ndo compensa a...e o prego das chatices, esses conflitos que

existem ndo compensam (CN3).

O conhecimento da realidade em que se insere a escola foi apontado por um
Coordenador de Nucleo como determinante na sua eleicdo, 0 mesmo entrevistado que
havia ja sugerido a importancia da sua especial ligagdo com a escola enquanto factor
contribuinte para a sua eleicdo (CN11). Estas afirmagdes denotam uma especial
preocupacdo com o papel mediador que o Coordenador de Nucleo assume com a
comunidade onde se insere, que se traduz, de resto, numa das principais fun¢des que tende

a desempenhar.

Todas estas consideracdes permitem-nos perceber que os docentes tém construcoes
muito diversas do que contribui para a eleicdo do mais adequado Coordenador de Nucleo e

de Departamento, logo também expectativas diversas do que deve ser este Coordenador.

Verificamos, assim, que esta € uma escolha eminentemente pessoal, privilegiando-se
a pessoa sobre o profissional, 0 que, como ja vimos, pode ser compreensivel em virtude da
quase inexistente formacdo para estes cargos, sO atenuada pela iniciativa dos
Coordenadores, pela sua capacidade de procurarem desempenhar da melhor forma possivel

este cargo.

Por outro lado, se ambos os Coordenadores vao desempenhar, como ja vimos, uma
actividade voltada para os individuos e que vive muito das relacGes e interaccbes que estes
Orgaos estabelecem, compreende-se que o0s docentes prefiram lidar com alguém com quem

mantenham uma boa relacéo.

Finalmente, quando os critérios pessoais enunciados, isto €, que se prendem com a
capacidade de lideranca e dinamizacdo da escola, sdo fundamentais na escolha dos
Coordenadores, podemos inferir que os elementos educativos percebem o papel essencial
destes na escola como lideres e ndo meros gestores. Sentem a necessidade de que o0s
Coordenadores se assumam como lideres, o que, como vimos na seccdo anterior, tende a

nao acontecer.
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Todavia, e como foi patente no discurso dos Coordenadores, o forte desinteresse que
parece existir entre os docentes pela assuncdo destes cargos de coordenacdo levara a que
muitas vezes sejam eleitos ndo os docentes mais adequados as exigéncias especiais deste
cargo, isto é, capazes de dinamizar a escola e inserir dindmicas de inovagdo. Tal, por si s0,
é ja um forte constrangimento ao bom desempenho do papel do Coordenador, que passa a
ser desenvolvido por individuos que ndo tém qualquer interesse na coordenagdo ou S&o
incapazes de assegurar as varias responsabilidades que séo atribuidas aos Coordenadores
de Nucleo e de Departamento.

Como explica um dos professores inquiridos,

enquanto ndo existirem listas de pessoas candidatas/compensacdes remuneratérias ou

outras mais aliciantes, estaremos continuamente a ser representados de forma débil

(Q30).

Embora os dados aqui apresentados nos remetam para alguma valorizagdo das
capacidades pessoais de lideranca e dinamizacdo dos professores escolhidos para
Coordenador de Departamento e Nducleo, respectivamente, como pudemos concluir da
seccdo 4.1. a accdo destes ndo traduz o exercicio destas qualidades na actividade da
coordenacdo, que se restringe largamente a gestdo corrente dos orgaos pelos quais um e

outro sdo responsaveis.

Para essa apropriacdo limitada do papel do Coordenador de Nducleo e do
Coordenador de Departamento, concorrerdo potencialmente o facto de aqueles ndo terem

formacdo especifica para exercicio destes cargos.

O facto de, na auséncia dessa formacdo, pesar mais a experiéncia prévia no exercicio
dos mesmos cargos e o desconhecimento ou interpretacdo incorrectas das fungdes do
Coordenador de Ndacleo e do Coordenador de Departamento, traduzidas na
desconformidade entre o exercicio desses cargos e o quadro legal que o rege, como

pudemos verificar na seccdo 4.1.

Ainda assim, estas ndao sdo as razbes maioritariamente invocadas pelos
Coordenadores de Nucleo e Coordenadores de Departamento para explicar um exercicio
limitado e mais gestionario que supervisivo. Os constrangimentos invocados sao

essencialmente outros e, em larga medida, externos ao Coordenador de Ndcleo e
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Coordenador de Departamento. Na sec¢do seguinte procuramos identifica-los e analisé-los,

a partir dos testemunhos dos proprios Coordenadores.

4.2.2. A actuacéo dos Coordenadores

O contexto em que se desenrola a actuacdo dos Coordenadores comporta
constrangimentos que podem levar o Coordenador a ndo se assumir como lider e a limitar-
se a gestdo corrente do nucleo e do departamento. Constrangimentos consideramos todos
aqueles indicadores que contribuiriam, pelas representaces dos Coordenadores e docentes,
para um desempenho das suas funcdes menos bom, afectando de forma sucessiva ou

esporédica esta mesma acgao.

Ao longo do discurso dos entrevistados verificamos que estes apresentavam
inimeros constrangimentos de varia indole, pelo que os agrupamos em trés categorias de
analise. Assim, encontramos constrangimentos organizacionais, que se reportam as
estruturas onde os Coordenadores desenvolvem a sua actuacdo e a organizacao desta
mesma actuacdo; constrangimentos profissionais, se atendiam a situacGes que afectavam
directamente a competéncia dos que desempenham o cargo da coordenacdo; e
constrangimentos pessoais, se respeitantes a caracteristicas proprias dos Coordenadores, ou

interpessoais, se relacionavam com a teia de relacdes onde os Coordenadores se movem.

Passaremos, agora, a explicita-los com maior cuidado.

4.2.2.1. Constrangimentos organizacionais

Destacaram-se 0s constrangimentos de indole organizacional, isto é, que se prendiam
com elementos atinentes ao modelo de organizacdo escolar existente e as caracteristicas
das instituicoes, relevando especialmente as caracteristicas do departamento e do nucleo,

que influem negativamente na actuacdo dos Coordenadores.

Por um lado, a dimensdo do Departamento (CD5, CN8 e CD10), onde se agrupam
nameros avultados de professores, impede que se conceba o departamento como um

verdadeiro espaco de discussdo e trabalho colaborativo, pois, como lembra CD10, “néo ¢
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humanamente possivel estar oitenta pessoas a discutir um assunto pela primeira vez ou a

estudar seja o que for numa reunido nem numa nem duas, ndo, ndo da”.

Esta mesma dimensdo conduz a um grupo muito heterogéneo, logo onde atingir
consensos € dificil, exigindo um esforco muito grande aos Coordenadores na gestdo da
interaccdo e das opinides e sensibilidades individuais, com vista & obtencdo de resultados
(CD5, CD7 e CD10):

é mesmo muito complicado porque sdo muitas cabecas, muitos feitios, e muita,

muitos, muitas formas de, de se entenderem as coisas e de se trabalharem (CD10).

Constrangimentos idénticos identificam os Coordenadores de Nucleo (CN2, CN4,
CNG6 e CNB8), responsaveis pela gestdo de escolas com muitos alunos e, consequentemente,
também muitos docentes. Repetem-se aqui as consideracdes em virtude do assoberbamento
de responsabilidades e a dificuldade em construir espacos de colaboragdo com todos, como

descreve CNS8:

eu acho que um Coordenador... com uma escola tdo grande ndo tem... tanto tempo
quanto o necessario (...) falta aquele espago que nods tinhamos, que nos tinhamos
antigamente, chegavamos as trés ¢ um quarto, planificavamos... os colegas agora
planificam a correr... porque para eles se encontrarem naquele horario de furos, para

eles se encontrarem... ¢ muito, muito dificil...

Para obviar a dificuldade de construir os departamentos enquanto espacos de
encontro e discussdo critica, com vista a resultados proficuos, os Coordenadores de
Departamento registam iniciativas, que variam entre reduzir o seu funcionamento em
assembleia-geral a situacGes especiais (CD10), sendo que, na generalidade das reunides,
apenas intervém representantes de cada nucleo, consoante o definido por cada
departamento, e a criacdo de grupos de trabalho com responsabilidades em areas diversas,

os “grupos de articulagdao” ou os “sub-departamentos” mencionados por CD10 e CDS5.

Estes grupos, ao estarem direccionados apenas para uma problematica, conseguem

ser mais eficientes na sua actuacdo. Também o facto de disporem de autonomia no seu
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funcionamento facilita o encontrar de espacos de interaccdo e reunido, pois a conjugagéo

de disponibilidades torna-se relativamente mais facil.

Assiste-se, aqui, ao que J. Lima (1999, citado por J. Lima, 2000) identifica com a
“fragmentacdo das culturas profissionais docentes”, ou seja, “0 grau ou medida em que o
grupo total dos professores num determinado local de trabalho se encontra segmentado em
subgrupos mais pequenos e coesos no interior dos quais as relagdes inter individuais séo
particularmente intensas™ (ibidem, p. 1). Para esta fragmentacdo contribuird, a par dos sub-
departamentos, o proprio reforco da divisdo de tarefas e do trabalho em grupo fomentado
pelos Coordenadores.

Com vista & maximizagao da eficiéncia do departamento, os Coordenadores recorrem
a seleccédo dos assuntos que consideram mais relevantes e que necessitam de ser tratados
pelo 1.° ciclo em conjunto, logo pelo Departamento. Como CD10 explica, “ha uma coisa
que ndo quefr]: é contribuir para aumentar o trabalho desnecessario dos colegas (...)

porque tiver[am] quinhentos relatorios para fazer”.

Ja no que concerne ao nucleo, aqui os Coordenadores (CN6 e CN12) procuram
reforcar o trabalho colaborativo, nomeadamente através da utilizagdo dos tempos das areas

disciplinares ndo leccionadas pelo docente do 1.° ciclo.

Por outro lado, a dispersdo dos nucleos reflecte-se no trabalho dos Coordenadores de
Departamento, que se ressentem desta impossibilidade de partilharem o mesmo espaco
com os docentes (CD7 e CD10):

estamos completamente fora da realidade da, do primeiro ciclo das outras escolas que
ndo estdo ca, portanto que ndo funcionam ca dentro, e isso, quer queiramos quer nao,

faz-nos estar um bocadinho distantes (CD7).

Efectivamente, o facto de os docentes dos restantes ciclos de ensino basico
partilharem o mesmo espago profissional facilita os contactos entre todos, aumenta o
conhecimento dessa realidade e reduz a dispersdo da actividade a desenvolver. Tal ndo

acontece com o 1.° ciclo.

Outros constrangimentos assinalados no dominio organizacional prendem-se com as
caracteristicas do cargo de coordenacdo, em especial a necessidade que os Coordenadores

(CD5 e CD10) tém de articular a actividade docente, sobretudo como titulares de turma,
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com as exigéncias da coordenacdo, pois a par das exigéncias temporais, sdo também

exigéncias de trabalhos preparatdrios para as duas realidades. Como afirma CD10:

acho sinceramente é que das duas uma: nds ou somos professores ou somos outra
coisa qualquer. (...) durante dois anos eu nd&o me tinha entregue cem por cento aos
meus alunos a, e também ndo tinha feito um trabalho que eu considerasse razoavel na
coordenacdo porque € assim, € como eu lhe digo, eu ndo deixo de ser nem mulher

nem mae.

Existe, assim, uma grande sobrecarga de exigéncias para os Coordenadores, e em
especial para os Coordenadores de Nucleo, que se torna “um Coordenador com alunos”, na
expressdo de CN4, uma vez que, como vimos, na pratica vém a desenvolver uma
actividade mais rica e diversificada do que aquela que legalmente Ihes € atribuida. Esta
sobrecarga (CN4, CN6, CN8 e CN9) obriga-os a seleccionar as actividades a desenvolver,
e ou a docéncia ou a coordenacéo sairdo prejudicados, dai que CN4 afirme que “ndo te[m]
disponibilidade para, para outras coisas que ndo seja a parte, a parte de coordenacéo de

escola”, aqui referindo-se a gestdo diaria da escola.

Associada a esta dimensdo, apontam também a auséncia ou insuficiente reducédo da
componente lectiva e consequente atribuicdo de carga horéria exclusivamente para o
servico da coordenacdo (CD5, CN9 e CD10), em virtude das exigéncias que a pratica da
coordenacdo importa, dai que para CD10 “os coordenadores de nucleo ndo terem tempo

para a coordenacéo [seja] desumano”.

Efectivamente, mesmo os Coordenadores de Departamento, que beneficiam de
reducdo da componente lectiva para a avaliacdo docente, afirmam a insuficiéncia desta:
“porque as quatro horas de, de dispensa, portanto para avaliar ndo... ndo dio (...) te[m]

depois de fazer fora da [sua], dessas quatro horas” (CD5).

Também a fraca remuneracdo atribuida ao cargo se torna desmotivadora quando
confrontada com a quantidade de tempo dispendido e todas as actividades que sdo exigidas

a coordenacdo (CN9).

Assim, a reducdo da componente lectiva foi uma dimensdo fortemente indicada para
melhorar o desempenho dos Coordenadores. Em especial pelos Coordenadores de

Departamento (CD5 e CD7), que, embora ja beneficiem quase na generalidade de
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componente ndo lectiva para o exercicio da sua funcdo na avaliacdo docente, o tempo
disponibilizado ndo é todavia satisfatorio. Esta reducdo permitir-lhes-ia “conhecer muito
mais as colegas do primeiro ciclo, ter muito mais contacto com ela no local de trabalho”

(CD7).

Também os Coordenadores de Nucleo (CN4, CN6, CN8 e CN11) assumem o desejo
de beneficiar desta reducdo da componente lectiva, que Ihes permitiria dedicar mais tempo
a coordenacao, dignificando a sua funcdo, pois que esta € desenvolvida no tempo dito livre

do Coordenador:

Acho que deveria ter era umas duas horas ou trés por semana para me dedicar a isso
porque ndo tenho, € sO em casa e acho também (...) Acabamos por estar muito
ocupados com as nossas tarefas do grupo de sala de aula que acabamos por néo ter
tempo (CN11).

Por sua vez, quando questionamos os professores sobre que situacfes poderiam
contribuir para melhorar o desempenho dos Coordenadores (numa escala de 1 a 7, sendo 1
a mais valorizada), foram unanimes em considerar a reducdo da competente lectiva como
essencial para ambos os Coordenadores., numa percepcao que parece ser universal de que

os Coordenadores se encontram sobrecarregados com actividades (ver Gréafico 4).

Gréfico 4 — Representacdes dos professores sobre os contributos de indole organizacional para melhorar o

desempenho do Coordenador de Nucleo/Departamento

Contributos

Ter maior autonomia no exercicio das suas
funcoes

Articular-se/colaborar com outro Coordenador

Ser coadjuvado no exercicio das suas funcdes

Ter reducdo da componente lectiva

. Ter o apoio/confianca do 6rgdo executivo
|
I

7 6 5 4 3 2 1 Coordenador de Departamento

Escala de Valorizagdo H Coordenador de Nucleo p
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Uma alternativa que encontram é deixarem de ter turma, quer abandonando por
completo a componente de docéncia (CN6), quer passando a ser professores de apoio (CN
4, CN9, CN12), a solucdo mais recorrentemente apresentada, pois, ndo sendo titulares de
turma, deixam de ter qualquer responsabilidade com a documentacdo associada a
titularidade, ou seja, Projectos Curriculares de Turma, Projectos Educativos, e planificagéo

da actividade lectiva.

Ainda, verificamos que, embora legalmente o Coordenador de Nucleo seja a figura
com competéncias mais residuais, € a esta figura que os professores reconhecem a
necessidade de ser coadjuvado, logo reconhecem o especial manancial de actividades que

este Coordenador desenvolve (ver grafico 4).

Por fim, foi também sugerido (CD10) que se reservassem no horario tempos
especificos para o encontro entre os Coordenadores de Departamento e 0s restantes
docentes, pois a sua actuacdo seria mais frutifera “se tivesse[m] uma outra organizacdo em
termos de horario que [lhes] permitisse realmente encontrar[em-se] mais, mais vezes,

estar[em] mais tempo juntos”.

Tudo isto resulta da necessidade que os Coordenadores de Nucleo e de Departamento
e 0s docentes sentem de verem esta funcdo dignificada e reconhecida pelo papel
fundamental que desempenha para assegurar uma boa qualidade de ensino. Atribuindo
tempo para a coordenacdo, é-lhe concedido um espaco proprio para se desenvolver e
perde-se a visdo de que esta € uma actividade que apenas acarreta dificuldades e se

desenvolve como um complemento indesejavel a docéncia:

Sou daquelas pessoas que acho que nds deviamos ter uma hora de entrada e uma
hora de saida com gabinete para nos trabalharmos porgue acho que merecemos, acho
que merecemos um horario como outro funcionario qualquer (...) porque toda a

gente diz que n6s ndo fazemos mais que a nossa obrigacdo (CD10).

Outros constrangimentos organizacionais invocados pelos Coordenadores de Nucleo
(CN3 e CN4) residem na forte componente administrativo-burocratica do cargo, que o
desvirtuam quase num funcionario de secretariado e obliteram as actividades de indole

pedagdgica, muito mais motivantes no desempenho do cargo e, porventura, mais relevantes
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do ponto de vista da qualidade dos processo e dos resultados que a criagdo destes cargos
invoca como objectivo fundamental (CN2, CN6, CN8 e CN11).

Efectivamente, como vimos, quando inquiridos sobre as actividades que Ihes
ocupavam mais tempo, os Coordenadores de Nucleo indicaram a vertente administrativo-
burocratica, associada a organizacdo e participacdo em reunibes e producdo de
documentacdo (CN2, CN3, CN6, CN8, CN9 e CN11).

Por outro lado, ao encontrar a sua autoridade subordinada ao Conselho de Nucleo
para fazer valer as suas decisbes, o Coordenador fica dependente das vontades dos
elementos deste 6rgdo e se “o Coordenador [quer] mudar algumas coisas ndo consegue

fazer porque basta o conselho de nicleo decidir o contrario, pronto” (CN3).

Também ao nivel da propria direccdo escolar, um Coordenador de Departamento
encontrou entraves a sua actuacdo. Assim, aponta a incompreensdo dos orgaos de gestéo,
gue nem sempre se encontram abertos a novas iniciativas e a novas solugdes, o que se
traduz, na maioria das vezes, na impossibilidade de desenvolver estas novas actividades

propostas. Como afirma CD5,

nem sempre 0s conselhos executivos, pela funcdo que desempenham, nem sempre
estdo... abertos a uma... abertura pedagdgica sem grandes constrangimento (...) ou
empancam por um lado pela ma vontade... ndo queria dizer ma vontade, mas pela
falta de informacéo se calhar das pessoas que estdo ao nivel dos 6rgdos do conselho

pedagdgico.

Nesta linha, os professores consideram essencial para o Coordenador ter o
apoio/confianca do Orgdo executivo, com especial relevancia para o Coordenador de
Departamento atendendo ao especial papel que podem ter na introducdo de inovacao

educacional.

Por outro lado, porque como regista CN3 este “é um cargo que... esta entre o
conselho executivo e os professores e ¢ muito complicado” (CN3), competindo aos
Coordenadores estabelecer a ligacdo entre os professores e 0s 6rgdos de gestdo da escola,
suscita a incompreensdo tanto de professores como de responsaveis escolares, logo

dificultando a actuacdo dos Coordenadores de Nucleo.

136



Capitulo I1V. Apresentacdo e analise de resultados

Esta afirmacdo pode, numa primeira analise, aparecer como descabida, uma vez que
a principal ponte de comunicagao entre os docentes e as instancias superiores de gestdo era
representada na figura do Coordenador de Departamento. Todavia, ndo podemos esquecer
que o Coordenador de Nucleo continua integrado numa determinada orgénica, que lhe

pede que cumpra e faga cumprir as directrizes que emana.

Apresenta-se fundamental neste contexto o apoio institucional a actuacdo dos
Coordenadores, ou seja, o respaldo e a compreensao que os demais 6rgdos demonstram em
face dos varios constrangimentos que os Coordenadores enfrentam, procurando atenua-los
(CD1, CD5 e CN9). Aqui, assume especial relevancia o apoio do Conselho Executivo, pois
é este que muitas vezes tem um melhor conhecimento da realidades em termos de
exigéncias legais e relacionamento institucional com outros 6rgaos da tutela. Por sua vez,
qualquer iniciativa a desenvolver na escola tem de ser sancionada pelo Conselho
Executivo, dai que o0 apoio deste 6rgao seja necessario para levar as iniciativas desejadas a
bom porto, como afirma CD1 para quem “o Conselho Executivo tem sido espectacular. Ele

ajuda em tudo”.

Para além disso, a actuacdo informal daqueles que ja desempenharam tais cargos
torna-os num auxilio precioso para quem inicia a actividade de coordenacédo, em virtude da
ja mencionada falta de formacdo para o exercicio do cargo. Assim, compreende-se 0
lamento de CN8, que afirmava que “a Coordenadora do ano passado ndo esta[va] [no

nucleo] para lhe pedir ajuda, para saber como é que se faz[ia]”.

Também o auxilio dos elementos do ndcleo/departamento torna-se fundamental para
os Coordenadores, 0 que vem atribuir uma certa legitimidade as decis6es do Coordenador e
atenuam o sentimento de isolamento que foi identificado por varios Coordenadores em

relacdo aos seus pares (CD1, CD5 e CN9).

Aqui pode ser igualmente enquadrado o apoio dos sindicatos aos docentes, ja ndo
tanto como mecanismo de lutas laborais, mas enquanto defensores das condicdes de
desempenho da actividade docente como essencial a qualidade do ensino e da escola como

explica CD10, para quem

os sindicatos ocupam esse espago, ndo sei... mas quer dizer eu acho que eles se
esforcam por isso (...) queremos € condi¢des para trabalhar porque isto ¢ assim isto

repercute-se nos nossos alunos quer nos queiramos quer nao.
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Também as constantes alteragdes legislativas dificultam a actualizacdo legal do
Coordenador relativamente a matérias com que tém de lidar todos os dias (CD1 e CN9).
De igual modo, as alteracdes em matéria de &mbito pedagdgico provocam a inutilizacdo de
muito do trabalho por estes ja realizado: “a lei alterou e entdo o trabalho que tive[ram] ja

ndo vale nada. Foi tudo alterado” (CD1).

J& a articulacdo entre coordenadores assim como uma maior autonomia no exercicio
das suas funcBes ndo é evidenciada pelos professores como factor para melhor o
desempenho dos Coordenadores (ver Grafico 4), o que é, de certa forma, contraditério com
a atribuicdo que fazem a estes de uma responsabilidade partilhada em grandes dominios de
actividade pedagdgico-curricular (ver Quadro XXXI).

4.2.2.2. Constrangimentos profissionais

Quando percebemos que o Coordenador tem um papel muito préprio a desempenhar
que lhe exige uma convergéncia de factores pessoais, contextuais, mas também
profissionais, ndo surpreende que a falta de formacéo para o cargo e para as funcbes que
tém de desempenhar seja percebida como um entrave superlativo a sua actuacdo,
contribuindo para a inseguranca no manejo das questdes que Ihes sdo apresentadas, assim

como na gestédo das relagdes entre pares.

Como coloca CDS5, “a competéncia nao se, ndo se da so pelos regulamentos (...) € 0
procurar saber, 0 procurar manter-se muito informado”, mas na realidade, verificamos que
a generalidade dos Coordenadores destaca ndo ter qualquer formacdo especifica para o
desempenho do cargo, salvaguardando apenas aquela que resulta da experiéncia adquirida
ao longo desta mesma actividade. Isto mesmo salienta este entrevistado, que “te[m] a
experiéncia de 23 anos, te[m] a experiéncia de Coordenador de escola, te[m] a experiéncia

de, de lidar... o dia-a-dia com os colegas, digamos que... como curso ndo te[m]”.

Apenas dois Coordenadores de Departamento (CD7 e CD10) apontaram a existéncia
de accBes de esclarecimento tendentes, sobretudo, ao processo de avaliacdo docente, sendo

a . “a gente teve assim umas horas dizen :
ue nenhuma outra formagéo receberam: “a gente t h dizendo o0 que €
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que a gente ia fazer (...) a formagdo, ndo foi formagao, foi mais uma informagao que nos

deram” (CD7).

Atendendo a este ndo investimento na formacdo, procuramos perceber que
necessidades de formacdo eram identificadas pelos Coordenadores, e verificamos que se
situam sobretudo na aquisicdo de ferramentas que lhes permitiriam, a nosso ver, ter um
melhor conhecimento da funcdo que devem desempenhar na escola, logo um melhor
desempenho destes cargos, assim como ultrapassar alguns dos constrangimentos

apontados.

Ao nivel administrativo-burocrético, as necessidades de formacdo identificadas
prendem-se com nocdes de secretariado, em especial de secretariado escolar (CN4 e CN8),
e actualizagdes em funcédo da legislacdo que vai sendo continuamente alterada (CD1). A
formacdo ao nivel das tecnologias de informacdo e comunicacdo foi também invocada
(CN9).

Finalmente, ao nivel pedagdgico-curricular, a formacdo € identificada mais
fortemente como uma necessidade, sobretudo no que diz respeito ao processo avaliativo,
em especial do pessoal docente (CD5, CN6, CD7, CN8 e CD10), mas também do pessoal
ndo docente. Assim, CN6, para quem “se vai-se envergar pela avaliacdo do pessoal docente
e que o parecer do Coordenador de Nucleo tem peso (...) ha necessidade de formagao (...)

a nivel da avaliacdo do pessoal docente e do pessoal nao docente”.

E de salientar que esta necessidade de formacdo é referenciada pelos mesmos
Coordenadores (CD7 e CD10) que indicaram ja ter participado em sessdes de
esclarecimento sobre o assunto. Essas sessdes néo terdo, contudo, satisfeito inteiramente as
suas necessidades formativas. Afinal, esclarecimento é informacdo, ndo necessariamente

formacéo.

Quando questionamos os professores sobre que situacdes poderiam contribuir para
melhorar o desempenho dos Coordenadores (numa escala de 1 a 7, sendo 1 a mais
valorizada), € de salientar que, ao contrario das percep¢des dos Coordenadores, a formacao
especifica apresenta uma fraca valorizacdo pelos professores, por oposicdo a um
conhecimento mais aprofundado das suas funcgdes (ver Gréafico 5). De resto, a formacao foi
também desconsiderada pelos docentes enquanto critério a atender na eleicdo dos

Coordenadores (ver Grafico 3).
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Grafico 5 — Representacdes dos professores sobre os contributos para melhorar o desempenho do
Coordenador de Nucleo/Departamento

| | i Contributos
Ter conhecimento profundo das suas
funcdes
H Ter formagéo ESpECI’ﬁCa naarea
7 6 5 4 3 2 1  Coordenador de Departamento
Escala de Valorizagéo m Coordenador de Nucleo

Esta falta de formacdo institucional obriga os Coordenadores a procurarem formacgéo
por iniciativa propria, optando pela auto-actualizacdo e ndo necessariamente por formagéo
ministrada por instituicdes de ensino (CN4 e CN11). Tal demonstra um meritorio poder de
iniciativa dos Coordenadores, mas ndo € suficiente para a verdadeira qualificacdo
profissional destes Coordenadores: "eu vou fazer como tenho feito sempre, actualizacéo,

auto-formacéo” (CN4).

Outro constrangimento prende-se com a fraca articulagcdo e com a fraca cultura de
articulacdo que existe entre ciclos, o que dificulta a actuacdo dos Coordenadores de
Departamento enquanto responsaveis pela articulacdo curricular entre ciclos: “ndo se fez a
articulacdo entre os ciclos e, portanto, quando nds falamos, parecemos que andamos todos
um bocado segmentados (...) esta articulagdo ndo esta feita” (CD5) e as reunides de
Conselho Pedagégico sdo “uma balbdrdia como outra qualquer onde ninguém se entende”
(CD10).

Finalmente, o préprio processo avaliativo e os moldes em que este se desenrola
comporta varios constrangimentos a actuacdo do Coordenador de Departamento neste
processo. Assim, ao limitar-se a possibilidade de atribuicdo de muito bom a um pedido
administrativo prévio do docente, limitamos também a justica do resultado deste trabalho

do Coordenador de Departamento:

¢ no sentido de (...) dessa coisa de quem quiser ter muito bom pede em Setembro...
guem é que nos vai garantir que a gente nao vai observar uma colega, que é uma
optima colega, que faz um 6ptimo trabalho, mas ndo pediu muito bom e ndo pode

apanhar, ndo pode [ter]porque ndo pediu (CD7).
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Outro constrangimento identificado reside no tempo atribuido para a observacdo — ao
invés de uma observacdo sistematica, existe apenas um momento de contacto com o
docente a avaliar, quase numa experiéncia de tudo ou nada. Tal retira, para 0s

Coordenadores, toda a potencialidade e seriedade a observacéo, dai que CD7 afirme que

gosta[sse] de ter mais tempo de eh de estar, de estar com as colegas da, do primeiro
ciclo das outras escolas e [gostasse] de ‘tar no local de trabalho porque ¢ muito
diferente, (...) nem sequer [sabe] nada [da colega], ndo [sabe] do que ela e capaz de
fazer, ndo [sabe] se ela vai fazer uma obra de arte naquele dia porque fez um ensaio
geral na véspera e aquilo vai sair direitinho, teve sorte de sair direitinho e, e ela se
calhar pode ter, tem uma nota éptima que ndo a merece e coisas assim, € pode ser ao

contrério também (CD7).

Em suma, o Coordenador dificilmente ird agir como um verdadeiro lider, isto é, ler a
realidade escolar e interpretar as dificuldades e necessidades que encontra e liderar 0s
professores no sentido de encontrar solugcdes e resolver problemas, limitando-se a cumprir

as directrizes que Ihe sdo impostas ou a respeitar a tradicdo do que sempre foi feito.

4.2.2.3. Constrangimentos pessoais e interpessoais

A actuacao dos Coordenadores é uma actuacdo desenvolvida em relagdo com os seus
pares, com alunos, com funcionarios, com a comunidade em que se insere a escola. Mas é
também uma actividade desenvolvida por pessoas, que tém as suas proprias caracteristicas,

dificuldades e limitaces.

Reconhecendo que a sua actuacdo docente é marcada pelo isolamento, para um
coordenador (CNB8) esta atitude levou a que, quando assumiu o cargo, estivesse por fora do
que era a escola e as suas necessidades, 0 que, por sua vez, contribuiu para um

desempenho muito limitado das suas fungdes.

A relacdo e o contacto directo com os docentes a que a coordenacdo obriga vao

assistir ao surgimento de varios constrangimentos, destacando-se os conflitos que surgem
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quer entre docentes, quer entre docentes e coordenadores (CN2, CN8 e CN12) que

contribuem para um clima onde a colaboracéao se torna dificil e, por vezes, invidvel.

Na sua accéo, o Coordenador desenvolve esforcos no sentido de atenuar os conflitos
e facilitar a aceitacdo de novas iniciativas. O didlogo apresenta-se assim como a melhor
ferramenta para favorecer a colaboracéo entre os intervenientes (CN4, CN6, CD7 e CNS8).

E de salientar que, ao nivel interpessoal, a principal necessidade de formacéo sentida
situava-se ao ambito da gestdo das relacOes interpessoais, em especial a gestdo de conflitos
(CN2 e CD5) e do stress profissional (CN12).

Também a representacdo do Coordenador como o director de escola ou o inspector
geram desconfianca em relacdo a accdo do Coordenador e dificulta a sua actuacdo na
dinamizacdo da escola. Agora o Coordenador ja ndo € um colega, mas sim um outro de

quem é mais facil desconfiar, dai que, para CD7,

muitas pessoas podem ter o Coordenador de Nucleo como uma pessoa que, que
tem... pronto que € que sabe, que, que ¢ que faz porque aquilo que, que ele decidir ¢
que ‘ta decidido, de maneira que isso... muitas pessoas ja fogem por causa de evitar
essas situacbes. E ficam com a impressdo, como [ele] também ja [teve], agora ndo
[sente], [esta] tentando resolver isso [consigo], mas fica com a impressao que 0S

outros colegas ja ndo olham para a gente da mesma maneira.

Atendendo aquela que é a efectiva actividade dos Coordenadores, mais voltada para
a uniformizacdo, para 0 acompanhamento de actividades, logo, de certa forma, para a sua

fiscalizacdo, ndo sera estranha esta percepcao dos professores.

A desresponsabilizacdo dos docentes que preferem ndo assumir qualquer obrigacdo
nas actividades do nudcleo e do departamento, implica um obstaculo a coordenacédo, pois
que qualguer tentativa de inovacéo fica limitada pela inércia dos docentes. Por outro lado,
vém o Coordenador como o Unico responsavel pelos destinos da escola e furtam-se a

qualquer necessidade gue saia do ambito da sua sala de aula (CN9 e CD10)

Tendo percebido o vasto leque de constrangimentos a ac¢do dos Coordenadores de
Nucleo e de Departamento, verificamos que residem aqui algumas das justificacfes para o
desfasamento identificado no ponto 4.1. entre as atribui¢cbes dos Coordenadores e a sua

accéo.
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Todavia, a magnitude destes constrangimentos ndo é suficiente para uma actuacao
tdo dispar, sendo que, a nosso ver, o principal problema residird no desconhecimento das
fungdes que devem desempenhar, assim como, pela construcdo, legal até, destas figuras
como mais um professor e ndo um profissional especializado, com conhecimentos para o

desenvolvimento da coordenagéo.

Assim, a figura de um agente (in) formado, capaz de liderar uma comunidade
aprendente ainda estd muito longe das realidades actuais nas escolas que estudamos.

Sintese

Como vimos, o trabalho dos Coordenadores comporta condicionalismos Vvarios,
invocados pelos Coordenadores para justificar que muitas vezes a sua ac¢do se restringe a
gestdo corrente. Aqui os Coordenadores ndo assumem, ou ndo podem assumir, a missao
que lhes cabe enguanto responsaveis por pensar a escola, desenvolver uma actuagédo
pensada e programada com vista a inserir alteracdes a medio e longo prazo que introduzam

inovacgOes substanciais na qualidade da sua escola.

Com efeito, varios dos Coordenadores de Nucleo entrevistados limitam-se a
assegurar o funcionamento da escola enquanto estdo assoberbados pela dimensdo
administrativo-burocratica, 0 mesmo sucedendo com Coordenadores de Departamento,

cuja principal preocupacdo tem sido garantir que todos leccionem os mesmos conteldos.

Todavia, varios Coordenadores tém desenvolvido estratégias e actuacbes com vista a
atenuar tais constrangimentos, pois, parafraseando CN12, os Coordenadores tendem a
assumir-se como 0s comandantes da escola, impulsionando a sua actuacao, pelo que um
bom ou mau Coordenador, um Coordenador mais ou menos profissional condicionara uma

escola mais ou menos dindmica, mais ou menos aberta a inovacdo e a melhoria.
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4.3. Coordenador de Nucleo/Coordenador de Departamento: Necessidade

ou redundancia?

O Coordenador de Nucleo € uma realidade ja consolidada no 1.° ciclo, com uma
actuacdo multipla na vida da escola. Em 2006 a realidade escolar agoriana veio a integrar
uma nova figura, construida com preocupacfes pedagogico-curriculares muito fortes. Ao

Coordenador de Departamento pedia-se que actuasse ao nivel

a) [d]o reforgo da articulagéo curricular na aplicacéo dos planos de estudo definidos a
nivel nacional e regional, bem como o desenvolvimento de componentes curriculares
por iniciativa da unidade organica; b) [d]a organizacdo, o acompanhamento e a
avaliacdo das actividades de turma ou grupo de alunos; e c) [d]a coordenagédo
pedagdgica de cada ano, ciclo ou curso (ponto 2, Artigo 87.°, Seccéo VI, do Decreto
Legislativo Regional n.° 35/2006/A, de 6 de Setembro).

Na prética escolar, como ja vimos, estes dois 6rgdos desenvolvem uma actuacao
muito proxima em determinadas matérias, dai que tenhamos procurado saber a opinido dos
inquiridos sobre a (co) existéncia do Coordenador de Nucleo e do Coordenador de

Departamento, dois 6rgdos cuja construcdo escolar ndo aparece claramente delimitada.

Procuramos, pois, perceber o pensamento dos inquiridos relativamente a necessidade
e relevancia destas duas figuras no quadro da actual organica escolar, em funcdo das
actividades que desenvolvem e do papel que podem vir a assumir no seio da escola, sendo
que “tanto o C.N. como o C.D. devem trabalhar em parceria a fim de melhorarem o ensino
¢ a sua qualidade” (Q20).

4.3.1. Sobre a (co) existéncia destes 6rgaos.
Um dos objectivos principais do nosso estudo foi, assim, procurar perceber como se

relacionavam estas duas figuras na escola, atendendo aos planos de actuacdo onde existem

individualmente e aqueles que tém de partilhar. Esta analise permitira perceber em que
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medida os Coordenadores de Nucleo e de Departamento tém um espaco préoprio na escola e

em que dominios se verifica importante a sua articulagdo/colaboracéo.

Esta (co) existéncia foi avaliada em varios momentos: atendendo a accdo e
interaccdo que desenvolvem e atendendo ao seu impacto nas préticas educativas, no clima
de trabalho e ao nivel do desenvolvimento pessoal e profissional dos proprios

Coordenadores.

Esta multiplicidade de abordagens permitira assim um retrato mais fiel do
Coordenador de Nucleo e do Coordenador de Departamento, recorrendo a uma analise da
actuacdo dos Coordenadores entendida em termos globais (as varias vertentes onde se
projecta) e dinamicos (pois esta ndo é uma actuacao estatica e sim realizada numa teia de

relac6es e condicionantes que contribuem para a sua modelagéo).

4.3.1.1. Ao nivel da accédo e da colaboracéo entre o Coordenador de Nucleo e o

Coordenador de Departamento

Do ponto de vista das relagdes que o Coordenador de Nucleo e o Coordenador de
Departamento estabelecem e no que respeita a existéncia do Coordenador de Nucleo, esta
apresenta-se vantajosa tanto para os proprios Coordenadores de Nucleo como para 0s
Coordenadores de Departamento, na medida em que o percebem como um apoio ao
desempenho das funcGes do Coordenador de Departamento, pelo melhor conhecimento

que tem dos nucleos (CD1 e CD7), pois

0 Coordenador de Nucleo da escola devia ser o par do coord..., do observador, do
portanto, do Coordenador de Departamento como observador, porque ninguém

melhor do que ele conhece a realidade da escola (CD7)

Este apoio ao Coordenador de Departamento acontece também pela responsabilidade
que o Coordenador de Nucleo assume na continuacdo da actividade do departamento no
nacleo, ou seja, fazendo a dinamizacdo no nucleo. Como vimos aquando da analise dos
varios constrangimentos que afligiam a actuacdo do Coordenador de Departamento, a

dimensdo e heterogeneidade dos elementos do departamento era um entrave ao bom
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aproveitamento dos espagos de encontro do Coordenador com os docentes. Assim, é o
Coordenador de Nucleo aquele que conseguira continuar a actuacdo prevista em
Departamento, pela sua proximidade a ac¢do, mas também para compensar a dificuldade
de o Coordenador de Departamento manter um contacto mais préximo com os docentes
(CN9)

Mais, o Coordenador de Nucleo, na medida em que é o “comandante do nucleo”,
torna-se indispensavel a actual organizacdo escolar (CD1, CN2, CN3 e CD10), em virtude
da dispersdo das escolas do 1.° ciclo, mas também da manutencdo do nucleo, uma vez que
se as actividades administrativo-burocraticas sdo determinantes para o bom funcionamento

da escola:

¢ sempre importante haver uma pessoa, até mesmo por causa da burocracia (CN2)
[enquanto] o coordenador de nucleo estd na escola para gerir a escola, tem pais,

tem... tudo, tem alunos para receber... (CN3).

Sera, assim, sempre necessaria uma figura que se assuma responsavel pela actividade
do nacleo e que supervisione esta actuacdo, sobretudo em virtude de s6 uma acgéo

concertada levar a melhoria da escola.

Todavia, para CN9, o facto de o Coordenador de Nucleo estar representado em
Conselho Pedagogico junto com o Coordenador de Departamento do 1.° ciclo representa
uma duplicacdo desnecessaria, traduzindo-se, em ultima analise, num desperdicio do

escasso tempo dos Coordenadores de Nucleo:

ndo havia necessidade de haver o Coordenador de Nucleo a pertencer ao conselho
pedagdgico. Porque podia o Coordenador de Departamento fazer a ligacdo. A
tomada... aquilo que foi decidido em pedagodgico ele comunicava com o
Coordenador de Nucleo e ele por sua vez dinamizava na sua escola. Era menos um

tempo que o Coordenador de Nucleo retirava a sua actividade (CN9).

Por sua vez, no que concerne a figura do Coordenador de Departamento, 0s

Coordenadores de Nucleo e de Departamento consideram que esta apresenta inimeras
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potencialidades, em especial no que respeita a uniformizagdo da actividade pedagdgico-

curricular do 1.° ciclo, pois,

ha certas situagdes que sdo debatidas em departamento que os conselhos... os
Coordenadores de Nucleo ndo conseguem resolver. Teria de se juntar toda, todos 0s
professores (CD1).

Os proprios Coordenadores de Nucleo percepcionam esta dimensao aglutinadora, na
medida “em que ele tem vantagens para reunir todos os professores e fazer... e dinamizar
as actividades para a producdo de documentos, analise de documentos e tudo o mais, a
nivel de todas as escolas da basica” (CN9).

Este Coordenador beneficia dos contactos com a totalidade do 1.° ciclo, estara
disponivel a guiar estes docentes e a dinamizar actividades que beneficiem a totalidade do
1.° ciclo e n&o apenas alguns nucleos, reduzindo o isolamento e as disparidades entre
nucleos, construindo projectos educativos que respondam as necessidades da realidade do
1.°ciclo (CD1, CN6, CD5, CN8, CN9 e CN12). Sera o comandante do barco:

todos os barcos tém um comandante (ri) e nesse caso as escolas tambem tém que ter.
N&o em figura de comandante mas de... nem de uma pessoa autoritaria, mas uma

pessoa flexivel, mas que também tome iniciativas de levar o barco (CN12)

[assim] ele tem vantagens para reunir todos os professores e fazer... e dinamizar as
actividades para a producdo de documentos, analise de documentos e tudo o mais a

nivel de todas as escolas da basica (CN9).

Esquece-se, todavia, a importancia que poderia adquirir na construcdo de projectos
educativos que respondam as singularidades de cada nucleo, que, como vimos, ao construir
um ecossistema escolar em si tem necessidades proprias que devem ser atendidas na

melhoria da qualidade dos processos de ensino.

Associada a esta dimensao esta também a sua actuacdo enguanto elo de ligacdo com
os Coordenadores de Nucleo e com os professores e a restante organica da basica

integrada, quer em termos administrativos como pedagdgicos ou curriculares (CN3 e
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CD7). Assim, a sua colaboracdo com o Coordenador de Nucleo sera extremamente

benéfica para a eficicia deste 6érgdo, como afirma CD7:

para que é que serve o Coordenador de Departamento? E se, mediante aquilo que se
leva as escolas, aparecerem duvidas, aparecerem opinibes diferentes que sdo
transmitidas aos ndcleos e ai sdo cozinhadas. Portanto eu acho que o Coordenador
de, de departamento tem um papel mais relevante junto dos Coordenadores de
Nucleo para resolver ou decidir qualquer coisa assim a nivel escola, para ndo ter
aquela massa toda porque depois d& uma dor de cabeca que a gente ndo, ndo se
entende (CD7).

Assumirdg, pois, um papel essencial no auxilio a tomada de decisdes que
correspondem a escola, o0 que, por sua vez, serd mais eficiente se desenvolvido em parceria

com o Coordenador de Nucleo.

Outra das grandes vantagens da existéncia da figura do Coordenador de
Departamento reporta-se ao fomento da troca de experiéncias que € realizado em
departamento (CD1 e CN4), criando um espaco essencial de supervisdo das praticas

pedagdgicas:

quando existe a reunido de departamento va[o] todos la e todos partilha[m] as [suas]

dificuldades e as coisas boas que também [Ihes] acontecem na sala (CD1).

Assume-se, também aqui, como um auxilio ao Coordenador de Nucleo, na medida
em que o Coordenador de Ndcleo se encontra assoberbado com responsabilidades que
agora pode partilhar com o Coordenador de Departamento, 0 que contribui para atenuar a

sua carga de tarefas e missdes na escola:

Se o Coordenador, se o Coordenador de Nucleo... tiver... as mesmas fungdes que
tem agora, que é s6 Coordenador (mas que se faz muito mais que coordenar, nao
€?,...) e se tiver a sua turma, légico que o Coordenador do Departamento é essencial.
P’ra mim, eu ndo, ndo, quer dizer eu ndo dispenso ter um coord, um coordenador de

departamento” (CN4).
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Por outro lado, a existéncia desta figura é entendida como redundante, pois veio
assumir papeéis que o Coordenador de Nucleo ja assumia na escola, na medida em que este
Coordenador ja desenvolvia mecanismos informais de cooperacdo entre os docentes
(CD10), mas também pela existéncia de espacos onde os Coordenadores de Nucleo

reuniam com a restante organica da escola, agindo como interlocutores com o 1° ciclo:

os coordenadores de nicleo ja ha anos que reuniam com um elemento do conselho
executivo. Ja reuniam e ja debatiam todos os assuntos que hoje sdo debatidos em
departamento e portanto também os coordenadores de nlcleo vao ao pedagdgico, ao
conselho pedagogico e também ja levavam as opinides e as... tudo o0 que era dos seus

ndcleos (CN11).

Resulta entdo para estes entrevistados que a Unica inovacao residira na construgédo do

Coordenador de Departamento como avaliador:

€ necessario agora, em termos legais, porque € um avaliador, ndo €? E nds enquanto
docentes temos de pertencer a um departamento. (...) porque doutra forma,

efectivamente nos ndo precisamos de departamento (CD10).

Finalmente, também o facto de o Coordenador de Departamento ser um cargo que
surgiu muito recentemente, leva a que a sua construcdo ndo esteja suficientemente
sedimentada e, consequentemente, a que nem todas as suas potencialidades tenham ainda
sido desenvolvidas e aproveitadas, logo ndo introduzindo reais vantagens na dindmica

escolar.

Como salienta CN11, “este ano ndo tem havido muitas vantagens, mas espera-Se que
para o proximo ano com a experiéncia que nos tivemos este ano espera-se que de facto haja
muito mais vantagens do que tem esta figura”. Tal podera, de certa forma, justificar a
grande discrepancia existente entre as fungdes e as (escassas) solicitacdes que 0s
professores fazem aos Coordenadores, patente no confronto entre os Quadros XXXI e
XXXIII.

Por sua vez, as representacdes dos professores quanto as relagdes de proximidade

que estabeleciam com os Coordenadores de Nucleo e de Departamento, bem como as
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percepcOes que tinham da relevancia dos Coordenadores, demonstram representacdes
diferentes e papéis diferentes dos dois Coordenadores (ver Quadros XXXV e XXXVI).

Quadro XXXV — Representagdes dos professores sobre a relacdo de proximidade entre os docentes e 0s

Coordenadores
Maior relagdo de proximidade % Moda
Coordenador de Nucleo 76
Coordenador de Departamento 1,7
Coordenador de Nucleo
Ambos 22,3
Total 100

Verificamos que os professores registam uma relacdo de maior proximidade com o
Coordenador de Nucleo (ver Quadro XXXV). Das justificacbes apresentadas em resposta
aberta (N = 39), este sentimento resultaria do contacto diario que tém no quotidiano da
leccionacdo (56% de N) e do numero de reunides de nucleo em que participam (26% de
N):

porque relaciono-me com esta diariamente e ja a conheco ha alguns anos. E com a
Coordenadora de Nucleo que troco impressdes acerca do funcionamento da escola

bem como relativamente a aprendizagem e comportamento de alunos (Q41)

Como docente estou mais proximo do coordenador de escola e sinto-me mais a

vontade para expor as minhas dificuldades (Q40).

Estas condicGes, por sua vez, ndo sao replicadas no Departamento, em virtude das ja
enunciadas limitacGes organizacionais ao funcionamento dos departamentos do 1.° ciclo,
dai que, para 18% de N, o Coordenador de Departamento deveria promover mais reunides,

pois geralmente s6 0 vém uma vez por periodo:

0 Coordenador de Departamento s6 o0 vejo uma vez por periodo se tanto, pois as
reunies sdo realizadas em pequeno grupo, visto ser invidvel trabalhar em conjunto

com o numero total de membros do 1° Ciclo, ao mesmo tempo (Q39)
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talvez se houvessem mais reunides de Departamento, também teria proximidade com

a Coordenadora de Departamento (Q33).

J& quando perguntados sobre quem desempenharia uma funcdo mais relevante,
verificamos que tal distin¢do volta a ser atribuida ao Coordenador de Nucleo, em virtude,
também, da sua proximidade aos docentes, que lhe permite ter uma visdo mais completa da

realidade escolar e dos seus problemas (ver Quadro XXXV1).

Quadro XXXVI — Representacdes dos professores sobre a relevancia dos Coordenadores

Fungdo mais relevante % Moda
Coordenador de Nucleo 68,6
Coordenador de Departamento 0
Coordenador de Nucleo
Ambos 31,4
Total 100

Esta percepcdo dos professores estd fortemente moldada pela actividade que
atribuem aos Coordenadores, em especial quando demonstram solicitar mais intensamente
0 Coordenador de Nucleo até no dominio pedagdgico-curricular, onde, por natureza,o

Coordenador de Departamento deveria ser mais preponderantes (ver Quadro XXXIII).

Para tal, e das justificacbes apresentadas em resposta aberta (N = 33), também
contribui o facto de o Coordenador de Nucleo ter uma actuacdo mais palpavel ao nivel da
escola do que o Coordenador de Departamento, uma vez gque actua no contexto imediato

do ndcleo, em proximidade com os docentes (60% de N):

porque esta mais proximo/presente na realidade daquela escola. O Coordenador de

Departamento tem uma visdo mais superficial (Q30).

E o que conhece melhor a realidade da escola onde lecciono, logo é a ele que recorro

quando necessito de apoio (Q26).

Aqui importa realcar que, para os inquiridos, o Coordenador de Departamento sO
assume relevancia enquanto coexiste com o Coordenador de Ndcleo, pois que a opcao

exclusiva pelo Coordenador de Departamento ndo foi assinalada por ninguém.
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Tal, ndo pode, todavia, ser interpretado como recusando qualquer relevancia ao
Coordenador de Departamento, pois que este 6rgdo tem um papel proprio a ser
desempenhado na escola e distinto do Coordenador de Nucleo. Como salientam os
inquiridos, ambos desenvolvem uma actividade que, abrangendo tarefas diversas,

pretendem o mesmo fim (40% de N):

0 coordenador de nucleo porque € importante para coordenar a escola, alunos,
docentes, pais. O Coordenador de departamento porque coordena um grupo de
professores do mesmo ciclo e é importante que haja alguém para nos orientar em

relacéo a leis; documentacdo, etc. (Q88)

cada qual com as suas funcgdes, completa o bom funcionamento da escola e promove

0 bom ambiente entre colegas (Q22).

E interessante, entdo, verificar que, se os professores valorizam o Coordenador de
Nucleo pela proximidade que tem ao nucleo, valorizam também o Coordenador de
Departamento pela actuacdo que desenvolve na uniformizacdo dos nucleos, numa situagédo
que se apresenta algo contraditéria. Porém, se relembrarmos aqui as representacdes dos
docentes que apelam ao Coordenador de Ndcleo também como um auxilio ao Coordenador
de Departamento, na medida em que traz a esta actividade de uniformizacéo as realidades e
0 conhecimento do nucleo, ndo sera uma representacdo assim tdo contraditdria, mas que,
ndo é também uma representacdo de uma actividade de supervisdo no ambito de uma

escola reflexiva.

Por outro lado, e em virtude dos dados que conseguimos ao longo do nosso estudo,
estes resultados prendem-se também com a pratica desenvolvida pelos Coordenadores de
Departamento, que se revela muitas vezes insatisfatoria, pelo que, quando esta figura
conseguir normalizar a sua actuacdo, encontrando 0 seu espaco na escola, antevemos a
possibilidade de transformacdo da visdo que os professores tém sobre a sua relevancia e

lugar na organizacao escolar.
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4.3.1.2. Ao nivel do impacto nas préticas educativas

Como vimos, a actuacdo supervisiva do Coordenador de Nucleo e do Coordenador
de Departamento tem como objectivo Gltimo a melhoria da pratica educativa.

Quando inquiridos sobre o impacto da sua accdo a este nivel, os Coordenadores
(CN3, CN4, CN6, CD7, CD10 e CN11) reconhecem que a sua ac¢do “devia ser mais
importante do que na realidade ¢” (CN4), salientando que, muitas vezes, tal ndo acontece,
em virtude de condicionalismos impostos pelo status quo actual, pelo que aparentemente
ndo se sentem co-responsaveis. Atendendo as varias limitacdes que afectam a actuacdo dos
Coordenadores de Nucleo e de Departamento, como ja discutimos anteriormente, 0s

Coordenadores ndo conseguem introduzir reais alteraces na préatica educativa.

O seu impacto nas préaticas educativas acontece, assim, principalmente de modo
indirecto, pelo fomento da troca de experiéncias e da troca de materiais educativos entre 0s
docentes (CD1, CN2, CN8 e CN9), que ambos os Coordenadores promovem como ja
vimos aquando da analise das funcgdes e praticas do Coordenador de Departamento e do

Coordenador de Nucleo. Como descreve CD1,

existe muita partilha no...no [seu] departamento. A... os colegas contam estratégias
novas que fizeram com os alunos, a ... partilham “eu fiz assim...” se ha um colega
que diz “mas eu ‘tou a ter dificuldade com esse aluno, nao sei mais o que ¢ que hei-
de fazer com ele”. Os outros colegas dao... “olha eu ja fiz assim” ou “porque ¢ que a

colega nao experimenta assim... (CD1).

Por outro lado, ao assumir-se enquanto elo de ligacdo com os restantes 6rgédos e
elementos da escola, o Coordenador de Nucleo e o Coordenador de Departamento passam
a ter um impacto directo na melhoria das préaticas educativas (CD5 e CN9) — é um veiculo
de informacoes, de técnicas, de metodologias, de projectos e troca de solugdes. Assim, “cle
tem de ser modelo, ele tem de mostrar como se faz, tem de ajudar quem nédo sabe...”
(CN9).

Finalmente, o peso que é reconhecido ao Coordenador de Nucleo enquanto
responsavel pela escola, leva a que muitas vezes consiga ter um papel preponderante nas

decisbes pedagogicas dos professores que coordena, influenciando-as, sendo
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determinando-as (CN8 e CN12). Isto mesmo afirma CN8, para quem “a pratica dos
colegas da escola pode ser ou ndo alterada conforme aquilo que o Coordenador acha
importante, o énfase que o Coordenador acha importante que se dé a determinados

aspectos do ensino aprendizagem”.

Este pouco impacto da accdo dos Coordenadores de Ndcleo e de Departamento na
melhoria da pratica educativa foi reconduzindo por CN3 a uma desmotivagdo destes para a
introducdo de novas solugbes e iniciativas na vida escolar acompanhada de uma certa
passividade, o que tera influéncia decisiva na actuacdo dos Coordenadores e do seu
impacto na melhoria da prética educativa.

Para este inquirido, “quem tenta sair um bocadinho desse comodismo e fazer coisas
diferentes até nunca é recompensado até pelo contrario. Por isso mais vale ficar quietinho e
fazer igual aos outros que é para ndo se chatear”. Logo, a ac¢do dos Coordenadores
tendente & melhoria das praticas educativas tem, também, de se haver com uma resisténcia
a mudanca dos docentes (quica) e das estruturas de gestdo da escola (como assinalamos
atras), pois, como os Coordenadores haviam assinalado, o respaldo institucional é

fundamental para a boa aceitagcdo de novas iniciativas na escola.

Sera, entdo, interessante verificar se estes Orgdos conseguem ter um impacto no
clima de trabalho do ndcleo e do departamento mais profundo do que aquele que

registamos aqui na melhoria da pratica educativa.

4.3.1.3. Ao nivel do clima de trabalho

Como supervisores, 0s Coordenadores devem equacionar a importancia que o clima
tem no desenvolvimento da sua actuagdo, sobretudo como um instrumento que devem
utilizar na sua acgdo, e que, como tal, tem de estar perfeitamente afinado: devem fomentar
um clima propicio ao desenvolvimento da actividade de reflexdo e inovacdo caracteristica

da supervisdo. Como salienta um dos professores,

um ambiente de trabalho, quer na escola quer no Departamento Curricular, acolhedor
e eficiente € uma mais-valia para toda a comunidade escolar, trazendo beneficios a

curto e a longo prazo (Q33).
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Aferindo, primeiro, do clima existente nos ndcleos e departamentos, todos o0s
Coordenadores entrevistados concordaram na existéncia de um clima bom, representacées

corroboradas pelos professores inquiridos (ver Quadro XXXVII).

Quadro XXXVII — Representacdes dos professores sobre as caracteristicas do clima do departamento e

nlcleo
Caracteristicas do: DGR Ndcleo
% Moda % Moda
Acolhedor 21,5 29,8
Eficiente 27,3 37,2
Conflituoso 0,8 0
Constrangedor 5 1,7
Dindmico 14,9 17,4
Mono6tono 9,1 o 5 o
Eficiente Eficiente
Intimidatério 0,8 0,8
Entusiasmante 10,7 6,6
Funcional 1,7 1,7
Impessoal 8,3 0
Total 100 100
N Valor df Significancia
Teste Qui-quadrado o1 242.76 P 1%

Efectivamente, os inquiridos descrevem ambos os ambientes como acolhedores,

eficientes e dindmicos.

No que concerne ao departamento, os Coordenadores afirmam a inter-ajuda e a
divisdo de tarefas como essenciais para esta caracterizacdo. Assim, o0s docentes
interagiriam movidos pelo interesse em encontrar solucdes, construindo o departamento
como um ambiente a que podem levar as dificuldades que encontram na préatica diaria.
Também, a divisdo de tarefas contribui para evitar que 0s docentes se sintam
sobrecarregados e bem assim que se furtem as responsabilidades, deixando tudo ao

encargo do Coordenador. Como afirma CD1,

ndo ha aquela coisa que a Coordenadora é que tem que resolver, ndo. E um ambiente
de, de inter-ajuda. (...) estdo interessados em resolver as situagdes que sdo colocadas

em departamento e... ajudar para que essas dificuldades sejam ultrapassadas (...)
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[tentam] sempre ir aqueles que t€ém menos... gerir de forma a ndo sobrecarregar os

colegas que ja tém trabalhos .

Por outro lado, a abertura dos elementos que constituem o departamento a discussdo
e a abordagem de pontos de vista diferentes sobre as problematicas em andlise, cria
espacos em que a critica é bem-vinda (CD1, CD5 e C7). E um clima em que o dialogo

contribui para este a-vontade na troca de ideias, contribui para uma discussao produtiva.

Tal ndo pode, contudo, ser dissociado do que vimos anteriormente, salientando-se
um certo comodismo da classe docente e desmotivagdo dos Coordenadores: efectivamente,
agora analisamos a disponibilidade para discutir novas propostas e, sobretudo, pontos de

vista diferentes, mas ndo necessariamente a adopcao destas novas opgoes.

Por sua vez, também o clima no nicleo é influenciado de forma positiva pelas ja
referidas dimensdes de inter-ajuda e divisdo de tarefas que norteiam o comportamento dos
docentes (CN4, CN9, CN11 e CN12). Para os Coordenadores, os docentes assumem-se ao

servico da escola e das necessidades desta:

colaboram para tudo o que seja solicitado, para reuniées de nucleo, quer coisas que
tenha de se resolver as vezes no dia [reunem-se] durante o intervalo ou na hora de
almoc¢o ou até mesmo depois do horario dos alunos. H& sempre partilha e ha sempre

colaboracéo de todo o pessoal docente (CN11).

A construcdo de um ambiente de didlogo e abertura foi aqui igualmente referido,
salientando-se uma dimensdo nova: no nucleo este bom clima deriva sobretudo da especial
relacdo pessoal que se desenvolve no seu seio (CN2, CN6 e CN8). Os docentes conhecem-

se mais a fundo e estabelecem boas redes de comunicacéo.

Estas dimensdes positivas foram também salientadas pelos professores em resposta
aberta (N1 = 20), que colocam especial énfase nesta relacdo pessoal de confianca e

proximidade que se estabelece entre os docentes do nucleo (35% de N1):

0 ambiente na escola é acolhedor porque temos uma relacdo saudavel, amigavel e de

confianga entre todos (Q39)
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é um ambiente onde todos se relacionam amigavelmente e se ajudam mutuamente

(Q18).

Ainda, o proprio dinamismo do grupo (45% de N1) e a entrega dos docentes,
norteando a sua actuacdo com vista ao bem-estar da escola (15% de N1) sdo igualmente
destacados pelos inquiridos:

todos trabalham no mesmo sentido: o melhor para a escola. Quando se trata de
desenvolver qualquer projecto ha o empenhamento de todo o Nucleo nos trabalhos a
desenvolver (Q19).

todos os professores participam com entusiasmo na gestdo escolar e nos projectos

propostos (Q79).

Contudo, o teste Qui-quadrado realizado na analise do Quadro XXXVII permitiu-nos
concluir que existem diferencas estatisticas significativas a 1% entre os ambientes de

trabalho no ndcleo e no departamento.

Assim, verificamos que o ambiente do departamento foi aquele que recebeu uma
maior caracterizacdo negativa, pois foi aquele que mais reuniu (15,7%) uma caracterizacao
como conflituoso, constrangedor, mondtono ou intimidatorio, tendo ainda alguns

inquiridos o caracterizado como impessoal (8,3%).

Para esta caracterizacdo, os professores em resposta aberta (N2 = 8) consideram que
contribui o facto de o departamento ndo se conseguir assumir como um verdadeiro espaco
de partilha e cooperacao, em virtude de a relacdo estabelecida entre os professores ser

muito institucional (25% de N2).

O departamento também se apresenta como monétono para estes docentes em
resposta aberta (12,5% de N2), sendo palco, muitas vezes, de mal-estar entre os docentes
(62,5% de N2):

No departamento, considero que o facto deste, nesta Escola Bésica Integrada, ser
constituido por um nimero téo elevado de docentes (cerca de 80) ndo favorece uma
relacdo estreita entre todos nem conduz a uma partilha efectiva de materiais,

estratégias e praticas educativas, como penso que seria desejavel. Para além disso, o
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comodismo, o facilitismo e o fraco grau de exigéncia que caracterizam a pratica de
alguns docentes também constitui um factor de inibi¢do para outros que gostariam de
desenvolver um trabalho de maior qualidade e dinamismo no Departamento (Q51).

Também os Coordenadores percepcionam influéncias que contribuem para um clima
de trabalho menos bom no departamento: o0s Coordenadores insistem na
desresponsabilizacdo e comodismo dos restantes elementos (CD10) — estes ndo assumem o

seu papel primordial na funcdo do departamento, e acabam por ceder a inércia.

Por outro lado, a propria organizacdo do departamento, que tende a funcionar em
assembleia com a totalidade dos seus membros é determinante no clima vivenciado (CD7 e
CD10). Assim, organizar um espaco de partilha e didlogo construtivo torna-se dificil em
virtude, quer da participacdo desordenada, quer da distribui¢do desigual desta participacéo.
Tende-se, pois, a ter elementos que intervém intensamente, e outros que nada contribuem

para o debate.

Por sua vez, também o nucleo é alvo destas influéncias negativas, destacando-se o
isolamento e o comodismo dos docentes (CN3 e CN9). Assim, estes Coordenadores
sentem que os docentes continuam a viver para a sua sala de aula enquanto o seu pequeno
mundo, o que se traduz na dificuldade para conseguirem a sua adesdo a dinamicas de
trabalho colaborativo e articulacdo, mas também no desinteresse para com as actividades e
0s problemas que respeitam a escola como um todo. Especialmente elucidativo é o

testemunho de CN9, segundo quem

ha outras [colegas] mais egocéntricas, que o trabalho delas, a sala delas, € o quanto
basta e ndo querem saber nem se envolver em mais nada. (...) ha colegas que se

demitem da sua responsabilidade e € preciso dizer as coisas duas e trés vezes.

Esta vertente foi também aquela enunciada por dois docentes em resposta aberta

como a principal influéncia negativa sobre o clima do seus ndcleo:

o ambiente de trabalho na escola onde lecciono tem sido constrangedor, uma vez que
cada docente vive para si e sO se interessa por defender os seus direitos. A unido

entre colegas tende a diminuir cada vez mais (Q52).
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Por outro lado, recebeu especial énfase a sobrecarga de exigéncias que afligem
actualmente os docentes (CN4 e CN8). O professor assume cada vez mais outras fungdes
para aléem da docéncia, e que comportam, por sua vez, investimento de tempo e preparagdo
pessoal. Como tal, os Coordenadores ressentem-se, pois ndo se sentem capazes de solicitar
mais aos docentes, reconhecendo, embora, que isso limita a sua actuacéo e a melhoria das

praticas do nucleo.

Das percepgbes dos professores, resultou que o principal factor a afectar

negativamente o clima no ndcleo é igualmente o isolamento da classe docente.

E nesta confluéncia entre forcas com um efeito positivo e forcas com um efeito
negativo que os Coordenadores de Nucleo e de Departamento vao ter impacto no clima de

trabalho destes espagos.

Para a totalidade dos professores que responderam a questdo aberta justificando as
suas caracterizagGes positivas dos ambientes de trabalho no departamento (N3 =10),
verificamos que a ac¢do do Coordenador de Departamento € factor primordial para o bom
ambiente de trabalho, pois respondem com seriedade a este desafio. Também a actuagéo
responsavel do Coordenador de Nucleo € percepcionada pelos docentes em resposta aberta
como contribuindo para este bom clima (5% de N1): “porque quer o coordenador de
nicleo quer o de departamento estdo a altura do cargo que exercem (disponibilidade e
responsabilidade)” (Q88).

Tendo sido a actuagdo do Coordenador de Nucleo e de Departamento indicada como
determinante na existéncia de um bom clima tanto no departamento como no nucleo,

procuramos perceber que percepcdes teriam os docentes sobre este impacto.

Assim, verificamos que o Coordenador de Departamento é representado como sendo
responsavel, determinado e organizado. O Coordenador de Nucleo é igualmente

representado como responsavel, determinado, mas também inseguro (ver Grafico 6).
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Grafico 6 — Representacdes dos professores sobre as caracteristicas dos Coordenadores

B Coordenador de Nucleo
Coordenador de Departamento

Caracteristicas

Disponivel
Determinado
Inseguro

Desinteressado

Apdtico
Empreendedor
Responsavel
Organizado
60 50 40 30 20 10 0
Percentagem

Quando questionamos o0 porqué de tais apreciacOes, verificamos que a avaliagdo do
seu desempenho no cargo e o processo de eleicdo deste serdo determinantes para tais
caracterizacdes. Assim, e no que concerne ao Coordenador de Departamento, os docentes
que responderam a questdo aberta sobre a caracterizacdo do Coordenador de Departamento
(N4 = 23) representam-no como apresentando muito empenho na correcta realizagdo das

suas funcdes (64% de N4), demonstrando abertura as opinides dos seus pares (16% de N4):

O Coordenador de Departamento € empreendedor porque esta sempre disponivel
para responder as questbes que lhe sdo colocadas e defende os interesses dos

professores do Departamento Curricular do 1° Ciclo (Q79).

Desta forma, consegue que a sua actuacdo seja produtiva (12% de N4), pois “o
Coordenador de Departamento é organizado e determinado, conduzindo a um bom

desempenho das suas fungdes” (Q33).

Todavia, 0 processo de eleicdo para o cargo (8% de N4), em que os elementos séo
votados sem se terem previamente candidatado, leva a que os eleitos ndo tenham a devida

disponibilidade e vontade para conseguirem um bom desempenho no seu exercicio:

para  qualqguer cargo  administrativo  deverd  existir  primeiramente
disponibilidade/vontade. E vergonhosa a forma como se elegem as pessoas para

esses cargos (Q30).
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Em relacdo ao Coordenador de Nucleo, e se existem Coordenadores que demonstram
empenho e interesse no desempenho do cargo e que se esforcam por conseguir uma boa
relacdo entre os elementos da comunidade escolar, outros h& que, por falta de
conhecimentos técnico-profissionais ou de experiéncia, tém um desempenho ineficiente do

cargo. Assim, se

0 Coordenador de Nucleo é uma pessoa muito competente, relaciona-se bem com
todos os elementos da comunidade educativa e luta pelos interesses de todos (Q20)

[para outros ha que]

A Coordenadora de Nucleo é apatica, pouco responsavel e desorganizada, embora
possua qualidades ao nivel das relacbes humanas. Além disso, ndo domina o0s

conhecimentos essenciais ao nivel da legislacéo e da utilizagdo das novas tecnologias

(Q35).

Aqui, e a semelhanca do que acontece com os Coordenadores de Departamento, 0
processo de eleicdo leva a nomeacdo de docentes sem disponibilidade ou vontade em

assumir o cargo, logo que desempenham o cargo de forma mais ineficiente.

Todavia, e como salienta um dos inquiridos, a apreciacdo global € a de que

ambas as coordenadoras sdo determinadas na medida em que tentam, dentro das
possibilidades existentes, resolver as situacdes e esclarecer o0s docentes,

atempadamente, as duvidas apresentadas (Q40).

Quando questiondmos os Coordenadores de Nucleo e de Departamento sobre em que
medida a sua actuacdo influenciava este clima, estes assinalaram sobretudo uma
intervencdo para minimizar as influéncias negativas que sentiam afectar o clima de
trabalho.

Assim, destacaram o seu papel enquanto gestores de conflitos, procurando atenuar as
tencOes existentes entre os varios elementos do nucleo/departamento, pois compreendem
que a dinamica interpessoal é essencial a este clima produtivo e eficiente (CN2, CN8 e

CD10). Como tal, e para CN8, “[o] Coordenador tem que... saber, realmente, lidar com as
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pessoas (...) é ter um... um... uma certa sensibilidade para lidar com os problemas, porque

realmente tudo funciona melhor quando a relacao de, interpessoal funciona bem”.

Outra grande area de accdo revelou ser o fomento do trabalho colaborativo e da
partilha, em especial no nicleo (CN3, CN9, CN11 e CN12). Assim, procuram introduzir
ou reafirmar dindmicas de colaboracdo, em especial na planificacdo dos contelddos
pedagogicos e da actividade lectiva, enquanto facilitam o contacto com todos os dados
relativos & coordenagdo. Tornou-se, também, relevante os contactos que estabelecem

informalmente, isto é, fora do tempo institucional das reunides, neste caso, de nucleo.

Particularmente interessante foi o contributo de CN9, que recordou a importéancia do

estagio no fomento de préticas colaborativas. Assim,

[essa] escola tem uma tradicdo muito boa: foi o estégio. (...) E isso obrigava que as
pessoas fizessem planificacdes em conjunto e o trabalho fosse articulado. (...) e [0
Coordenador conseguiu] manter e acho que sim que € uma escola onde se trabalha de
articulacdo (CN9).

Finalmente, o préprio modo de actuacdo do Coordenador, atendendo a abordagem e
énfase que atribui a determinados temas, leva a que o Coordenador se assuma como
estimulo da escola e dinamizador dos restantes intervenientes, pois “as vezes uma ideia
parece téo feia e com bons modos, com boas maneiras, com bom estimulo acabamos todos

por concordar e leva-las avante” (CN6).

Também, os Coordenadores ao adoptarem uma actuacéo partilhada vao promover o
envolvimento dos seus pares na tomada de decisdo e dinamizar a sua colaboracdo nas
actividades da escola, para que se sintam, também eles, parte responsavel pelos destinos da

escola, sendo essencial para uma cultura de interesse, para um clima de trabalho proficuo.

Assim, no departamento, verificamos a pendéncia para o trabalho colaborativo, ainda
que sob a forma de trabalho conjunto com ou sem a intervencao directa do Coordenador
(CD7 e CD10), mas também sdo privilegiados os contactos individuais, criando espacos de

discussdo e de troca de ideias com o Coordenador (CD1, CD5 e CD10):

que faco com os colegas que tém as turmas e que eu recebo (...) contactos com

colegas que sentem, pronto, que tém alguma sugestdo a dar ao departamento (CD5).
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J& no que concerne a tomada de decisdo, a indole democrética volta a ser
determinante, assumindo os Coordenadores a preocupacdo com a audigdo dos elementos
do departamento (CD1, CD5, CD7, CN9 e CD10). Procuram, pois, a partilha das decisoes,
construindo o Coordenador uma gestdo e lideranca partilhadas, residindo aqui a

importancia do recurso a votacdo como mecanismo de decis&o:

comunico para as escolas (...) eu levo tudo a departamento e ¢ tudo discutido entre

0s colegas, ndo tomo decisdes sozinha (CD1)

se for para aprovar alguma coisa € na assembleia alguma coisa que seja necessario

aprovar, algum documento, qualquer coisa é, é na assembleia (CD10)

Também os Coordenadores de Nucleo (CN2, CN6, CN9, CN11 e CN12) evidenciam
esta preocupacdo com uma actuacdo democratica e partilhada, assumindo que o trabalho
colaborativo, quer através de grupos de trabalho como do trabalho em conjunto, se traduz

no seu mecanismo predilecto para a construcao de uma gestdo e decisé@o partilhadas:

tenho trabalhado dividindo tarefas (...) as colegas tém todas uma tarefa para fazer

(...) Ndo sdo sempre os mesmos a fazer tudo (CN9)

tenho sempre a preocupacdo de trabalharmos sempre em conjunto para que se possa

ter um trabalho de equipa (...) nunca sozinha [a tomada de decisao] (CN12)

Em suma, se o termo lideranca ndo € muito invocado pelos inquiridos, a actuacdo dos
Coordenadores, seja de Nucleo ou de Departamento, vai assumindo contornos de lideranca.
Embora se encontrem limitados pela organizacdo escolar e pelas regras de funcionamento
desta, os Coordenadores procuram mobilizar o nlcleo e o departamento, atendendo a
estratégias de delegacdo mas também de trabalho colaborativo, criam um clima que

propicie o envolvimento da comunidade numa possivel mudanca.

Relembrando Greenfield Jr. (2000, pp. 257-258), a lideranca ligada a escola tera
mais que ver com “um complexo conjunto de processos de influéncia [interpessoal] ¢ de
actividades, empreendidas de modo a melhorar a eficacia da escola através de mudancas

voluntarias (...) nas crengas, nos comportamentos e/ou atitudes” do que a figura tipica do
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chefe. Isto € 0 que, de certa forma, verificamos os Coordenadores a tentarem fazer nos seus

ambientes de trabalho.

Tendo aferido do impacto destes cargos ao nivel da escola, importa, agora, aferir do
impacto que o seu desempenho tem no préprio Coordenador de Nucleo e de Departamento,
nomeadamente no seu desenvolvimento pessoal e profissional, pois ndo sera demais
relembrar que o desenvolvimento dos elementos que compdem a organizacdo é em si um

mecanismo de desenvolvimento da propria organizacéo.

4.3.1.4. Ao nivel do desenvolvimento pessoal e profissional.

O exercicio do cargo de Coordenador de Nucleo e de Departamento terd também um
impacto ao nivel do desenvolvimento pessoal e profissional dos docentes que o exercem.
Verificar este impacto positivo serd uma forma de atenuar talvez o forte desinteresse que
0s docentes tém no exercicio deste cargo, apresentado aquando da analise dos critérios que

presidiam a escolha do Coordenador.

Ao nivel pessoal, o desempenho do cargo de coordenacdo leva ao crescimento em
varias componentes, quer no conhecimento de si proprio quer no desenvolvimento de

caracteristicas e capacidades pessoais.

Os Coordenadores (CD1, CN2, CN6, CD10 e CN12) encaram a experiéncia da
coordenacdo como lhes tendo possibilitado um amadurecimento pessoal, fruto dos
contactos e experiéncias que vivenciaram. Por outro lado, o contacto com as experiéncias
dos outros, pois este cargo obriga a abandonar o isolamento da sala de aula, também

contribui para este desenvolvimento.

Também a posicdo que ocupam a frente dos destinos da escola permite ao
Coordenador desenvolver capacidades comunicacionais e relacionais, quer intra-escola

como em relacdes desenvolvidas num plano exterior a escola (CD1 e CN4):

s[ente-se] mais a vontade em certas situacdes, pronto te[m] que falar como disse bem
nova e te[m] que falar par um grupo grande de colegas que tém mais idade e mais

experiéncia que conta muito (CD1).

164



Capitulo I1V. Apresentacdo e analise de resultados

J& ao nivel profissional, este impacto foi mais visivel, em especial como uma mais-
valia em termos de curriculo (CN2 e CD10), sendo que o desempenho de cargos de gestdo

é relevado enquanto formagdo técnico-profissional.

Todavia, ndo so a isto se reduz a influéncia do cargo. Efectivamente, este exercicio é
percepcionado como uma fonte de novos conhecimentos, pois o Coordenador, para

desempenhar bem o seu cargo, tem que ser pro-activo na sua formacgédo (CD5 e CN11).

ao preparar uma reunido de conselho de ndcleo a pessoa informa-se de certas

coisas.... Pesquisa também alguns assuntos p'ra levar para as reunides (E11)

Por outro lado, o acesso a multiplos espacos de reflexdo e troca de experiéncias
(como o Conselho Pedagogico) contribui para a aquisicdo de novos conhecimentos e
saberes (CN6 e CN12):

a troca de experiéncias com o pessoal todo também ajuda bastante a compreender o

porqué as vezes dos miudos ndo se integrarem bem nas escolas (CN6).

Finalmente, ao responsabilizar-se por um nicleo ou por um departamento, o
Coordenador é forcado a sair da sua zona de conforto, a sala de aula, é obrigado a
aventurar-se pelos meandros da escola (CD1 e CD5). Vai, assim, conhecer as
preocupacoes e dificuldades dos seus varios elementos (docentes, discentes e pessoal ndo
docente), constroi a escola nas relagbes com o0s outros Orgdos de gestdo e com a
comunidade. Adquire, pois, uma macro visdo da escola. Como refere CD1, permitiu-lhe
“[ter] conhecimento de mais e melhor como € que funciona isto da, da escola (...) ajudou-

[o] a crescer e a compreender melhor o trabalho dos outros colegas™.

As figuras do Coordenador de Nucleo e do Coordenador de Departamento sdo, pois,
percebidas como necessarias na vida da escola, atendendo aos espacgos que criaram para Si
mesmas. A sua coexisténcia justifica-se, no entanto, sobretudo pela complementaridade e
na medida em que conseguem colaborar e articular a sua actividade. Veremos, entdo no
ponto seguinte, em que medida o Coordenador de Nucleo e o Coordenador de

Departamento articulam a sua accao.
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4.3.2. Sobre a (des) articulacdo entre os dois 6rgaos

Com uma ac¢do muito préxima, verificamos que os Coordenadores de Nucleo e de
Departamento, assim como 0s professores, apontam caminhos de articulacdo entre ambas
as figuras, pois a actuacdo de ambos terd sempre o mesmo fim em vista: a melhoria da

escola.

O 1.° ciclo apresenta caracteristicas muito préprias, das quais ja destacamos a
dispersdo espacial. Uma boa articulacdo entre os Coordenadores de Nducleo e o
Coordenador de Departamento ganha, por isso, uma importancia fundamental para que o
Coordenador de Departamento possa conhecer melhor as especificidades de cada nucleo e,
assim, encontrar formas mais eficazes para lidar com essas especificidades e promover o
conhecimento de cada nucleo relativamente aos demais e a reflexdo e procura conjunta de

solugdes para os problemas de cada um.

4.3.2.1. Dinamicas de interaccéo e de trabalho

Em face da especial importancia que assiste a articulacdo entre o Coordenador de
Nucleo e o Coordenador de Departamento, procuramos identificar em que moldes se
desenvolvia esta articulacdo, atendendo ao modo como se encontravam e aos dominios

onde concretizavam esta articulacéo.

A partir das entrevistas aos Coordenadores de Nucleo e aos Coordenadores de
Departamento, ficamos a saber que a regularidade com que os Coordenadores se
encontram esta, normalmente, definida nos Regulamentos Internos das escolas ou nos

Regimentos dos Departamentos do 1.° ciclo.

Estes encontros acontecem mensalmente ou por periodo lectivo e estdo associados,
na sua generalidade, as reunides, quer de conselho pedagdgico, como nas de departamento
(CN2, CN6, CD7 e CNB8), enquanto os Coordenadores de Nucleo integram também eles
estes espacos. Apenas CN6 mencionou a existéncia de “ reunides de coordenadores de

nacleo que em principio sdo uma vez por periodo lectivo”™.

Destas afirmacOes se depreende que institucionalmente raramente estdo previstos

momentos destinados em exclusivo a articulagdo entre os dois Coordenadores, e, mesmo
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aqueles momentos onde se encontram (Conselho Pedagdgico e Departamento) ndo estdo

vocacionados para esta articulagéo.

A articulagdo entre os Coordenadores de Nucleo e os Coordenadores de
Departamento tendera a acontecer, sobretudo, no &mbito de encontros informais, fruto da
iniciativa do Coordenador de Departamento (CD1, CD7, CD5, CN8, CD10, CN3 CN4).
Este Coordenador desenvolve encontros, semanalmente ou diariamente, onde privilegiam o
contacto directo com cada um dos Coordenadores de Nucleo, com vista a perceberem as
dificuldades e receberem as sugestdes que estes Coordenadores apresentam. Tal €
extremamente necessario sobretudo se atendermos as dificuldades que a gestdo das
reunifes de departamento costuma reunir, dificultando uma discussdo séria, como ja foi

analisado.

Para tal, beneficiam do facto de os dois Coordenadores desempenharem fungées
docentes no mesmo nucleo ou da proximidade geogréfica entre as varias escolas, mas
também, séo fruto da simples necessidade que os Coordenadores de Departamento sentem
de estabelecerem um contacto mais directo com o Coordenadores de Nucleo. E
interessante, assim, a preocupacdo de alguns Coordenadores se dirigirem ao ndcleo e de

irem ao encontro do Coordenador de Nucleo:

Por telefone contacto muitas vezes. (...) ha alturas em que ¢ duas, trés vezes por dia
... tem outras vezes que me desloco a hora de almogo porque € necessario falar

pessoalmente ou no final do dia (CD10).

Finalmente, e sempre gque se torna necessario ou existe alguma matéria urgente e que
ndo pode aguardar pelas reunides regimentadas (CD1, CN4 e CD7), os Coordenadores de
Departamento recorrem ao uso de meios tecnologicos, em especial os contactos telefonicos
e correio electronico, como mecanismos para 0 envio de documentacdo e contactos de

maior urgéncia.

Por estes dados verificamos que a articulacdo € fomentada sobretudo pelo
Coordenador de Departamento. Cremos que tal é justificado pela natureza diversa e papéis
que competem a cada um dos Coordenadores: assim, se ao Coordenador de Nucleo se
exige uma actuacdo sobretudo a nivel interno do nucleo, é o Coordenador de Departamento

que fica responsavel pela direccdo em termos globais do 1.° ciclo, entrevendo as linhas
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gerais de actuacdo deste nivel de ensino. Também, a maior disponibilidade horéria que

estes Coordenadores tém torna-lhes mais facil dirigirem-se aos Nucleos.

Por outro lado, o Coordenador de Ndcleo ndo tem aqui um papel passivo, pois 0s
Coordenadores de Departamento e de Nucleo tendem a reconhecer que 0s primeiros
procuram levar ao Coordenador de Departamento novas sugestdes e solicitam o seu auxilio
nas questdes que se lhes apresentam no quotidiano da coordenacdo do nucleo, o que nos

permite entrever uma referéncia ao papel tipico de um supervisor reflexivo:

sempre que eh eu tenho alguma duvida a implementacdo da legislacdo ou qualquer

coisa eu troco opinides com, com a nossa coordenadora de departamento (CNS8);

sempre que necessario e, € ... atendendo aquilo que [os Coordenadores de Nucleo]

pedem (CD5).

A anélise das representacbes dos Coordenadores entrevistados permitiu perceber,

também, qual a dindmica estabelecida entre os Coordenadores nesta articulacéo.

Assim, a articulacdo entre o Coordenador de Departamento e os Coordenadores de
Nucleo, na generalidade dos casos, é entendida como a divisdo de tarefas entre os
Coordenadores (CD1, CN4, CD5 CN6, CN8, CN9 e CD10). A articulacdo nestes moldes
permitia uma partilha das exigéncias, evitando sobrecarregar os Coordenadores, mas

também contribuia para evitar a sobreposicao de figuras:

sempre foi muito receptivo, sempre trabalha[ram] muito em apoio um ao outro (...)
olhe va[i] trabalhar isso no departamento, o que é que [pode] fazer no nicleo, ou, ou

0 que €é que [acha], isto fal[a] mais no nucleo ou fal[a] mais no departamento (CN4)

Este parece ser, também, um mecanismo para garantir o melhor funcionamento dos
Departamentos, permitindo uma andlise e discussdo critica sobre as varias problematicas
que sdo levadas a este 6rgdo e, ainda, solucionar o problema da discussdo em assembleia,

que se pode tornar insatisfatoria e morosa, dada a extensdo dos Departamentos:
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Trabalha[m] neles[documentos para avaliagdo] em conselho de nucleo e depois em
reunido de departamento para entrar[em] em consenso a ver se estd toda a gente de

acordo e elaborar um documento definitivo sobre o...0 tema em estudo (CN6).

Para além da divisdo de tarefas e do trabalho de grupo, outros mecanismos foram
utilizados, como salienta CD10, que “[adoptou] o sistema de fazer relatorios, notas
informativas sobre o que se passa nos, nos Pedagdgicos e [envia] por email para as
escolas” onde os Coordenadores de Nucleo assumem depois a responsabilidade de divulgar

estas informacdes nas reunides de ndcleo.

Por outro lado, esta interaccao e colaboracdo entre Coordenadores vem beneficiar em
muitos casos da relacdo pessoal que existe entre ambos, fruto do tempo de servico que
partilham em conjunto e da partilha do espaco lectivo, mas também de relagdes pessoais de
amizade e familiares (CN3 e CN4).

Finalmente, esta articulacdo entre ambos os Coordenadores nasce também da
necessidade que sentem de desenvolverem uma melhor representacdo do 1.° ciclo nos
Orgaos escolares, e, como tal, conseguir uma maior forca reivindicativa dentro das
estruturas escolares, isto €, “ha um empenho de ver se [conseguem] aquilo que realmente

[querem] e t[ém] direito” (CD7).

Os inquéritos também permitiram apreender as representacdes de 34 docentes sobre
esta articulacdo entre o Coordenador de Nucleo e de Departamento. Para aqueles, a
articulacdo deve atender a complementaridade que o Coordenador de Nucleo oferece ao
Coordenador de Departamento, pois contribui com um olhar conhecedor sobre a realidade

que este tem de investigar e intervir, 0 1.° ciclo (20,59% de N):

0 Coordenador de Nucleo, mais do que o Coordenador de Departamento, deve
participar da avaliacdo dos docentes do seu Nucleo, uma vez que este é quem melhor
conhece o trabalho de cada docente numa perspectiva de continuidade e abrangéncia
que ndo acontece com o Coordenador do Departamento ou elemento do Conselho
Executivo (Q51)

alguns dos problemas pedago6gicos que existem seriam melhor resolvidos quando

devidamente tratados, acompanhados por ambos os coordenadores (Q34).
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Por outro lado, a colaboragdo contribui para o melhor acompanhamento dos

professores, dos seus problemas e das suas necessidades (41,18% de N), em especial

no que concerne a formagao:

devia haver sintonia e cooperacdo na selec¢do da formacdo especifica ao 1.° ciclo,

que pudesse contribuir para a efectiva resolucdo dos problemas pedagdgicos e

disciplinares com que se deparam os professores neste nivel de ensino (Q35).

E de salientar que esta articulagdo € associada por alguns professores com a melhoria

da prética pedagogica, que atribuem ao amplo leque de actividades que os Coordenadores

desenvolvem, assim como 0s contextos em que as desenvolvem (38,24% de N):

é importante resolver os problemas de ordem pedagogica uma vez que o principal

objectivo € o sucesso escolar tendo a formacgdo docente a mesma finalidade (Q101).

Procurando compreender em que areas os professores identificam existir colaboracéo

e articulacdo entre o Coordenador de Nucleo e o Coordenador de Departamento,

verificamos que, para os docentes, esta articulagdo ocorre a varios niveis, desde o

acompanhamento de projectos educativos, a definicdo de prioridade para a formacéo

docente a avaliacdo docente, acontecendo predominantemente a nivel da resolugdo dos

problemas pedagogicos das escolas e da observacao e orientacdo das préaticas pedagdgicas.

Residualmente, existe colaboracdo entre o0s dois

Coordenadores a nivel

desenvolvimento de actividades extracurriculares (ver Quadro XXXVIII).

do

Quadro XXXVIII — Representa¢des dos professores sobre os dominios onde o Coordenador de Ndcleo e o

Coordenador de Departamento colaboram /trabalham em conjunto 2

Dominios: % Moda
Avaliacéo docente 16,9 -

— ” — g3

Observacdo e orientagdo das préaticas pedagdgicas 20,6 g §

Acompanhamento de projectos educativos 13,2 g_ 2

Desenvolvimento de actividades extra-curriculares 3 é’ g

. .. ~ o .2

Definigdo de prioridades para a formacdo docente 14,9 § g

Resolu¢do dos problemas pedagdgicos das escolas 31,4 3 -§
(5]

Total 100 | ®°

2 Aqui, com a possibilidade de nomear quantas hipéteses consideravam correctas.
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E interessante salientar que o teste Qui-quadrado permitiu identificar a existéncia de
diferencas estatisticamente relevantes a 1% na percepcao dos dominios em que se realiza a
articulacdo entre os dois Coordenadores, atendendo ao facto de a amostra ter ja

desempenhado fungdes em drgdos de gestdo da escola.

Assim, quem ja foi Coordenador de Departamento apresentou uma actuagdo ao nivel
da definicdo de prioridades para a formacdo docente enquanto aqueles que ja foram ou
ainda sdo Coordenadores de Nucleo apresentam um leque mais variado de areas onde
desenvolvem esta colaboracdo, em especial no que respeita a resolucdo dos problemas

pedagogicos das escolas (ver Grafico 7)

Por outro lado, evidenciou-se o desfasamento entre aqueles que desempenham ou ja
desempenharam fungdes em Orgaos de gestdo e os restantes, pois estes Ultimos apresentam
a tendéncia para indicar uma maior actuacdo colaborativa do que aquela que efectivamente
acontece.

Grafico 7 — Correlagdo entre os dominios onde colaboram o Coordenador de Ndcleo e o Coordenador de

Departamento e a assuncao de cargos em 6rgdos de gestdo da escola

Dominios de
actuagao

Resolucdo dos problemas pedagogicos das escolas

Definigéo de prioridades para a formagéo docente

Desenvolvimento de actividades extra-curriculares

Acompanhamento de projectos educativos

Observagdo e orientagdo das praticas pedagégicas

N
—
=)
o
oo
~
[}
w
I
w
N
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o

Percentagem (%)

W Coordenador da Educagao de Adultos M Director de Escola

H Encarregado de Estabelecimento M Comissdo de Avaliagao
[0 Coordenador de Departamento M Coordenador de Nucleo
B Conselho Pedagoégico M Conselho Executivo
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Porém, e se estes sdo aqueles dominios em que os docentes identificam existir
colaboracdo e articulagdo, é também nestes dominios de resolugdo dos problemas
pedagogicos das escolas e da definicdo de prioridades para a formagdo docente que
identificam ser necessario reforcar e melhorar a interaccao entre o Coordenador de Nucleo
e o Coordenador de Departamento. Tal volta a acontecer com o dominio relativo a

avaliacdo docente (ver Quadro XXXIX).

Quadro XXXIX — Representa¢bes dos professores sobre os dominios onde o Coordenador de Nucleo e o

Coordenador de Departamento deveriam melhorar a sua colaboracdo/ trabalho em conjunto

Dominios: % Moda
Avaliagdo docente 12,8 2 o
Observacdo e orientacdo das praticas pedagdgicas 6,8 E 3
Acompanhamento de projectos educativos 6,8 g_ 2
Desenvolvimento de actividades extra-curriculares 9,4 é g
Definicgdo de prioridades para a formacdo docente 23,8 % :%
Resolucdo dos problemas pedagégicos das escolas 40,4 é %
Total 100 @ =

Assim, a colaboracdo existente nestes dominios ndo € suficiente ou ndo decorre nos
moldes que os docentes consideram mais desejaveis. E de salientar que estas si0 as
dimensdes onde os docentes atribuiam uma responsabilidade partilhada a ambos os
Coordenadores (ver Quadro XXXI), logo, pelos resultados do Quadro XXXVIII e do

Quadro XXXIX, as expectativas dos docentes ainda ndo foram atingidas.

Por sua vez, e no confronto entre 0 Quadro XXXVIII e o Quadro XXXIX, a sua
articulacdo no dominio da observacdo e orientacdo das praticas educativas, assim como no
acompanhamento de projectos educativos parece que decorre de forma adequada as
expectativas dos docentes ou, entdo, que ndo acontece, mas também os docentes ndo

sentem necessidade ou ndo querem interac¢do a este nivel.

Também, verificamos que a articulacdo relativa ao desenvolvimento de actividades
extra-curriculares, uma colaboracdo que é pouco reconhecida pelos professores, é
percebida como um possivel dominio de actuacdo por estes (ver Quadro XXXVIII e
XXXIX).
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Tendo verificado que a articulagdo entre o Coordenador de Nucleo e o Coordenador
de Departamento ndo parece muito intensa e acontece sobretudo a um nivel informal, ao
nivel de resolucdo de problemas da escola e da observacdo e orientacdo das préticas
pedagdgicas (curiosamente nunca referenciado pelos Coordenadores a propdésito das suas
praticas), procuraremos perceber as razdes aduzidas pelos intervenientes para esta falta de
articulacdo entre os Coordenadores e como procuram ultrapassar as dificuldades
identificadas.

4.3.2.2. Dificuldades de articulacéo e estratégias de superacao

A articulacdo entre o Coordenador de Nucleo e o Coordenador de Departamento,
como vimos, apresenta-se insuficiente ndo tendo, tambem amadurecido de forma a criar
uma cultura colaborativa, onde se realize ndo apenas uma partilha de tarefas e sim uma
actuacdo concertada, mediante uma estratégia a longo prazo de mudanca e melhoria da

pratica escolar.

Para a articulacdo restrita entre o0s Coordenadores contribuem Vvarios
condicionalismos, de natureza intrinseca e extrinseca a estes 0rgdos, assinalados pelos

docentes e pelos proprios Coordenadores.

No que concerne as condicionantes internas, foi identificado o pouco dinamismo do
departamento, que reduz a sua abrangéncia em termos funcionais e reduz a componente de
inovacdo que poderia introduzir nos ambientes escolares. Efectivamente, CN2 vem afirmar
que “as [suas] reunibes de departamento [se] cingem muito as, a... a matéria, aos
conteddos curriculares que cada um esta a dar, para [verem] em que ponto do programa vai
cada professor e fica-se um bocadinho por ai”, 0 prejudica a discussdo de outras tematicas

e as trocas de experiéncias, algo que considera muito mais proveitoso.

Este pouco dinamismo, como vimos anteriormente, pode estar relacionado com as
dificuldades que os Coordenadores de Departamento encontram na gestdo deste grupo
imenso e altamente heterogéneo. O facto de as reunides de Departamento serem em muito

esporadicas estara relacionado também com esta percepc¢do de CN2.

Para obviar a esta situacdo, alguns Coordenadores (CN2 e CN11) sentem a

necessidade de apostar na maior dinamizagdo dos espacos de encontro entre
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Coordenadores, também das proprias reunides de departamento, incorporando novas
teméticas que se encontram esquecidas, fugindo da mera articulagdo curricular para se
embrenhar na melhoria das praticas pedagogicas, destacando CN11 a necessidade de “fazer
mais reunides e incentivar nessas reunides reflexdes e estudos que proporcione uma melhor

qualidade das praticas educativas de todos os docentes”.

Todavia, os proprios Coordenadores de Departamento admitem que nao
desenvolvem todas as actividades que gostariam, pois tém em atencdo a especial
sobrecarga de solicitacbes do Coordenador de Nucleo. Como o Coordenador de Nucleo
tem de conjugar a actividade docente com a coordenacdo do nicleo e a participacao
proficua no departamento, os Coordenadores de Departamento desistem de solicitar mais
aos Coordenadores de Nucleo, mas também os Coordenadores de Ndcleo se sentem
incapazes de cederem mais do seu tempo e energia a outras actividades (CD5, CN6 e
CD7), neste caso aos encontros com o Coordenador de Departamento:

se ndo, ndo se retne[m] mais vezes é por falta de tempo porque elas tém uma
sobrecarga, (...) pois para reunir 0 maximo entdo retine-Se sempre que € necessario,

ndo sempre que acha[m] que devia[m]. (CD7

Desta forma, a possibilidade de se atenuar a carga horaria e lectiva dos
Coordenadores é concebida como essencial para se criar espacos de encontro e reflexdo
(CD7 e CN12), pois “se elas [Coordenadores de Nucleo] tivessem disponibilidade, por
exemplo de uma tarde ou coisa que saissem ao meio dia, podia[m-se] reunir mais vezes

para apreciar trabalhos”, como defende CD7.

O reforco da divisdo de tarefas entre ambos os Coordenadores foi também enunciado
como um mecanismo facilitador da articulacdo entre os Coordenadores, evitando que
exista um sobrecarregar de tarefas que se tornam, até e muitas vezes, desnecessarias pela
repeticdo de iniciativas (CD1). Seria, assim, um mecanismo para maximizar a eficiéncia

das actuacgdes dos dois Coordenadores.

Por ultimo, criar relagdes de proximidade, atraves da preocupacao em estabelecer um
contacto directo com os Coordenadores de Nucleo e de criar espacos para este encontro, e
mostrar-se disponivel para ouvir os Coordenadores de Nucleo, possibilitaram que CD5

criasse espacos de colaboracdo com os Coordenadores de Nucleo da sua escola basica.
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Este entrevistado, com uma iniciativa que mobilizou poucos recursos, apenas a
criacdo de um correio electrénico e a disponibilidade do Coordenador de Departamento,
conseguiu tanto a circulacdo de informacdo como a criagdo de um espago de contacto
directo com os Coordenadores, que se sentem a vontade para, atraves deste correio e ndo
podendo encontrar pessoalmente o Coordenador de Departamento, colocar-lhe sugestdes e
dificuldades que percebam na sua actuacdo. Sao assim, “pequenas coisas, mas (...) que

juntas tornam as pessoas também ligadas ao proprio departamento” (CD5).

Este mecanismo permitiu, assim, que as reunides de departamento se direccionassem
para outras actividades mais proficuas do ponto de vista da reflexdo e tomada de decisGes e
iniciativas que ndo apenas a transmissdo de informacGes, multiplicando um contacto que

ndo espera pela realizacdo das reunides de Departamento para acontecer.

Também alguns docentes inquiridos (N = 12) salientam as varias dificuldades que
percebem ao processo de articulagdo. Para estes, a imagem que lhes é transmitida é a de
que ndo ha articulacdo (75% de N) ou entdo é dificultada pela falta de tempo dos

Coordenadores para se encontrarem (25% de N):

hé pouca articulacdo, contudo é uma realidade o facto do tempo ser muito escasso,

pois os docentes tém cada vez mais fungbes a seu cargo, sobretudo burocraticas

(Q99).

A articulacdo entre o Coordenador de Nucleo e o Coordenador de Departamento é
um processo essencial para o desenvolvimento das fungcbes de cada um destes 6rgaos, mas
também essencial para a consecucdo dos objectivos de qualidade que devem nortear a
actuacdo destes dois oOrgdos. Assim, e apesar dos inGmeros constrangimentos a esta
colaboracdo, verificamos o esforco e a iniciativa de alguns Coordenadores no sentido de

encontrar formas facilitadoras da interac¢do e articulagdo com o outro Coordenador.

A figura do Coordenador de Ndcleo e a figura do Coordenador de Departamento
assumiram-se, ao longo dos dados analisados, como uma necessidade da escola actual,

fruto das especiais funcdes que desempenham na escola.

Esta importancia, € contudo, maximizada se optarem por uma actuacao articulada,

evitando, assim, as indesejaveis sobreposi¢des entre 6rgdos. Para tal € essencial que ambos
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os Coordenadores tenham a disponibilidade e as condigdes para conseguir tirar 0 maximo

partido das vérias potencialidades que estas figuras apresentam.

Os dados mostram estar ainda longinquo esse ideal. O impacto da sua acgdo € ainda

restrito e a sua articulagdo ainda é diminuta.

Sintese

Neste capitulo procedemos a andlise das representacdes dos Coordenadores e dos
professores sobre estes dois 6rgaos, aferindo do modo como desenvolvem a sua actuacao

para melhor compreendermos que desafios se Ihes colocam.

Em primeiro lugar, procurdmos perceber em que moldes eram ou ndo concebidos
estes Orgdos como gestores e supervisores, tendo verificado que a pratica atribui contornos

muito diferentes daqueles que a lei estabelece.

Assim, o Coordenador de Departamento € representado como tendo funcdes ao nivel
da supervisdo, mas na pratica a sua actividade supervisiva tende a limitar-se a pequenos
trabalhos de articulacéo curricular ou, até mesmo, a simples gestdo do processo educativo,
isto é, limita-se a uniformizar a leccionacdo nos varios nucleos em termos de contetdos e
avaliacdo. Aqui, este desaproveitamento do Departamento surgiu associado a varios
constrangimentos, atinentes ndo s6 a organizacdo do préprio departamento, mas também a

novidade desta figura, que ainda se esta a construir na pratica escolar.

Ja o Coordenador de Nucleo continua a ser um gestor da escola por exceléncia,
garantindo o bom funcionamento desta. Todavia, na pratica desenvolve actividades que se
encontram muito proximas da actividade supervisiva, nomeadamente no acompanhamento
dos docentes e das necessidades da escola, numa actuacdo informal. Esta actuacdo como
supervisor, embora resulte da necessidade que os Coordenadores de Nucleo sentem na
escola, representa contudo um avolumar de trabalho para o qual este Coordenador ndo tem
0S mecanismos para dar vazdo, dai que, mesmo reconhecendo a importancia desta actuacdo

esteja muito limitado pelas exigéncias que a gestdo escolar lhe impGe.

Com preocupacdes supervisivas, haveria que perceber se estes 6rgaos conseguiam
distanciar-se da gestdo corrente e assumir-se como verdadeiros lideres, isto &,

dinamizadores da escola, com a capacidade de aprender as necessidades desta, mas
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enquadrando qualquer solugdo num movimento colectivo e representado como uma
convicgdo imanente aos Varios elementos da escola. Todavia, percebemos que ambos 0s
Coordenadores sdo hoje mais gestores correntes do que lideres, ainda que despontem

alguns fendmenos de iniciativa e reflexdo sobre a pratica educativa.

Por altimo, e tendo verificado que estavamos perante Grgdos com papéis muito
proximos, questiondmo-nos sobre a necessidade na vida escolar da existéncia e
coexisténcia destes dois 6rgdos. Assim, e se havia uma tendéncia para afirmar uma
actuacdo mais relevante do Coordenador de Ndcleo, também a realidade apontou para a
necessidade de articulacdo e colaboracdo entre ambos, pois s6 desta forma conseguiriam
revelar-se como verdadeiros supervisores na escola, potenciando a inovacéo e a qualidade

educativa.

Esta mesma relevancia do Coordenador de Nucleo e Coordenador de Departamento
foi aferida aquando do impacto que a actuacdo destes tinha na escola, contribuindo para a
melhoria das praticas educativas, para um bom clima de trabalho onde existiam espacos de

colaboragdo, mas também no desenvolvimento do individuo.

Em suma, ambos os Coordenadores tém ainda um longo percurso a percorrer até se
afirmarem verdadeiramente e serem reconhecidos como figuras com um impacto

superlativo ao nivel das decisdes pedagdgicas e da melhoria da qualidade da escola.
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1. Conclusdes do estudo

O nosso trabalho desenvolveu-se em torno de trés vectores que nos permitiriam, no
seu conjunto, perceber melhor quem sdo os Coordenadores de Ndcleo e de Departamento
do 1.° ciclo na escola.

Assim, pela andlise das representacfes dos préprios Coordenadores e dos docentes
que com eles trabalham, procuramos perceber como eles apreendiam estes Grgdos
atendendo as suas funcbes e préaticas, aos processos e dindmicas de colaboracdo que
desenvolviam entre si, e & relevancia da sua actuagdo na vida escolar, em especial na
melhoria da qualidade da escola. Estes mualtiplos angulos permitiriam conhecer qual a
importancia dos Coordenadores na escola, em especial enquanto supervisores da préatica

educativa.
Passaremos, entdo, a apresentar as conclusdes que resultaram do nosso trabalho.

Em primeiro lugar, e no que concerne as representacdes dos papéis e fungdes destes
Orgaos na escola, estas sdo fortemente influenciadas pelas praticas que os Coordenadores
desenvolvem, em especial no que ao Coordenador de Nucleo concerne, atribuindo-se-lhes

papéis pedagogicos que institucionalmente este 6rgao ndo tem.

Assim, a pratica leva a percep¢do do Coordenador de Nucleo como o responsavel
pela gestdo da escola, em todas as suas vertentes, e com um papel relevante também em
termos pedagdgicos. Aqui desenvolve actuac6es informais ao nivel da supervisdo de novos
docentes, da planificacdo de actividades e dinamizacdo de actividades, solucdo de
problemas disciplinares — esta sua preponderancia na vida pedagogica do nucleo é mais
evidente quanto menor o ndcleo, e traduz-se também no fomento de préaticas colaborativas

entre os elementos do nucleo.

Efectivamente, se estes Coordenadores representam as actividades administrativo -
burocraticas como aquelas que lhes ocupam mais tempo, atribuem, no entanto, maior

importancia as actividades no dominio pedagdgico-curriculares.

Intrigante revelou-se o pouco desenvolvimento que a figura do Coordenador de
Departamento, naturalmente vocacionado para a orientacdo da pratica educativa, atingiu na
pratica escolar: se lhe atribuem uma actuagdo ao nivel da orientagdo pedagdgica da escola,

os docentes admitem, contudo, que raramente recorrem a este Coordenador. Ja 0s proprios
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Coordenadores reconhecem algum desconforto com o papel que tém a desempenhar e
assinalam uma actividade centrada, sobretudo, na articulagdo curricular entre nucleos,
vocacionada mais para uma uniformizacdo e acompanhamento da actividade pedagdgica,

do que verdadeira articulagao.

Estas coordenadas da prética dos Coordenadores surgem fortemente modeladas pelo
contexto em que se desenrola e constrangida por inimeras dificuldades, onde se destacam
de forma uniforme e predominante a falta de tempo para a coordenacao e a inexisténcia de
suficientes momentos de encontro com os docentes. Por outro lado, a falta de formacéo e
até o pouco apoio institucional foram condicionantes assinalados e que, atendendo a

construcgdo destas duas figuras como supervisores, assumiam particular relevancia.

Por outro lado, se o percurso dos Coordenadores esta repleto de dificuldades, tal ndo
obsta a que os docentes e os Coordenadores reconhegam a importancia destes dois 6rgaos
na vida escolar, ainda que os docentes atribuam um papel mais destacado ao Coordenador

de Ndcleo, em virtude da especial relacdo de proximidade que com este estabelecem.

De salientar que esta preponderancia na vida escolar fica associada sobretudo a
colaboracdo entre ambos os Coordenadores, apontada como uma necessidade para a
melhoria da qualidade da escola. Esta colaboracdo existe ja em esboco nas escolas: os
Coordenadores de Departamento reconhecem a proximidade dos Coordenadores de Nucleo
aos contextos educativos como uma mais-valia a sua actuacdo a desenvolver na escola,
enquanto os Coordenadores de Nucleo se apresentam como responsaveis pelo
desenvolvimento das directrizes e das propostas do Coordenador de Departamento em cada

nucleo.

Esta colaboracdo da-se e dever-se-a dar na area da orientacdo da préatica pedagogica,
com vista a sua melhoria. Cumpre, aqui, identificar a percep¢do de que, no dominio da
avaliacdo docente, deveriam os Coordenadores de Departamento ser auxiliados pelos
Coordenadores de Nucleo, em virtude das especiais deficiéncias deste processo, a que nao
deixa de estar associada uma supervisdo de indole mais controladora e inspectiva do que

supervisiva e formativa.

Por outro lado, esta colaboracdo dever-se-ia estender as actividades pedagdgicas
voltadas para a sala de aula, nomeadamente no auxilio aos docentes na lide com 0s

problemas e necessidades educativas dos seus alunos, no fomento de reflexdes sobre a
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pratica docente e na introducdo de novas metodologias e novas solugfes pedagodgicas para

obviar as dificuldades que os docentes encontram na sua pratica.

Encontramos, ainda, um perfil comum a estes dois Coordenadores, que se traduz na
sua actuacao enquanto motores da escola, os comandantes do barco como traduziu um dos
entrevistados. Esta ideia dos Coordenadores como lideres, ainda que este ndo seja o termo
expressamente referenciado, vai-se traduzir, no lado dos Coordenadores, na preocupacao
de adoptarem uma actuacdo democratica, quer na tomada de decisbes quer no
desenvolvimento da sua actividade, recorrendo, para tal, ao fomento do trabalho
colaborativo e a divisao de tarefas.

Esta actuacdo repercute-se, também, na importancia que a figura do Coordenador
assume na definicdo de um clima de trabalho propicio a troca de experiéncias e a
introducéo de iniciativas, estabelecendo redes de contacto com os docentes, essenciais para
a circulagdo de informacédo e para se aproximar a actuacdo dos Coordenadores das reais

necessidades da escola e dos docentes.

Encontramos, pois, uma actuacdo supervisiva dos Coordenadores na vida escolar,
ainda que definida por dindmicas de superficialidade e informalidade. Todavia, e em face
da importancia reconhecida por docentes e coordenacGes ao papel que estes podem
desenvolver na melhoria da pratica educativa, nomeadamente através de actuacdes de
reflexdo, orientacdo e acompanhamento dos docentes, revela-se necessario encontrar 0s
espacos e a formalizacao desta actividade: exigindo formacdo a quem exerce estes cargos,
contribuindo com uma organizacdo do tempo lectivo que crie oportunidades de encontro,
reduzindo a actividade burocratica que esta legalmente entregue aos Coordenadores,

conseguir-se-ia dignificar esta pratica.

Os Coordenadores sdo, assim, supervisores informais, que anseiam pela dignificacédo
e reconhecimento desta sua dimensdo, com vista a obviar a desconfianga que 0 processo
supervisivo ainda suscita entre alguns docentes, mas também ao correcto desenvolvimento
desta actividade como um processo critico na melhoria das aprendizagens e da qualidade
da escola. Implica, assim, criar dindmicas e culturas de relacdo entre os Coordenadores e
entre os Coordenadores e 0s docentes, e entre 0s préprios docentes — importa cultivar a

pratica da supervisdo e da reflexdo sobre a actividade docente e a escola.

Podemos, pois, concluir que a figura do Coordenador de Departamento veio suprir,

formalmente, uma necessidade sentida pela maioria dos docentes em termos de alguém que

181



Consideracdes Finais

acompanhe as suas préaticas ao nivel da escola e que o0s apoie nas decisdes pedagogicas. Ja
0 Coordenador de Ndcleo, ao possuir uma visdo microscopica da escola, das suas
necessidades e dos seus problemas, € um parceiro essencial ao processo de pensar a escola
e os problemas dentro desta, com vista a encontrar as melhores solugdes para cada
realidade. Como tal, estes dois Coordenadores, para serem verdadeiros supervisores,
necessitam de criar reais dindmicas de colaboracgéo e articulagdo na sua actividade, a par de
um investimento organizacional no desenvolvimento do Coordenador de Departamento do

1.° ciclo e do Coordenador de Nucleo como supervisores pedagdgicos.

2. Limitacdes e implicacdes do estudo

Este trabalho de investigacdo, pela metodologia adoptada e pelo ambito em que se
desenvolveu, ndo pretendeu generalizar os resultados obtidos, mas sim contribuir para um
melhor conhecimento destas duas figuras, entendidas como gestores intermédios, mas

também, e sobretudo, supervisores da realidade educativa.

Os resultados apresentados foram afectados por condicionalismos de ordem varia, no
contexto dos quais deve ser entendido o presente estudo. Assim, a nossa falta de
experiéncia enquanto investigadora, a par da necessaria conjugacdo da actividade de
investigacdo com as restantes obrigacdes profissionais e pessoais que nos incumbem foram

um dos principais entraves ao bom andamento do presente trabalho.

O factor tempo repercutiu-se, igualmente, na aplicacdo de um namero limitado de
entrevistas aos Coordenadores de Nucleo e Departamento, mas também na decisdo de nao

entrevistarmos outros 6rgaos.

A escassez de bibliografia em portugués sobre a figura dos Coordenadores de Nucleo
em geral, e sobre as representacfes da gestdo intermédia no plano da supervisdo
pedagdgica, importou também uma relevante limitacdo no aprofundamento teodrico deste

estudo, uma vez que a investigadora ndo se sente a vontade na lingua inglesa.

Contudo, apesar destes mdaltiplos constrangimentos e se encontramos uma
investigacdo menos profunda do que a desejada, esta serd ainda assim relevante para o

estudo da vida escolar.
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Estes mesmos constrangimentos abrem, pois, novos percursos de anélise, reflexdo e
discusséo sobre a realidade do 1.° ciclo. Cumpre, aqui, destacar o interesse em se proceder
a futuras andlises que aferissem da evolugdo do papel do Coordenador de Departamento do
1.° ciclo, das efectivas actuagdes dos Coordenadores no processo avaliativo, mas também
sobre as implicacOes da supervisdo na avaliagdo docente, uma dimensdo que suscitava
varias preocupagdes entre 0S nossos inquiridos e que ndo pudemos aprofundar

adequadamente, atendendo ao escopo do nosso estudo.

Outra perspectiva interessante passaria pela inclusdo de outros 6rgaos na analise das
representacdes dos Coordenadores e do seu papel, como os Presidentes dos Conselhos
Executivos, que poderiam contribuir com outro olhar institucional sobre as duas figuras, ou
0os Coordenadores de Departamento dos outros ciclos de ensino, para aferir das
semelhangas e diferencas a nivel das dindmicas de trabalho e relagdo que estabelecem.

E ainda essencial destacar a importancia que esta investigagido comportou para o
nosso desenvolvimento profissional e pessoal, quer pelo agregar de novos conhecimentos,
fruto das varias leituras e pesquisas que efectuamos, mas também pelos contactos directos
com os participantes neste estudo. Encontramos, pois, novas formas de apreender a

realidade e o estimulo a um conjunto multiplo de reflexdes.

Com este estudo pode surgir um novo estudo.
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Anexo 1 — Guido da entrevista aos

Coordenadores (Nucleo e Departamento)
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Entrevista aos Coordenadores (Nucleo e Departamento)

Data da entrevista: / / Entrevista n.°

Dados de caracterizacao

Sexo Idade

Vinculo Profissional Tempo de servico

HabilitacBes Académicas: Bacharelato [_] Licenciatura [_] Mestrado[_] Doutoramento[_]

Perguntas

1. E a primeira vez que é Coordenador(a) de Nucleo/Departamento?

1.1. Se ndo, quando e onde exerceu o cargo?

2. Na sua opinido, por que o(a) elegeram?

3. Do ponto de vista legal, quais sdo as suas competéncias como Coordenador(a) de
Nucleo/Departamento?

4. Fale-me agora das actividades que desenvolve enquanto Coordenador(a) de
Nucleo/Departamento.

5. Das actividades que desenvolve como Coordenador(a) de Nucleo/Departamento
quais as que Ihe ocupam mais tempo?

5.1. Quais as que considera mais importantes? Porqué?

5.2. O que pensa sobre a nova funcao de observador/avaliador?

6. O que lhe d& mais satisfacdo no desempenho das suas funcdes?

7. Tem sentido dificuldades /constrangimentos no exercicio desse cargo?

7.1. Se sim, quais?

7.2. Como tem procurado ultrapassa-las (0s)?

8. Tem formacéo para o exercicio do cargo?

8.1. Se sim, qual?

8.2. Se ndo, sente que precisa de formacdo nesta area?

8.3. Que tipo de formacdo considera importante?

9. Como avalia o impacto do exercicio desse cargo no seu crescimento profissional?

9.1. E no seu desenvolvimento/crescimento pessoal?
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10. Na sua opinido, o que pode melhorar na sua actuacdo enquanto Coordenador(a)
de Nucleo/Departamento?

11. Como caracteriza a relacdo que tem com os professores do seu nucleo/do seu
departamento?

12. Fale-me do actual ambiente de trabalho no seu nlcleo/departamento.

12.1. Na sua opinido, a que se deve esse ambiente?

12.2. Em que medida a sua ac¢do contribui para esse ambiente?

13. Na sua opinido, a accdo do(a) Coordenador(a) de Nducleo/Departamento é
importante para a melhoria das préaticas educativas?

13.1. Se sim, em que medida?

14. Na sua opinido, o papel do(a) Coordenador(a) de Nucleo/Departamento pode ser
melhorado?

14.1. Se sim, 0 que pode ser feito nesse sentido?

15. Tem contactado com o (s) Coordenador (es) de Nucleo/ de Departamento?

15.1. Se sim, com que frequéncia?

15.2. Pode dar-me alguns exemplos de contactos que tenha estabelecido?

16. Como caracteriza a sua interaccao/colaboracdo com o(a) Coordenador(a) de
Nucleo/ Departamento?

16.1. Na sua opinido, essa interac¢do/colaboracdo pode melhorar?

16.2. O que se pode fazer a esse respeito?

17. Tem conhecimento das atribui¢6es/responsabilidades do Coordenador de Nucleo/
de Departamento?

17.1. Se sim, encontra diferencas nas atribuicdes dos dois coordenadores? Quais?

18. Qual a sua opinido relativamente a existéncia dessas duas figuras?

19. Se tivesse de aconselhar um colega que fosse iniciar agora as funcbes de

Coordenador(a) de Nucleo/ de Departamento, que conselhos daria?



ANexos

Anexo 2 — Inquerito por questionario aos

docentes do 1.° ciclo
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UNIVERSIDADE DOS ACORES
DEPARTAMENTO DE CIENCI~AS DE EDUCACAO
MESTRADO EM SUPERVISAO PEDAGOGICA

Questionario

Cara(o) Colega

Este questionario insere-se numa investigacdo sobre o Coordenador de Nucleo e o
Coordenador de Departamento do Primeiro Ciclo do Ensino Basico.

O preenchimento do questionario consiste em assinalar com um X as respostas as
diversas questdes colocadas, consoante a sua opinido, ou em ordenar as questdes
apresentadas de acordo com o grau de importancia que lhes atribui.

Salientamos ainda que, este inquérito obedece a critérios de confidencialidade e
anonimato e os seus dados serdo exclusivamente utilizados para fins cientificos.

A sua colaboracdo e sinceridade no preenchimento do mesmo é de primordial
importancia para a qualidade deste trabalho, tendo em conta a sua relevancia para a
compreensdo e reflexdo sobre estas duas figuras.

Agradecemos que facam todas as sugestdes de alteracdo que considerem
convenientes, quer na clarificacdo das questdes, quer na inclusdo de outras que considerem
pertinentes.

Certos do valor e contributo que terdo as vossas informacdes para a realizacao deste

trabalho agradecemos a vossa colaboracdo.

Fatima Melo
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| Parte — Dados Pessoais e profissionais
Por favor, assinale com um X a(s) resposta(s) que correspondem a sua situacdo

1 - Idade
a)
b)
c)
d)

2 — Sexo

a)

Menos de 31 anos
Entre 31 e 45 anos
Entre 46 e 60 anos
Mais de 60 anos

Feminino [ |

3 — HabilitacGes academicas

a)
b)
c)
d)
e)

Bacharelato
Licenciatura
Pds-graduacéo
Mestrado
Doutoramento

4 — Tempo de servico docente ate 31/08/2009

a)
b)
c)
d)
e)

Entre 1 e 3 anos
Entre 4 e 6 anos
Entre 7 e 18 anos
Entre 19 e 30 anos
Mais de 30 anos

5 — Situacao profissional

a)
b)

c)

Masculino

Professor(a) do quadro de escola

Professor(a) do quadro de zona pedagogica

Professor(a) contratado

[ ]

6 — Assinale os 6rgdos de gestédo da escola no ambito dos quais assume ou ja assumiu

funcdes
a)
b)
c)
d)
€)
9)
f)

Assembleia de Escola
Conselho Executivo
Conselho Pedagogico
Coordenador de Nucleo

Coordenador de Departamento

Outro:

Nunca assumi fun¢fes em 6rgéaos de gestao
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Il Parte

1. Numere, por ordem de preferéncia, as razdes que o levam a eleger o
Coordenador de Nucleo (C.N.) e o Coordenado_r gle Departamento CN cD
(C.D.). (Numere as alineas de 1 a 8, sendo 1 a mais importante. Nunca n e
repita 0 mesmo valor)

a) Ter experiéncia como Coordenador

b) Ter espirito de lideranca

c) Estar disponivel para o exercicio do cargo

d) Demonstrar interesse pela gestdo escolar

e) Ter um bom relacionamento com os colegas

f) Ser dindmico e empreendedor

0) Ter mais tempo de servigo

h) Ter formag&o adequada
2. Das atribuicBes abaixo enunciadas, assinale, com um X, aquelas
gue, na sua opinidao, sdo do Coordenador de Nducleo e/ou do C.N. C.D.
Coordenador de Departamento.

a) Defender os interesses/as opiniGes dos pares nos 6rgaos proprios

b) Promover/garantir a articulagdo entre os departamentos curriculares

0 Cump~rir e fazer cumprir as deliberac6es dos 6rgdos de administracdo
e gestdo

d) Promove_r 0 dek_)atg entre os docentes sobre assuntos de natureza
pedagdgica e disciplinar

e) Propor a adopcao de medidas destinadas a melhorar as aprendizagens
Promover a participacdo dos pais/encarregados de educacdo e outros

f) elementos da comunidade local na realizac¢do de actividades
educativas
Propor a adopcao de medidas destinadas a prevenir o abandono

9) escolar

h) Elabor_ar propostas de adequacao curricular em funcéo das
necessidades dos alunos

i Coordenar o processo de defini¢do de critérios de avaliacdo dos
alunos

. Promover a divulgacéo e troca de informacao sobre assuntos de

) interesse da unidade organica

K) Fazer o levantamento das necessidades de formacéo do pessoal
docente e ndo docente

) Pro_move_r conferénc_ias, palestras, debates e outras actividades de
enriquecimento curricular

m) Elaborar documentos de apoio ao processo educativo (grelhas de
avaliacdo, planos individuais, planos de actividades...)

n) Saber escutar a opinido dos colegas

0) Dar orientagdes claras acerca do funcionamento da escola
Colaborar na procura de solugdes para os problemas da comunidade

P) escolar
Desafiar os colegas a desenvolverem projectos com vista a melhoria

) da qualidade educativa da escola

r) Apoiar e orientar os docentes em periodo probatorio

S) Observar as aulas para efeitos de avaliagcdo de desempenho

Outra. Qual?
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3. Para si, o Coordenador de Nucleo / o Coordenador de
Departamento deve ser acima de tudo um... (Assinale, com um X, C.N. C.D.
apenas uma das alineas em cada coluna).
a) orientador pedagdgico
b) dinamizador da escola
c) gestor de conflitos
d) ombro amigo
e) avaliador
f) lider
0) interlocutor entre os professores e 0s 6rgaos pedagdgicos e executivos
h) gestor administrativo
3.1. Justifique a sua escolha
4. Dos adjectivos abaixo apresentados, escolha aquele que melhor
define o seu Coordenador de Nucleo e o seu Coordenador de CN. CD.

Departamento. (Assinale, com um X, apenas uma das alineas em cada
coluna).

a) Organizado

b) Responsavel

c) Inflexivel

d) Empreendedor
e) Apético

f) Desinteressado
0) Inseguro

h) Determinado

i) Outro. Qual?

4.1. Justifique a sua escolha
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5. Dos adjectivos abaixo apresentados, escolha aquele que melhor
caracteriza o ambiente de trabalho na sua escola e no seu Nasual | Noseu
Departamento Curricular. (Assinale, com um X, apenas uma das escola Dpt. C.
alineas em cada coluna).

a) Acolhedor

b) Eficiente

C) Conflituoso

d) Constrangedor

e) Dinamico

f) Mondtono

Q) Intimidatodrio

h) Entusiasmante

i) Outro. Qual?

5.1. Justifique a sua escolha
6. Com que frequéncia recorre ao Coordenador Nunca | Algumas | Frequentemente| Sempre

de Nicleo para... (Assinale, com um X, a vezes

resposta adequada a cada alinea).

a) propor a aquisicdo de recursos/materiais

b) pedir esclarecimento acerca de determinados
conceitos/conteudos

c) pedir sugestdes de actividades/ estratégias
pedagdgicas

d) pedir esclarecimentos acerca da legislacdo em
vigor

e) dar sugestdes acerca do funcionamento da escola

f) pedir opinido acerca da planificacdo da actividade
lectiva

0) pedir apoio na gestdo de problemas de natureza
disciplinar

h) sugerir a realizacdo de actividades de
enriquecimento curricular

i) solicitar apoio na dinamizacdo de reunibes de
pais/encarregados de educagao

)i sugerir a intervencdo de determinadas entidades
(Nacleo de Educacdo Especial, Servigos de
Psicologia, Assistente Social,...)

K) pedir ajuda na concep¢do de materiais

pedagogicos

Outro. Qual?
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7. Com que frequéncia recorre ao Coordenador Nunca | Algumas | Frequentemente Sempre
de Departamento para... (Assinale, com um X, a vezes
resposta adequada a cada alinea).
a) propor a aquisicdo de recursos/materiais
b) pedir esclarecimento acerca de determinados
conceitos/contelidos
C) pedir sugestes de actividades/ estratégias
pedagdgicas
d) pedir esclarecimentos acerca da legislagdo em
vigor
e) dar sugestfes acerca do funcionamento da escola
)] pedir opinido acerca da planificacdo da actividade
lectiva
0) pedir apoio na gestdo de problemas de natureza
disciplinar
h) sugerir a realizagdo de actividades de
enriquecimento curricular
i) solicitar apoio na dinamizacdo de reunibes de
pais/encarregados de educacdo
)i sugerir a intervencdo de determinadas entidades
(Nacleo de Educacdo Especial, Servicos de
Psicologia, Assistente Social,...)
k) pedir ajuda na concepcdo de materiais
pedagogicos
) Outro. Qual?
8. Na sua opinido, 0 que pode contribuir para a melhoria do
desempenho dos Coordenadores? (Numere as alineas de 1 a 7, sendo C.N. C.D.
1 a mais importante. Nunca repita 0 mesmo valor).
a) Ter reducdo da componente lectiva
b) Ser coadjuvado no exercicio das suas fungdes
c) Ter formacao especifica na area
d) Ter conhecimento aprofundado das suas funcdes
e) Articular-se/colaborar com o outro Coordenador
f) Ter o0 apoio/confianga do érgdo executivo
0) Ter maior autonomia no exercicio das suas fungdes
h) Outro. Qual?
9. Na sua opinido, em que dominios os Coordenadores de Nucleo e de
Departamento da sua escola se articulam/trabalham em conjunto? (Assinale
com um X a(s) resposta (s) adequada(s)).
a) Avaliacdo docente
b) Observacdo e orientacdo das préaticas pedagogicas dos docentes
c) Acompanhamento de projectos educativos
d) Desenvolvimento de actividades extra-curriculares
e) Definicao de prioridades para a formagao docente
) Resolucdo dos problemas pedagogicos das escolas

Outro. Qual?
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10. Em que dominios considera fundamental que os Coordenadores de
Nucleo e de Departamento da sua escola melhorem a sua articulacdo?
(Assinale, com um X, apenas duas das alineas).

a) Avaliacéo docente

b) Observacao e orientacdo das préaticas pedagogicas dos docentes
c) Acompanhamento de projectos educativos

d) Desenvolvimento de actividades extra-curriculares

e) Definigdo de prioridades para a formagéo docente

)] Resolucdo dos problemas pedagdgicos das escolas

0) Outro. Qual?

10.1. Justifique as suas escolhas

11. Com qual dos Coordenadores tem uma relagdo de maior proximidade?
(Assinale, com um X, apenas uma das alineas).

a) Coordenador de Nucleo
b) Coordenador de Departamento
C) Ambos

11.1. Justifique a sua escolha

12. Na sua opinido, que Coordenador considera ter uma funcdo mais
relevante? (Assinale, com um X, apenas uma das alineas).

a) Coordenador de Nucleo
b) Coordenador de Departamento
c) Ambos

12.1. Justifique a sua escolha

13. Se desejar registar algum comentério relativamente a problemaética em anélise, pode fazé-
lo agora.

Verifique, por favor, se respondeu a todas as questdes.

Obrigada pela sua colaboracéo.
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Anexo 3 — Protocolo Etico
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Protocolo Etico de Investigacio

Este protocolo estabelece as condicGes de participacdo da(o) entrevistada(o) num
projecto de investigagdo que visa compreender e caracterizar as fungbes e a acgdo dos
Coordenadores de Nucleo e do Coordenadores de Departamento do Primeiro Ciclo do
Ensino Bésico, bem como as dindmicas de interac¢do desenvolvidas entre aqueles.

O estudo é da responsabilidade da aluna do 2.° ano do Curso de Mestrado em
Supervisdo Pedagbgica da Universidade dos Acores, Maria de Fatima Miranda Melo,
sendo orientado pela Prof.2 Doutora Susana Mira Leal, docente do Departamento de
Ciéncias da Educacgdo daquela Universidade.

Com a assinatura do presente protocolo, investigadora e entrevistada(o) acordam o

seguinte:

1. a participacdo na entrevista ¢ voluntaria, podendo a(o) entrevistada(o) recusar
responder a qualquer questdo formulada ou a qualquer momento suspender
temporaria ou definitivamente a sua colaboragéo;

2. aentrevista sera realizada no local e hora acordados com a(0) entrevistada(o), tendo
em conta a sua opinido e disponibilidade pessoal;

3. 0 conteudo da entrevista serd submetido a gravacdo audio por uma questdo de
economia de tempo e fidelidade ao discurso da(o) entrevistada(o), podendo ser
facultada aquela(e) a copia da mesma, se nisso manifestar interesse;

4. a(o) entrevistada(o) podera requerer a investigadora uma transcricdo integral da sua
entrevista, e nela proceder a eventuais supressoes ou clarificacdes;

5. o0 conteldo da entrevista sera mantido em sigilo, podendo apenas ser usado para 0s
fins investigativos enunciados e para efeitos de divulgacéo cientifica;

6. o0 conteldo da entrevista podera ser total ou parcialmente divulgado no corpo do
trabalho, salvaguardando sempre o anonimato da(o) entrevistada(o).

A assinatura do presente protocolo pressupde o acordo entre a investigadora e a(0)

entrevistada(o) relativamente aos temas e condicdes nela definidas.

Ponta Delgada, de de 2010

A investigadora A(O) entrevistada(o)
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Exmo. Senhor Presidente do Conselho
Executivo da Escola Basica Integrada
de....

Assunto: Pedido de colabora¢io no estudo “Coordenador de Nucleo e

Coordenador de Departamento do Primeiro Ciclo do Ensino Basico”.

Maria de Fatima Miranda Melo, aluna do 2.° ano do curso de Mestrado em
Supervisdo Pedagdgica — Especializacdo em Educacao de Infancia e/ou Ensino Basico — 1.°
Ciclo, da Universidade dos Acores, vem, por este meio, solicitar a V. Exa. se digne
colaborar na recolha de dados imprescindiveis a realizacdo do estudo mencionado em
epigrafe, sob a orientacdo da Professora Doutora Susana Mira Leal, do Departamento de
Ciéncias da Educacdo da referida Universidade.

Nesse sentido, vimos solicitar a autorizacdo de V. Exa. para a realizagdo de
inquéritos por entrevista (guido em anexo) a Coordenadores de Nucleo e de Departamento,
bem como de inquéritos por questionario a professores do 1.° Ciclo do Ensino Basico.

Antecipadamente garantimos a V. Exa. a salvaguarda dos procedimentos éticos e
cientificos subjacentes ao processo investigativo.

Agradecendo antecipadamente a atencdo que 0 assunto VOS possa Mmerecer,

aguardamos uma resposta.

Com os melhores cumprimentos.

Ponta Delgada, de Janeiro de 2010

A Professora

Maria de Fatima Miranda Melo
Contactos:
Email:
Tel.:



