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RESuUMO

A presente dissertacdo foi elaborada no ambito do Mestrado em
Administragcéo e Gestdo da Educacéo e resulta de um estudo efetuado em dois
agrupamentos de escolas da area metropolitana do Porto. O estudo reflete
concecbes de professores sobre o coordenador enquanto “lider” do
departamento curricular e partindo do problema - Quais os contributos de
lideranga do coordenador ao nivel das dindmicas de trabalho docente,
desenvolvidas no departamento curricular? definiram-se os seguintes objetivos:
analisar o papel e as fun¢cdes do coordenador de departamento curricular na
perspetiva dos diplomas legais; compreender percecdes do coordenador em
relacdo ao desempenho do cargo; compreender que praticas sdo adotadas
pelos coordenadores, em relacdo ao seu departamento curricular, na sua acao
diaria; compreender percecdes de docentes em relacdo ao exercicio das
funcdes de coordenador; compreender a influéncia do coordenador nas
dindmicas do trabalho docente ao nivel do departamento curricular; identificar
aspetos que docentes consideram importantes para reconhecer liderangca ao
coordenador de departamento.

Para o efeito, recorremos a uma abordagem de natureza essencialmente
qualitativa, numa aproximacao ao estudo de caso, com recurso as técnicas de
inquérito por questionario e entrevistas.

O enquadramento tedrico incidiu, inicialmente, numa andlise do
enquadramento legal ao nivel dos normativos legislativos, essencialmente, no
gue concerne ao cargo de coordenador do departamento curricular e/ou similar;
posteriormente, abordamos 0s conceitos de lideranca, através de um breve
historial acerca das teorias de lideranca.

Com base na andlise das opinides dos docentes sobre as funcdes e
influéncia do coordenador, nomeadamente ao nivel da representacao,
comunicacdo, Iinteracdo, colaboracdo, promocdo da iniciativa pessoal,
resolucao de problemas e objetivos comuns, concluimos que as percecdes dos
docentes apontam para um coordenador com uma lideranca

predominantemente transformacional.

Palavras - chave: Coordenador, Departamento Curricular, Teorias de

Lideranca, Lider
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ABSTRACT

The present dissertation was written within the scope of the Master in
Administration and Management of Education and it is the result of a study
accomplished in two clusters of schools in the metropolitan area of Porto. The
study reflects upon the perceptions teachers have about the coordinator as the
"leader" of the curricular department and based on the problem: “What are the
contributions of the coordinator’'s leadership at the dynamics of teaching,
developed in the curricular department? The following aims were defined: to
analyze the role and functions of the coordinator of the curricular department in
the perspective of the statutes; to understand the coordinator’s perception in
relation to job accomplishment; to understand which practices are adopted by
the coordinator, concerning its curricular department, in its daily action; to
understand teachers’ perceptions with regard to the exercise of the
coordinator’s tasks; to understand the coordinator’s influence upon teacher’s
teaching practices; to identify features that teachers consider important to
acknowledge leadership to the department coordinator.

To accomplish this, a qualitative approach has been used, similar to a
case study, by means of techniques such as surveys and interviews.

Initially, the theoretical framework focused on an analysis of the legal
framing in what concerns the legislative regulations, essentially regarding the
position of the coordinator of the curricular department or similar and, then, the
concepts of leadership are also discussed, through a brief history about the
theories of leadership.

Based on the analysis of the teacher’s points of views about the tasks
and the coordinator’s influence, namely, in relation to the representation of the
department, communication, interaction, cooperation, the promotion of personal
initiative, problem-solving and common objectives, thereby concluding that
teacher's perceptions point to a coordinator with a predominantly

transformational leadership.

Keywords: Coordinator, Curricular Department, Leadership Theories, Leader.
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INTRODUCAO

1. Contextualizagdo da investigacdo e pertinéncial/justificacdo do
estudo

A dinamica de trabalho nas escolas tem vindo a alterar-se, entre outros
fatores, por via da crenca generalizada de que a capacidade de adaptacao as
mudancas é elemento essencial para aumentar o nivel de qualidade das
aprendizagens e consequentemente, a eficacia das escolas. (Casse, 1991;
Costa, 2000 e 2012; Rego e Cunnha, 2003; Gomes e Cruz, 2007)

Neste sentido a lideranca nas organizacfes educativas tem vindo a ser
apontada (Bass, 1985; Bush, 1986; Leithwood,1994; No6voa, 1995; O'Toole,
1995; Stoner e Freeman, 1995; Goleman, 2000; Bolivar, 2003; Fullan, 2003;
Glanz, 2003;Kouzes e Posner, 2003; Rego e Cunha, 2003; Sergiovanni, 2004;
Vicente, 2004; Covey, 2012) como uma das solucbes para adaptacdo a
mudanca, assumindo cada vez mais, um papel de relevo. De acordo com
Sousa a lideranga “é um processo de influéncia social no qual o lider procura
obter a participacdo voluntaria dos subordinados num esforco para atingir os
objetivos da organizacao”. (1990, p.149)

No dizer de Glanz

a lideranca é uma responsabilidade partilhada, que capitaliza as qualidades Unicas dos
responséveis educacionais, possuidores de atributos especificos capazes de contribuir
para um nivel de exceléncia educacional. Todas as pessoas sdo capazes de algum tipo
de lideranca, em determinada situacdo, embora os lideres ndo sejam todos
iguais”.(2003, p.9)

Com as alteracBes instituidas pelos normativos legais, aponta-se para a
importéancia dos departamentos curriculares nas dinamicas de trabalho das
escolas e remete-se para 0s seus coordenadores essa responsabilidade,
enquanto gestores intermédios de todo o processo. Desta forma surge a
necessidade de se aprofundar conhecimentos ndo s6 sobre funcdes e
percecOes dos coordenadores sobre as suas praticas diarias, mas também,
percecdes dos professores que integram os varios departamentos curriculares
sobre fungbes e praticas dos seus coordenadores; e, ainda, de identificar

aspetos de lideranca reconhecidos a estes pelos seus pares
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Torna-se, igualmente, pertinente porque apds um periodo recente (2008-
2012) em que o coordenador era designado pelo diretor, este passou
novamente a ser eleito pelos pares, em funcdo da proposta de trés
possibilidades por parte do diretor, pelo que os professores irdo fazer opcdes
em funcdo das suas percec¢des. Por outro lado, para motivar e impelir o
departamento a trabalhar de forma colaborativa, o coordenador de
departamento curricular tem que fazer despertar nas pessoas “a capacidade e
o desejo de reagir de forma a transcender esse seu interesse proprio em nome
de ideais mais elevados” (Sergiovanni, 2004, p.12) e aqui, o papel da lideranca
é essencial.

Move-nos a conviccao de que:

o estudo da lideranca é o estudo de como os homens e as mulheres nos guiam em
momentos de adversidade, incerteza, opressdo, rompimentos, transformacoes,
transicdes, recuperagées, novos comegos e outros desafios significativos. E também o
estudo de como os homens e mulheres, em periodos de estabilidade e complacéncia,
procuram ativamente perturbar o status quo e acordar para novas possibilidades. Eles
buscam oportunidades de mudancga, crescimento, inovagdo e desenvolvimento.
(Kouzes e Posner, 2003, p.188)

2. Problematica e objetivos de investigacéao

Para além da responsabilidade de criar novas dindmicas e promover o
trabalho colaborativo docente o coordenador de departamento curricular,
também, € responsavel por uma série de funcdes, definidas pelos diplomas
legais, que sé&o indissocidveis do desempenho do cargo. Neste sentido,
elencdmos como problema de investigacao:

Quais os contributos de lideranca do coordenador ao nivel das

dindmicas de trabalho docente, desenvolvidas no departamento

curricular?

Para ir ao encontro da resposta para esta pergunta, gizamos O0sS
seguintes objetivos:

- Analisar o papel e funcdes do coordenador de departamento curricular na
perspetiva dos diplomas legais.
- Compreender percecdes do coordenador em relagdo ao desempenho do

cargo.
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- Compreender que préaticas sdo adotadas pelos coordenadores, em relacdo ao
seu departamento curricular, na sua agao diaria.

- Compreender percecdes de docentes em relagdo ao exercicio das funcbes de
coordenador.

- Compreender a influéncia do coordenador nas dinamicas do trabalho docente
ao nivel do departamento curricular.

- ldentificar aspetos que docentes consideram importantes para reconhecer
lideranca ao coordenador de departamento.

- Identificar aspetos que docentes n&o consideram importantes para uma boa
lideranca.

3. Estrutura geral da dissertacao

A estrutura formal do nosso trabalho encontra-se organizada em duas
partes, uma relativa ao Enquadramento Tedrico e outra ao Enquadramento
Empirico, precedidas por uma Introducdo e rematadas por Consideracdes
Finais. Seguem-se as Referéncias Bibliograficas e um conjunto de Anexos com
elementos que procuram complementar a descricdo do estudo realizado.

Na Parte |, capitulo | — Coordenacédo departamental a luz dos diplomas
legais, analisaram-se diplomas legais entre 1914 e 2012 no qual o cargo e as
funcbes associadas a coordenacdo de professores ao nivel de grupo
disciplinar/departamento foram definidas, tendo sido efetuada uma sumula
sobre a anélise dos mesmos.

No capitulo Il — Lideranca, desenvolveu-se o referencial teorico, de
acordo com bibliografia sobre a problematica, no que respeita a conceitos de
lideranca e lider, a visdo mecanicista da lideranca, a nova lideranca e a
lideranca em contexto escolar.

Na Parte II, capitulo Il — Metodologia de Investigacéo, contextualizou-se
as opcoes metodologicas tomadas, explicitando a selecdo dos participantes, a
estratégia de investigacéo, as técnicas de recolha e tratamento de dados.

No capitulo IV - Resultados, procedeu-se a apresentacao e analise dos
resultados, da andlise do conteddo das entrevistas e da analise dos dados dos

inquéritos.
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Por dltimo, terminamos com as Consideracdes Finais, onde
apresentamos as reflexdes resultantes da interpretacdo dos dados recolhidos,

as limitaces do estudo e sugestdes para investigacdes futuras.
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PARTE | - ENQUADRAMENTO TEORICO
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Capitulo 1 — Coordenacao departamental a luz dos diplomas legais

Na ultima década o papel do coordenador de departamento tem vindo a
ganhar um protagonismo incontornavel no panorama da orientacdo pedagdgica
nas escolas.

Reforcado pelas funcdes e responsabilidades atribuidas pelas recentes
alteracdes a legislacdo, a sua acdo estende-se ndo sO pela coordenacéo,
supervisao e avaliagdo mas essencialmente pela lideranca na dinamica do
funcionamento do departamento curricular.

Com o intuito de percebermos a importancia crescente do desempenho
destas funcdes procedemos a uma andlise da legislacdo, desde o inicio do
século XX até aos nossos dias. Recuamos no tempo para percebermos se
existia o0 desempenho das fungbes, que presentemente associamos ao
coordenador de departamento, e de que forma elas eram exercidas.
Avancamos até ao presente para saber 0 que se espera de quem atualmente

exerce 0 cargo e quais as suas responsabilidades.

1.1 Da 1° Republica, passando pelo Estado Novo até a Revolucao

As preocupacBes com a parte pedagdgica nas escolas, em Portugal,
surgiram no final do século IXX, mas apenas em 1914, com a publicacdo do
Decreto n° 858 de 11 de setembro foi reconhecida a necessidade de legislar
sobre esse aspeto importante da vida escolar. Dessa forma foi decretado que
‘os reitores dos liceus centrais de Lisboa, Porto [sic.] e Coimbra sé&o
autorizados a escolher, cada um, quatro professores para o auxiliarem na sua
funcdo e assumir a direccdo pedagdgica, administrativa e disciplinar doutras
[sic] tantas divisbes da populagao escolar”. (Artigo 1°, p.829)

Esta funcdo de “directores de divisdo” contemplava o acordo com
professores sobre a avaliagdo dos alunos e a adocao de medidas para que 0s
“‘retardatarios” fossem mais acompanhados, o julgamento das faltas dos
alunos, a promocao de boa disciplina na sua divisdo, o entendimento com 0s
diretores de turma e a fiscalizacdo dos cadernos escolares dos alunos.
(Portaria n°® 230 de 21 de setembro de 1914)
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Com o intuito de “compilar, coordenar e sistematizar as disposi¢cdes
sobre o ensino secundario” é publicado o Decreto n° 3:091 de 17 de abril de
1917, que entre outros aspetos, estabelece que os professores se organizem
por grupos e secc¢des, quais as disciplinas que competem a cada grupo e a que
secc¢ao pertence cada um dos grupos, assim como a obrigatoriedade de todos
os professores de um grupo lecionarem qualquer disciplina da sua sec¢ao ou
do seu grupo. (Pontos 1 e 2 do artigo 224° e artigo 228°, p.276)

Ainda neste ambito, fica definido que o conselho de professores de
disciplina é constituido por dois ou mais professores que lecionem essa
disciplina, que é o reitor que nomeia um presidente para esse conselho de
entre os professores efetivos e que o conselho tem por funcdes definir os
meétodos de ensino a utilizar na disciplina, a organizacao dos exames e a emitir
parecer sobre a lista dos manuais adotados. (Artigos 313° e 314°, idem, p.284)

Reforcando a legislagdo anterior “é aprovado e mandado por em
execugao o Regulamento da Instrucdo Secundaria” com a publicagdo do
Decreto n® 4:799 de 12 de setembro de 1918. Altera-se a designacao de
“‘conselhos de professores de disciplina” para “conselhos de professores de
secgdo de disciplina”, agregados pelo ensino das respetivas disciplinas e
continuando com as mesmas funcdes, a excecao da parte relativa aos exames.
Saliente-se a mudanca do processo de nomeacédo do presidente do conselho
que deixa de ser por indicacdo do reitor e passa a ser através da antiguidade
do professor efetivo de cada seccao. (Artigos 381° e 382°, p.1673)

O exercicio destas funcdes esteve em vigor até ao ano de 1928, quando
as mesmas foram extintas com a publicacdo do Decreto n°® 15:948 de 12 de
setembro que no seu preambulo afirmava que eram “abolidos os conselhos de
professores por sec¢do de disciplinas, de cujo funcionamento e experiéncia
manifesta ndo terem sido recolhidos beneficios apreciaveis”. (p.1867)

Esta situacdo de inexisténcia de um professor com funcées semelhantes
ao atual coordenador de departamento manteve-se até 1948, aquando da
promulgacéo do Estatuto do Ensino Profissional Industrial e Comercial, quando
surge a possibilidade de os diretores das escolas poderem nomear um
“professor delegado” no seio de cada grupo de ensino, ao qual competia
“orientar e coordenar o ensino daquelas disciplinas e a organizagéo das provas

de frequéncia e dos exames finais, bem como fiscalizar o servico dos
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professores, eventuais, sobre o qual Ihe cumpre prestar informagao escrita ao
conselho escolar.” (Artigo 114°, do Decreto n® 37:029 de 25 de Agosto, p.853)
Para o desempenho destas fun¢des eram concedidas trés horas de reducéo no
servico docente obrigatério (Alinea c), do artigo 328°, idem, p.872). Esta
possibilidade manteve-se com a publicacdo do Estatuto do Ciclo Preparatério
do Ensino Secundario — Decreto — Lei n°® 48 572 de 9 de setembro de 1968.

Pela primeira vez, surge a designacdo de “conselho pedagogico” que
integrado na Inspecéo da Direcéo de Servi¢cos do Ciclo Preparatério do Ensino
Secundario, tinha como fungédo ser “um 6rgdo de orientagdo, coordenagao e
consulta” (Ponto 2, do artigo 338°, ibidem). Salienta-se que este era constituido
por inspetores e pelo chefe de Reparticdo da Direcdo de Servicos. (Pontos 1 e
2, do artigo 342°, idem, p.1374)

Passados cinco anos do decreto supracitado, é promulgado o Decreto —
Lei n°® 102/73 de 13 de margo, com a intencdo, de ndo s6, mas também,
“‘melhorar o enquadramento educativo dos grupos escolares” para “possibilitar
uma maior rendibilidade dos respectivos servigos” (Preambulo, p.411). Neste, o
desempenho de funcdes de “professor delegado” deixa de ser exclusivo das
escolas técnicas, € assumido como um cargo que faz parte das funcdes
diretivas das escolas pelo qual recebe gratificacbes monetarias e ao qual
compete “orientar e coordenar o ensino de uma disciplina ou de um grupo de
disciplinas”. (Artigo 5°, idem, p.412)

1.2 Gestao Democréatica das Escolas

Com o0 25 de abril de 1974, as escolas passaram a funcionar por
iniciativa dos professores, alunos e funcionérios que reuniam-se em plenarios
para decidir tudo o que dissesse respeito a escola onde estavam agregados.
Perante esta situagdo o Ministério da Educacdo e da Cultura sentiu “a
necessidade urgente de apoiar as iniciativas democraticas tendentes ao
estabelecimento de O¢rgdos de gestdo que sejam verdadeiramente
representativos de toda a comunidade escolar” e nesse sentido foi promulgado
o Decreto-Lei n® 221/74 de 27 de maio. (Preambulo, p.659)

Este instituia a criacdo de comissdes de gestdo que seriam eleitas de

forma democratica, com as mesmas funcdes dos anteriores “6rgaos de
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gestdo”, que elegiam um representante, entre eles para assegurar o
cumprimento “das delibera¢des decididas coletivamente tomadas”. (Artigos 2° e
3°, ibidem)

Foram estas comissdes que asseguraram a gestdo da maior parte das
escolas até a publicacdo do Decreto — Lei n° 735-A/74 de 21 de dezembro, que
substituiu as comissdes de gestdo por um modelo de gestdao baseado nos
seguintes 6rgados: Conselho Diretivo “constituido por representantes do pessoal
docente, dos alunos, do pessoal administrativo e do pessoal auxiliar do
estabelecimento” (Ponto 1, do Artigo 2° p.1606-6); Conselho Pedagdgico
“constituido por representantes dos docentes e dos alunos do estabelecimento”
(Artigo 22°, p.1606-8) desde que “os representantes dos alunos” tivessem,
“‘pelo menos, 14 anos de idade” (Ponto 3, do Artigo 23°, ibidem); e pelo
Conselho Administrativo constituido pelo presidente do Conselho Diretivo que
também seria o presidente deste, um dos docentes do Conselho Diretivo e 0
chefe de secretaria (Artigo 29°, ibidem). A sua aplicagcdo teve carater
experimental e ndo foi cumprido na maioria das escolas.

Com o intuito de legitimar o decreto, anteriormente referido, €
promulgado o Decreto-Lei n® 769-A/76 de 23 outubro para que “colhendo da
experiéncia com a necessaria lucidez, separar a demagogia da democracia e
lancar as bases de uma gestdo que, para ser verdadeiramente democratica,
exige a atribuicdo de responsabilidades dos docentes, discentes e pessoal ndo
docente na comunidade escolar” (Preambulo, p.2420-1). Teve como finalidade
normalizar o funcionamento das escolas elencando as orientacdes para a
constituicdo dos 6rgdos de gestdo, o seu funcionamento e as suas funcoes,
nomeadamente, Conselho Diretivo, Conselho Pedagoégico e Conselho
Administrativo.

Salienta-se que ao nivel da constituicdo do Conselho Pedagdgico surge
a figura de “professor delegado de cada grupo, subgrupo, disciplina ou
especialidade” (Artigo 23°, idem, p.2420-3) eleito pelos pares entre o0s
professores profissionalizados, a quem competia “coordenar e orientar 0s
trabalhos de quantos exercam docéncia nesse grupo, subgrupo, disciplina ou
especialidade”. (Artigo 29°, ibidem)

Para regulamentar o funcionamento do Conselho Pedagoégico foi

publicada a Portaria n°® 679/77 de 8 de novembro que da grande destaque ao
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trabalho desenvolvido pelo “professor delegado”. Assim estabelece que um dos
orgaos de apoio do Conselho Pedagdgico sdo os “conselhos de grupo,
subgrupo, disciplina ou especialidade”, definindo regras de funcionamento e
atribuindo-lhes funcdes especificas. (Ponto 7.1, do Artigo 7°, idem, p.2667)

Por sua vez, “o professor delegado” passa a ser considerado como “o
dinamizador da accdo educativa” e para além das suas fungbes como

representante no conselho pedagdgico tinha, ainda, as seguintes atribui¢des:

a) Orientar e coordenar a accdo pedagogica de todos os professores do grupo,
subgrupo, disciplina ou especialidade:

1) No trabalho de permanente atualizacdo cientifica e pedagégica;

2) Na andlise critica dos programas;

3) Na planificagc&o das actividades escolares;

4) No estudo e aplicacdo dos processos e critérios de avaliacao;

5) No apoio e esclarecimento prestados aos professores menos experientes;

6) Na racionalizagdo do trabalho docente, procedendo conjuntamente com 0s outros
professores a escolha e classificagdo de material didactico e a organizagdo de dossiers
de documentacao;

7) Na melhor aplicagdo das verbas atribuidas a disciplina. (Ponto 7.1.11, ibidem)

Para este cargo deveria ser eleito um professor entre os
profissionalizados e o critério “deve basear-se na formacdo cientifica e
pedagogica e espirito de iniciativa, capacidade de organizacdo e de
coordenacao de atividades pedagdgicas” (Ponto 7.1.9, ibidem). Esta portaria
legislava, ainda, que caso o numero de professores pertencentes ao grupo,
subgrupo, disciplina ou especialidade fosse superior a dez elementos, por
proposta do conselho pedagdgico, poderia ser indicado um “subdelegado de
grupo, subgrupo, disciplina ou especialidade”, que teria de ser aprovado pelo
conselho diretivo. (Pontos 7.1.13 e 7.1.14, ibidem)

Em 1980, o Decreto — Lei n® 376/80 de 12 de setembro reviu as funcdes
dos delegados de grupo, subgrupo, disciplina ou especialidade, que
continuaram a ser eleitos pelos pares, de entre aqueles que fossem do quadro
ou ndo o sendo, profissionalizados, para um periodo de dois anos. Ao nivel do
conselho de representavam competia “estudar, propor e aplicar, de forma
coordenada, as solugdes mais adequadas ao ensino das respectivas
disciplinas, bem como dar parecer e desenvolver actividades que Ihe sejam
solicitadas pelos conselhos directivo ou pedagdégico”. (Artigo 26°, p.2630)

Revogando a Portaria n°® 679/77 a excecao da parte referente a matéria
disciplinar, surge a Portaria n° 970/80 de 12 de novembro, que estabelece o

Regulamento de Funcionamento dos Conselhos Pedagdgicos e dos seus
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Orgaos de Apoio. Ao nivel do “conselho de grupo, subgrupo ou disciplina” foi
definida a sua constituicdo e regime de funcionamento, assim como as suas
competéncias, salientando-se a possibilidade de existirem subdelegados e
representantes para trabalharem em estreita colaboracdo com o delegado e
usufruindo para isso de horas de reducdo da componente letiva. (Artigos n°®
34-55, pp.3848-3849)

Considerando que o funcionamento do conselho pedagdgico néo estava
adequado a realidade das escolas e que era necessario facultar “os meios que
permitam uma acc¢éo dinamizadora e um caracter mais participativo no @mbito
da formacédo e da gestdo pedagdgica das escolas e promovendo com eficicia a
interaccdo escola- comunidade envolvente”, foram revogados o decreto e a
portaria de 1980 e foi promulgado o Decreto — Lei n°® 211-B/86 de 31 de julho.
(Preédmbulo, p.1906-12)

Mantem-se o0s cargos de delegado e representante com funcdes
semelhantes a anterior legislacdo e desaparece o cargo de subdelegado de
grupo, subgrupo, disciplina ou especialidade. Aumentam as horas de reducao
de servico letivo para o desempenho do cargo de delegado, que pode ir até
seis horas por semana e independentemente, de o professor delegado

continuar a ser eleito pelos pares, é definido um perfil. Assim:

Para desempenho das competéncias que lhe sdo cometidas o delegado devera reunir
0S seguintes requisitos:

Pratica docente como profissionalizado;

Reconhecida actualizag&o no dominio cientifico da area disciplinar respectiva;
Conhecimentos dos fundamentos e teorias basicas no dominio das ciéncias da
educacéo;

Espirito de iniciativa e dinamizacdo da accao educativa;

Receptividade a mudanca e ao progresso das ciéncias e das novas tecnologias;
Capacidade de relacionamento pessoal e grupal, com vista & criacdo do espirito de
permanente cooperacdo entre os elementos do grupo;

Capacidade de organizacao e coordenacao das actividades pedagogicas;

Capacidade de promover e estimular uma permanente autoformacgéo de cada um dos
elementos do grupo;

Flexibilidade, decisédo e abertura a critica.” (Artigo n°® 39, idem, p.1906-14)

Com a publicagéo da Lei de Bases do Sistema Educativo - Lei n° 46/86
de 14 de outubro, o sistema educativo passou a ter como funcéo responder “as
necessidades resultantes da realidade social, contribuindo para o
desenvolvimento pleno e harmonioso da personalidade dos individuos,

incentivando a formacdo de cidad&os livres, responsaveis, autdbnomos e
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solidarios e valorizando a dimensao humana do trabalho”. (Ponto 4, artigo 2°,
p.3068)

De acordo com os seus principios gerais “garantindo o direito a uma
justa e efectiva igualdade de oportunidades no acesso e sucesso escolares”

(Ponto 2, artigo 2°, ibidem), a educacéo tinha como intuito promover

o desenvolvimento do espirito democratico e pluralista, respeitador dos outros e das
suas ideias, aberto ao dialogo e a livre troca de opinides, formando cidaddos capazes
de julgarem com espirito critico e criativo 0 meio social em que se integram e de se
empenharem na sua transformacao progressiva. (Ponto 5, ibidem)

Nos seus principios organizativos, o sistema educativo, tem de

contribuir para desenvolver o espirito e a pratica democréticos, através da adopcao de
estruturas e processos participativos na definicho da politica educativa, na
administragdo e gestdo do sistema escolar e na experiéncia pedagdgica quotidiana, em
gue se integram todos os intervenientes no processo educativo, em especial os alunos,
os docentes e as familias. (Alinea |, artigo 3°, ibidem)

Ao nivel da administracao e gestédo dos estabelecimentos de educacéo e
ensino, a direcao continuou a ser “assegurada por 6rgaos proprios, para os
quais sao democraticamente eleitos os representantes dos professores, alunos
e pessoal ndo docente”. (Ponto 4, artigo 45°, p.3078)

Em todos os seus ambitos esta presente o espirito de democraticidade e
a necessidade de a educacdo ter em atencdo as especificidades de cada um
dos seus intervenientes e 0 contexto em que se insere. Foi a formalizacéo e a
padronizacao da gestdo democratica nas escolas.

Com o intuito de “inverter a tradicdo de uma gestdo demasiado
centralizada e transferindo poderes de decisado para os planos regional e local”,
foi promulgado o Decreto — Lei n° 43/89 de 3 de Fevereiro, que definiu “um
quadro orientador da autonomia da escola genérico e flexivel” a ser
concretizado “no contexto da definigdo das estruturas de direcgao e gestao das
escolas”. (Predmbulo, p.456)

Estabelecendo o regime juridico da autonomia da escola a nivel cultural,
pedagogico, administrativo e financeiro, este decreto define a autonomia como
“a capacidade de elaboragdo e realizagdo de um projecto educativo em
beneficio dos alunos e com a participacdo de todos os intervenientes no
processo educativo” (Ponto 1, artigo 2°, idem, p.457), esclarecendo que “o
projecto educativo traduz-se, designadamente, na formulagao de prioridades de

desenvolvimento pedagdgico, em planos anuais de actividades educativas e na
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elaboracdo de regulamentos internos para 0s principais sectores e servigos
escolares”. (Ponto 2, artigo 2°, ibidem)

No seguimento do estipulado no artigo 26° do decreto — lei n°® 43/89,
surge o Despacho n.°8/SERE/89 de 8 de fevereiro, que definiu as regras da
composicdo e funcionamento dos conselhos pedagogicos e dos seus 0rgaos
de apoio nas escolas preparatérias e secundarias. As funcbes e horas de
reducdo pelo desempenho do cargo de delegado era semelhante ao definido
anteriormente pelo Decreto — Lei n°® 211-B/86, assim como 0 processo de
eleicdo mas ao nivel do perfil este aponta para “um professor portador de
habilitagcdo propria, de preferéncia profissionalizado, escolhido pela sua
competéncia cientifica e pedagogica, bem como pela sua capacidade de
relacionamento e lideranca" (Ponto 20, cap.ll). Pela primeira vez da-se relevo a
guestao de capacidade de lideranca.

Ainda decorrente das alteracOes propostas pelo Decreto — Lei n° 43/89,
€ publicado o Decreto — Lei n° 172/91 de 10 de maio, que definiu “o regime de
direccdo, administracdo e gestdo dos estabelecimentos de educacdo pré-
escolar e dos ensinos béasico e secundario” (Ponto 1, artigo 1°, p.2521),
procurando garantir “simultaneamente, a prossecuc¢ao de objectivos educativos
nacionais e a afirmacéo da diversidade através do exercicio da autonomia local
e a formulacao de projetos educativos préprios”. (Preambulo, ibidem)

Surgiram os 6rgaos: de direc¢cdo (Conselho de Escola ou Conselho de
Area Escolar); de administracio e gestdo (Director Executivo, Conselho
Administrativo e Coordenador de Nucleo); e de orientacdo educativa (Conselho
Pedagogico).

No que ao Conselho Pedagdgico respeita, é referido pela primeira vez, o
cargo de “Chefe de Departamento Curricular” (Ponto 1, artigo 38°, idem,
p.2527) que representava “todos os professores que leccionem a mesma
disciplina ou é&rea disciplinar ou facam parte do mesmo grupo de docéncia”,
que por sua vez constituiam o “Departamento Curricular”. (Ponto 1, artigo 37°,
ibidem)

Apesar de consignado e definido, a n&o existéncia, quer do
departamento, quer do seu chefe, ndo era impeditivo da aplicagdo deste
decreto, uma vez que o mesmo contemplava que estas estruturas de

orientagdo educativas iriam ser “introduzidas nas escolas, progressivamente,
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por deliberacdo do conselho de escola, sob proposta do director executivo” e
que até isso acontecer, efetivamente, seriam os delegados de disciplina a
exercer essa representatividade. (Pontos 4 e 5, Artigo 51°, idem, p.2529)

O facto da aplicagdo deste decreto obedecer a um “regime de
experiéncia pedagogica” (Ponto 1, do artigo 52°, ibidem) e ndo ser aplicavel
aos estabelecimentos de ensino onde nao estivessem legalmente constituidas
associacfes de estudantes e/ou associacdes de pais e encarregados de
educacdo, permitiu que nao existissem grandes alteracdes aos anteriores
orgéos e estruturas educativas das escolas e poucas foram aquelas onde este
novo modelo de gestao foi aplicado.

Considerando que o decreto anteriormente referido, era omisso
relativamente as “competéncias especificas das estruturas de orientagcao
educativas” foi aprovada a Portaria n°® 921/92 de 23 de Setembro que definiu as
mesmas para cada estrutura, salientando-se a especificacdo das competéncias
para o departamento curricular, o chefe de departamento curricular, o delegado
de disciplina e o conselho de delegados de disciplina, devendo todos eles

trabalhar em estreita articulacéo e colaboracao.

1.3 Da Autonomia ao Presente

Apbs vinte anos de um modelo de gestdo democratica nas escolas e de
pouco mais de uma meia dldzia de anos com um modelo de gestdo que
possibilitava alguma autonomia as mesmas, surge o Decreto-Lei n.° 115-A/98
de 4 de maio, “com o objectivo de concretizar na vida da escola a
democratizacao, a igualdade de oportunidades e a qualidade do servico publico
de educagao” (Predmbulo, p.1988-2), que foi aplicado aos estabelecimentos de
ensino sob o regime de gestdo dos Decretos — Leis n.”® 769-A/76 e 172/91, nos
agrupamentos constituidos ao abrigo do Despacho Normativo 27/97 e nas
escolas basicas integradas constituidas ao abrigo do Despacho Conjunto n°
19/SERE/SEAM/90.

Essa concretizacao foi a base deste decreto que estabeleceu o Regime
de Autonomia, Administracdo e Gestao das escolas desde o ensino pré-escolar

até ao ensino secundario. O grande destaque foi para a questao da autonomia
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e os instrumentos de legitimagdo da mesma nas escolas, que foram assim

definidos:

1 — Autonomia é o poder reconhecido a escola pela administracdo educativa de tomar
decisdes nos dominios estratégico, pedagégico, administrativo, financeiro e
organizacional, no quadro do seu projecto educativo e em funcéo das competéncias e
dos meios que lhe estéo consignados.

2 — O projecto educativo, o regulamento interno e o plano anual de actividades
constituem instrumentos do processo de autonomia das escolas”. (artigo 3°, idem,
p.1988-3)

Passou a ser da competéncia de cada escola definir em regulamento
interno o numero de elementos do conselho pedagdgico, com o intuito “de
conferir a maior eficacia a este 6érgdo no desempenho das suas competéncias,
designadamente assegurando a articulacdo curricular, através de uma
representacdo multidisciplinar’ (Ponto 2, artigo 25°, idem, p.1988-9). A Unica
alusdo aos departamentos curriculares faz-se através da referéncia a
articulacao curricular. (Artigo 35°, idem, p.1988-11)

Com a promulgacédo do Decreto Regulamentar n°® 10/99 de 21 de Julho
legislou-se sobre as competéncias dos departamentos e as fungcbes do seu
coordenador. No que a este concerne salienta-se que a sua eleicdo pelos
pares devia dar preferéncia aqueles que tivessem “formacéo especializada em
organizacdo e desenvolvimento curricular ou em supervisdo pedagogica e
formacdo de formadores” (Ponto 1, artigo 5° p.4491). Ao nivel das suas

competéncias, esperava-se do coordenador:

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

b) Assegurar a coordenacgéo das orientacdes curriculares e dos programas de estudo,
promovendo a adequacdo dos seus objetivos e conteldos a situacdo concreta da
escola ou do agrupamento de escolas;

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

d) Propor ao conselho pedagdgico o desenvolvimento de componentes curriculares
locais e a adopgéo de medidas destinadas a melhorar as aprendizagens dos alunos;

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

f) Promover a realizacé@o de actividades de investigacdo, reflexdo e de estudo, visando
a melhoria da qualidade das praticas educativas;

g) Apresentar a direc¢do executiva um relatério critico, anual, do trabalho desenvolvido.
(Ponto 2, ibidem)

Foi em 2007 com a alteracao do estatuto da carreira dos educadores de
infancia e dos professores dos ensinos basico e secundario, que através da

promulgacdo do Decreto — Lei n° 15/2007 de 19 de Janeiro, a classe dos
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professores foi dividida nas categorias de professor e professor titular, a quem
competia o desempenho de cargos de coordenacéo e supervisao.

Entre os varios motivos para a promulgacdo deste decreto, segundo o
préprio, esteve a necessidade de “promover a cooperagao entre os professores
e reforcar as funcdes de coordenacao, pois o seu trabalho, para que produza
melhores resultados, ndo pode ser atomizado e individualizado”. (Predmbulo,
p.501)

Com as alteracdes introduzidas por este decreto, foram acrescentadas
as competéncias do coordenador, definidas no Decreto Regulamentar n® 10/99,

as seguintes:

a) Coordenacéo da prética cientifica-pedagogica dos docentes das disciplinas, areas
disciplinares ou nivel de ensino, consoante 0s casos;

b) Acompanhamento e orientacdo da actividade profissional dos professores da
disciplina ou &rea disciplinar, especialmente no periodo probatério;

¢) Interveng@o no processo de avaliagdo do desempenho dos docentes das disciplinas,
areas disciplinares ou nivel de ensino;

d) Participacdo no juri da prova publica de admissdo ao concurso de acesso na
carreira. (Ponto 2, do artigo 5°, do cap.ll, idem, p.521)

Em virtude das alteragdes introduzidas pelo decreto supracitado, é
publicado o Decreto Regulamentar n°® 2/2008 de 10 de janeiro que criou “os
mecanismos indispensaveis a aplicacdo do novo sistema de avaliacdo de
desempenho do pessoal docente, designadamente a avaliagdo dos docentes
integrados na carreira” (Predmbulo, p.226). Define, ainda, a forma de avaliagédo
do coordenador do departamento curricular que € realizada pela direcdo ou
inspecao atendendo aos “parametros «Realizacdo das actividades lectivasy,
«Relacdo pedagogica com os alunos», «Exercicio da actividade de
coordenacao» e «Exercicio da actividade de avaliagao»”. (Ponto 8, artigo 29°,
idem, p.232)

E de salientar que embora a avaliacdo do coordenador do departamento
curricular fosse feita pela direcdo/executivo ou pela inspecdo, existia a
possibilidade de os professores se pronunciarem a respeito do desempenho do
coordenador no exercicio das suas funcdes, ficando isso definido no
regulamento interno de cada escola. (Ponto 6°, ibidem)

Revogando o Decreto-Lei n.° 115-A/98 e o Decreto Regulamentar n°
10/99 é promulgado o Decreto — Lei n° 75/2008 de 22 de abril, que procura
reforcar “a participacdo das familias e comunidades”, “as liderangcas das

escolas” e a “autonomia das escolas”. (Preambulo, pp.2341-2343)
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No que concerne aos departamentos e respetivos coordenadores, a
primeira alteragdo que se verifica € o facto destes ultimos deixarem de ser
eleitos pelos pares para passarem a ser nomeados pelo diretor, a quem €
“‘conferido o poder de designar o0s responsaveis pelos departamentos
curriculares, principais estruturas de coordenagdo e supervisdo pedagdgica”
(ibidem). A segunda alteracéo pertinente é a indicacdo para os departamentos
elaborarem “os seus proprios regimentos, definindo regras de organizagao e
funcionamento, nos termos fixados no presente decreto-lei e em conformidade
com o regulamento interno”. (Ponto 1, artigo 55°, idem, p.2353)

A avaliagdo dos coordenadores continuou a realizar-se nos moldes
estipulados pelo Decreto Regulamentar n® 2/2008 mas a sua responsabilidade
passou a estar a cargo, exclusivamente, do diretor. (Decretos Regulamentares
n° 11/2008 de 23 de maio e n° 1-A/2009 de 5 de janeiro)

A reducdo do numero de horas para o exercicio das funcdes de
coordenador foi regulamentada com o Despacho n°® 9744/2009 de 8 de abril,
passando estas a ser contabilizadas na componente nao letiva do mesmo. O
namero de horas passou a variar entre seis e oito, dependendo do nimero de
docentes do departamento curricular e a estas horas, ainda, eram somadas as
destinadas a avaliacdo do desempenho. (Artigo 3°, p.14323)

A publicacdo do Decreto — Lei n® 137/2012 de 2 de julho, veio consagrar,
entre outros aspetos do funcionamento da escola, “mecanismos de
responsabilizacdo no exercicio dos cargos de direcdo, de gestdo e de gestédo
intermédia” (Predmbulo, p.3341) e “atendendo a sua importancia na
organizacdo escolar, e em particular na avaliacdo do desempenho docente, o
presente diploma reforca e visa, igualmente, os requisitos de formacao, bem
como de legitimidade eleitoral do coordenador de departamento”. (ibidem)

Com este decreto o conselho pedagdgico deixou de contar com a
presenca dos alunos, pais e encarregados de educacédo, definindo-se como
sendo ‘o 6rgido de coordenacdo e supervisdo pedagdgica e orientacao
educativa do agrupamento de escolas ou escola ndo agrupada, nomeadamente
nos dominios pedagogico-didatico, da orientacdo e acompanhamento dos
alunos e da formagao inicial e continua do pessoal docente”. (Artigo 31°, idem,
p.3344)
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A funcao de articulacdo e gestéo curricular centra-se nos departamentos

curriculares, como podemos constatar:

1 — A articulacéo e gestao curricular devem promover a articulacdo entre os docentes
do agrupamento de escolas, ou escola ndo agrupada, procurando adequar o curriculo
as necessidades especificas dos alunos.

2 — A articulacdo e gestdo curricular sdo asseguradas por departamentos curriculares
nos quais se encontram representados os grupos de recrutamento e areas
disciplinares, de acordo com os cursos lecionados e o nimero de docentes.

3 — O numero de departamentos curriculares € definido no regulamento interno do
agrupamento de escolas, ou escola ndo agrupada, no ambito e no exercicio da
respetiva autonomia pedagogica e curricular.

4 — Revogado.

5 — O coordenador do departamento curricular deve ser um docente de carreira
detentor de formacao especializada nas areas de supervisdo pedagdgica, avaliacdo do
desempenho docente ou administracédo educacional.

6 — Quando néo for possivel a designacédo de docentes com os requisitos definidos no
ndmero anterior, por ndo existirem ou ndo existirem em numero suficiente para dar
cumprimento ao estabelecido no presente decreto-lei, podem ser designados docentes
segundo a seguinte ordem de prioridade:

a) Docentes com experiéncia profissional, de pelo menos um ano, de supervisao
pedagodgica na formacéo inicial, na profissionalizacdo ou na formacdo em exercicio ou
na profissionalizacdo ou na formacgéo em servigco de docentes;

b) Docentes com experiéncia de pelo menos um mandato de coordenador de
departamento curricular ou de outras estruturas de coordenacdo educativa previstas no
regulamento interno, delegado de grupo disciplinar ou representante de grupo de
recrutamento;

c) Docentes que, ndo reunindo os requisitos anteriores, sejam considerados
competentes para o exercicio da fungao.

7 — O coordenador de departamento € eleito pelo respetivo departamento, de entre
uma lista de trés docentes, propostos pelo diretor para o exercicio do cargo. (id ibidem)

Esta legislacdo veio estipular quais os requisitos a considerar para a
possibilidade do diretor apresentar um professor, até ao limite de trés, para ser
eleito pelos pares para o desempenho das funcdes inerentes ao cargo. I1sso
mesmo é reforcado pela Recomendacéo n°® 7/2012 de 23 de novembro, que
entre os destaques que da ao anterior decreto, refere “o reforgo dos requisitos
de formacao e de legitimidade eleitoral do coordenador de departamento”.
(Ponto 4, p.37905)

Nesta recomendacédo e no quadro de uma autonomia que pressupde
“‘um processo social, uma responsabilidade progressiva, uma conquista social
local, uma crescente adequacao entre processos e resultados, um exercicio de
participagao e de inscrigdo da educagao no espaco publico” (Ponto 7, ibidem),
€ necessario e essencial que todos os intervenientes no processo educativo
sejam atores ativos no seu desenvolvimento e consolidagéo.

No que ao coordenador de departamento respeita, salienta-se a décima

quinta recomendacdo que é feita aos diretores e as escolas para “que
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estimulem o funcionamento dos 6rgaos de gestdo pedagdgica intermédia e os
envolvam nas principais decisdes da vida das escolas/agrupamentos.” (idem,
p.37908)

1.4 Simula

Da andlise efetuada verificamos que desde 1914 estd definida a
organizacdo dos professores por disciplinas agregadas em diferentes grupos.
As competéncias dos mesmos, inicialmente dirigidas para a organizacado dos
métodos de estudo e encabecados por um professor nomeado pelo diretor,
foram mantidas aquando da passagem deste professor por um processo de
eleicdo pelos pares em 1918, situacdo que se manteve até 1928, quando foi
extinta por se considerar que nao trazia beneficios ao processo de ensino e
aprendizagem.

Passaram vinte anos até sair legislacdo sobre as funcdes inerentes a
orientacdo e coordenacao do ensino das disciplinas, podendo para o efeito ser
nomeado pelo diretor um professor delegado que entre as suas competéncias
tinha a fiscalizacdo do servico dos professores. E foi preciso chegar a 1973
para que o cargo de “professor delegado” fosse considerado como fazendo
parte das funcdes diretivas das escolas. Para melhor compreensdao do
desempenho destas funcbes até ao periodo antes do 25 de Abril, elaborou-se
uma sintese da informacao da legislacéo referenciada (ver - Quadro 1).

Em 1976 o professor delegado passou a ser eleito pelos pares e um dos
fatores a considerar seria o facto de o professor ter que ser profissionalizado.
De 1977 a 1992 varios foram os normativos legais que definiram os requisitos
para o desempenho do cargo, que sofreu duas alteragbes na sua designacéo
(Delegado de grupo, subgrupo, disciplina ou especialidade e Chefe de
departamento curricular). Foram ainda definidas as fungdes associadas ao
mesmo — ver Quadro 2.

E em 1999 que surge o termo atualmente utilizado — coordenador de
departamento curricular — e pela primeira vez refere-se como requisito para a
sua eleicdo a preferéncia por professores com formacdo especializada em
areas especificas. Foram definidas novas fun¢des que viriam a ser modificadas

com o0 acréscimo de mais algumas em 2007 com a alteracdo do estatuto da
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carreira docente que dividiu a classe em duas categorias. Com esta alteracao,
a eleicdo do coordenador deixou de ser feita pelos pares e passou a ser por
designacéo do diretor. Esta situacdo manteve-se inalterada até 2012, em que
voltou-se a eleicdo do coordenador de departamento curricular pelos pares
embora condicionada a proposta do diretor da escola com base em alguns
requisitos definidos por lei (Decreto — Lei n° 137/2012, Artigo 43°, Ponto 5).
Desde 2007 os mandatos de duracdo do exercicio deste cargo tém a duracdo
de quatro anos e nao houve alteracbes significativas as funcbes
desempenhadas por este. (ver Quadro 3)

O protagonismo destes atores aumenta pelo facto da importancia que
tém na organizacao escolar e pelos mecanismos que sdo adotados para a sua
responsabilizacdo no processo de autonomia e gestdo das escolas, uma vez

que é considerado um cargo de gestao intermédia.

Quadro 1 - Cargo equivalente ao atual coordenador de departamento curricular e suas
funcdes de 1914-1973

Legislacéo Designacao Requisitos Funcdes

- Auxiliar as funcdes do reitor;

o . Ciex
Decreto n® 858 Diretor de diviséo - era - Assumir a direcio pedagdgica,

de 11 de nomeado pelo reitor o . T . o3 A
. - Decisdo do reitor  administrativa e disciplinar de divisdes
setembro de (apenas em 3 liceus) ; .
1914 (art. 19) gue podiam ter mais do que uma classe.

(art.1°)

- Acordar com os professores as notas
gue estes podiam dar;
- Diligenciar para que os alunos com

Portaria n° 230 aproveitamento irregular nas disciplinas

de 21 de Diretor de divisdo - era melhorassem o aproveitamento; (art.8°)
setembro de nomeado pelo reitor - Decis&o do reitor - Julgar as faltas dos alunos;
1914 (apenas em 3 liceus) - Promover a boa disciplina na sua divisdo
através da convivéncia com os alunos;
- Entender-se com os diretores de turma;
- Fiscalizar os cadernos escolares dos
alunos. (art.20°)
Presidente do conselho . .
- Fazer com que se defina o método de
de professores de . T
o P ETIT ensino nessa disciplina;
Decreto n disciplina - era - Fazer com que se elabore os exames no
3:091 de 17 de nomeado pelo reitor - Decis&o do reitor q

final do ano;
- Fazer com que se reveja a lista dos
livros adotados. (art. 314°)

abril de 1917 entre os professores
efetivos (varios liceus)
(art.313°)

Presidente do conselho
de professores de

Decreto n° seccao de disciplina — . - Fazer com que se defina o método de
. ; -Professor efetivo . RTINS
4:799 de 12 de  deixa de ser nomeado . ) ensino nessa disciplina;
mais antigo dessa ) .
setembro de e passa a ser o seccio - Fazer com que se reveja a lista dos
1918 professor efetivo mais &40 livros adotados. (art. 382°)
antigo dessa seccao.
(art. 381°)
Decreto n°

Abolicdo do cargo =~ —--mm-mmmmmeme-

15:948 de 12 de
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setembro de
1928

Professor delegado —
Decreto n° designado pelo diretor
37:029 de 25de  apo6s aprovagdo do
agosto de 1948  diretor-geral (ponto 1,
art. 114°)

- Caso nao
existisse
conselhos de
Curso;

- Se os conselhos
de curso
existentes nao
abrangessem
todos os agentes
de ensino em
servico; (ponto 1,
art. 114°)

- Escolhidos de
entre 0s
professores
efetivos, adjuntos
ou auxiliares do
grupo. (ponto 2,
art. 114°)

- Orientar e coordenar o ensino do grupo
de disciplinas;

- Organizar as provas de frequéncia e os
exames finais;

- Fiscalizar o servico dos professores
eventuais, sobre os quais lhe cumpria
prestar informagé&o escrita. (ponto 1, art.
1140°)

Decreto n° 48 Professor delegado —

572 de 9 de proposto pelo diretor ao
setembro de  diretor de Servigos (art.
1968

146°)

Sem informagao

- Orientar e coordenar o ensino de uma
disciplina ou grupo de disciplinas;
- Organizar as provas de frequéncia e os
exames finais;
- Fiscalizar o servico dos professores
provisérios, sobre os quais lhe cumpria
prestar informacao escrita. (art. 146°)

Professor delegado —
nomeagcao realizada
por conveniéncia
urgente de servicgo. (art.
7°)

Decreto — Lei n°®
102/73 de 13 de
margo

Sem informacéao

- Orientar e coordenar o ensino de uma
disciplina ou grupo de disciplinas. (ponto
2, art. 5°)
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Quadro 2 — Cargo equivalente ao atual coordenador de departamento curricular e suas funcdes de 1976-1992.

Legislagcéo

Designacao

Requisitos

Funcdes

Decreto-Lei n°® 769-
A/76 de 23 outubro

Professor_delegado — eleito
pelos pares por um periodo
de um ano. (ponto 1 do
art.23° e ponto 2 do art.25°)

- Professor profissionalizado (ponto 2
do art.23°)

- Coordenar e orientar os trabalhos dos professores que exer¢cam
docéncia nesse grupo, subgrupo, disciplina ou especialidade;

- Dirigir as instalacdes proprias e ser responsavel pelo patriménio que
Ihe for confiado. (art.29°)

Portaria n® 679/77
de 8 de novembro

Professor ___delegado de
grupo, subgrupo, disciplina
ou__especialidade eleito
pelos pares. (ponto 7.1.9 do
art.7°)

Professor profissionalizado com base
na formacéo cientifica e pedagogica;

-Espirito de iniciativa;
-Capacidade de organizagdo e de

coordenacdo de atividades
pedagdgicas. (ponto 7.1.9 do art.7°)

- Orientar e coordenar a acao pedagdgica de todos os professores do
grupo, subgrupo, disciplina ou especialidade:

1) No trabalho de permanente atualizagéo cientifica e pedagogica;

2) Na analise critica dos programas;

3) Na planifica¢é@o das atividades escolares;

4) No estudo e aplicac@o dos processos e critérios de avalia¢éo;

5) No apoio e esclarecimento prestados aos professores menos
experientes;

6) Na racionalizacdo do trabalho docente, procedendo conjuntamente
com os outros professores a escolha e classificagcdo de material
didatico e a organizacao de dossiers de documentacéo;

7) Na melhor aplicagdo das verbas atribuidas a disciplina. (ponto 7.1.11
do art.7°)

Decreto Lei n°
376/80 de 12 de
setembro

Professor delegado de

garupo, subgrupo, disciplina - Professor do quadro ou professor - Coordenar e orientar os trabalhos dos docentes do grupo, subgrupo,

ou__especialidade eleito
pelos pares por um periodo
de dois anos. (ponto 1 do
art.23°)

profissionalizado néo efetivo;
Professor provisério com habilitagdo
propria. (art.23°)

disciplina ou especialidade;
- Dirigir as instalacdes proprias e ser responsavel pelo patriménio que
Ihe for confiado. (art.29°)

Portaria n° 970/80
de 12 de novembro

Professor  delegado  de
grupo, subgrupo, disciplina
ou especialidade eleito
pelos pares por um periodo
de dois anos se
profissionalizado ou por um
periodo de um ano se fosse
provisorio, desde que o
grupo, subgrupo ou disciplina
tenha um minimo de trés
professores. (art.41°)

Pratica docente
profissionalizado;

Disponibilidade para o relacionamento
pessoal e grupal;

Espirito de iniciativa e de dinamizagéo
da acao educativa;

Capacidade de

coordenacédo das

pedagdgicas. (art.42°)

como

organizagdo e
atividades

- Representar os professores no conselho pedagdgico;

- Orientar e coordenar a atuacdo pedagogica dos professores, tendo em
vista a sua formagédo continua através: do estimulo para a criacdo de
condi¢cdes que favorecam a formagdo continua; da coordenagdo da
planificacdo das atividades pedagdgicas; do apoio e enquadramento
dos professores menos experientes; e de uma participagdo efetiva de
todos os professores na andlise e critica da orientagédo pedagdgica,;

- Acompanhar a profissionalizacdo em servico através: do apoio ao
profissionalizando e da colaboragédo com os conselhos pedagdégicos;

- Apresentar no concelho pedagdgico as recomendacdes e sugestdes
dos conselhos de grupo, subgrupo ou disciplinas. (artigos 34°-37°)
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Decreto — Lei n°
211-B/86 de 31 de
julho

Delegado de grupo,
subgrupo, disciplina _ ou
especialidade - eleito pelos
pares por um periodo de dois
anos se profissionalizado ou
por um periodo de um ano
se fosse provisorio desde
que o0 grupo, subgrupo,
disciplina ou especialidade
tenha um minimo de trés
professores. (artigos 44°-47°)

- Préatica docente como

profissionalizado;

- Reconhecida atualizagdo no dominio

cientifico da area disciplinar respetiva;

- Conhecimentos dos fundamentos e
teorias basicas no dominio das
ciéncias da educacéo;

- Espirito de iniciativa e dinamizagdo da
acao educativa;

- Recetividade a mudanga e ao
progresso das ciéncias e das novas
tecnologias;

- Capacidade de relacionamento
pessoal e grupal, com vista a criagao
do espirito de permanente cooperagéo
entre os elementos do grupo;

- Capacidade de organizagdo e
coordenacao das atividades
pedagdgicas;

- Capacidade de promover e estimular
uma permanente autoformac¢do de
cada um dos elementos do grupo;

- Flexibilidade, decisdo e abertura a
critica. (art. 39°)

- Representar os respetivos professores no conselho pedagdgico através
da apresentacdo de recomendacBes e sugestBes dos conselhos de
grupo, subgrupo, disciplina ou especialidade ou a transmitir a estes as
orientac¢des do conselho pedagdgico;

- Orientar e coordenar a atuacdo pedagogica dos professores, tendo em
vista a sua formacgédo continua através: do estimulo para a criacdo de
condicdes que favorecam a formagdo continua; da coordenagdo da
planificacdo das atividades pedagdgicas; da promogdo de troca de
experiéncias e da cooperagdo entre os professores do grupo, subgrupo,
disciplina ou especialidade; do apoio e enquadramento dos professores
menos experientes; e de uma participacdo efetiva de todos os
professores na andlise e critica da orientacéo pedagdgica;

- Dirigir as instalagBes do grupo, subgrupo, disciplina ou especialidade
sempre que se justifique. (artigos 40°-43°)

Despacho n°
8/SERE/89 de 8 de
fevereiro

Delegado de grupo,
subgrupo,  disciplina _ ou
especialidade — eleito pelos
pares por um periodo de dois
anos, se for professor do
quadro de nomeagao
definitiva. Em qualquer outra
situagdo, a eleicdo é valida
por um periodo de um ano.
(arts.23° e 26°)

- Professor portador de habilitagio
propria, de preferéncia
profissionalizado, escolhido pela sua
competéncia cientifica e pedagdgica,
bem como pela sua capacidade de
relacionamento e lideranca. (art.20°)

- Representar os respetivos professores no conselho pedagdégico,
atuando como transmissor entre este 6rgao e o0 grupo;

- Orientar e coordenar a atuagédo pedagogica dos professores do grupo,
tendo em vista a sua formagdo continua através: do estimulo para a
criacdo de condicdes que favorecam a formacdo continua; da
coordenacao da planificacao das atividades pedagogicas; da promogao
de troca de experiéncias e da cooperagdo entre os professores do
grupo, subgrupo, disciplina ou especialidade; e de uma participagéo
efetiva de todos os professores na andlise e critica da orientagédo
pedagdgica.

— Propor ao conselho diretivo, de entre os professores do grupo, quem
deve assumir a direcdo das instalagbes proprias ou adstritas ao
respetivo grupo, subgrupo, disciplina ou especialidade;

— Orientar diretamente o professor em profissionalizacdo, na area da
concecdo e realizagdo do projeto de formagéo e acdo pedagogica, em
articulagdo com a instituicdo de ensino superior, bem como elaborar
proposta fundamentada da sua avaliagdo. (art.21° e 22°)

Portaria n° 921/92
de 23 de setembro

Chefe de departamento
curricular — eleito pelos pares

- Professor profissionalizado,
considerando a sua competéncia

- Promover a troca de experiéncias e a cooperacao entre os professores
do departamento;
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por um periodo de trés anos. pedagdgica e cientifica bem como a - Assegurar a articulagdo entre o departamento e as restantes estruturas

(ponto 3,art.4°) sua capacidade de relacionamento e de orientacdo educativa;
lideranca; - Apresentar ao conselho pedagdgico propostas de agrupamentos
- Professor com habilitagdo propria se flexiveis de tempos letivos semanais para as diferentes disciplinas;
nao existirem professores - Assegurar a participagdo do departamento na elaboragéo,
profissionalizados. (art.4°) desenvolvimento e avaliag&o do projeto educativo da escola, bem como

do plano de atividades e do regulamento interno do estabelecimento;

- Estimular a colaboracdo com outras escolas;

- Promover a articulagdo entre a formagéo inicial e a formacao continua
dos professores de departamento;

- Colaborar para identificar as necessidades de formacé&o continua;

- Propor ao conselho pedagégico a designacdo dos professores
responsaveis pelo acompanhamento da profissionalizagdo em servico,
dos orientadores de estagio e dos professores cooperantes;

- Assegurar a articulagdo entre os delegados de disciplina e a direcdo
em relacéo a avaliacdo docente;

- Promover medidas de planificacdo e avaliacdo das atividades do
departamento;

- Apresentar um relatério de atividades desenvolvidas ao diretor. (art.5°)

Quadro 3 - O coordenador de departamento curricular e suas fun¢gdes de 1999 - 2012

Legislacdo Designacao Requisitos Funcdes

- Promover a troca de experiéncias e a cooperacdo entre todos os
docentes que integram o conselho de docentes ou o departamento
curricular;

- Assegurar a coordenacdo das orientagBes -curriculares e dos
programas de estudo, promovendo a adequacao dos seus objetivos e
contetdos a situacdo concreta da escola ou do agrupamento de
escolas;

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

- Propor ao conselho pedagégico o desenvolvimento de componentes
curriculares locais e a adog¢do de medidas destinadas a melhorar as
aprendizagens dos alunos;

- Cooperar na elaboragdo, desenvolvimento e avaliagdo dos
instrumentos de autonomia da escola ou do agrupamento de escolas;
- Promover a realizacdo de atividades de investigacao, reflexdo e de

estudo, visando a melhoria da qualidade das praticas educativas;

- Apresentar a direcdo executiva um relatério critico, anual, do trabalho
desenvolvido. (Ponto 2, art.5°)

- Professor profissionalizado dando
preferéncia aos que tivessem formacao
especializada em  organizagdo e
desenvolvimento  curricular ou em
supervisdo pedagdgica e formacdo de
formadores. (ponto 1 do art.5°)

Decreto
Regulamentar n°
10/99 de 21 de
julho

Coordenador de departamento
curricular — eleito pelos pares
(ponto 1 do art.5°)
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- Mantém-se as estipuladas pelo Dec. Regulamentar n° 10/99 e
acrescenta-se:
- Professor titular de preferéncia com - Coordenar a pratica cientifica-pedagégica dos docentes das
formacéo especializada nos dominios da disciplinas ou areas disciplinares;
organizagao e desenvolvimento - Acompanhar e orientar a atividade profissional dos professores da
curricular, supervisdo pedagogica e disciplina ou area disciplinar, especialmente no periodo probatorio;
formacdo de formadores e orientagdo - Intervir no processo de avaliagdo do desempenho dos docentes das
educativa. (ponto 1, art.5°, cap.ll) disciplinas ou areas disciplinares;
- Participar no jari da prova publica de admissdo ao concurso de
acesso na carreira. (Ponto 2, do artigo 5°, do cap.ll,)

Decreto — Lei n° Coordenador de departamento
15/2007 de 19 de curricular — eleito pelos pares
Janeiro (ponto 1 do art.5°)

Coordenador de departamento
curricular — designado pelo
diretor (alinea f, do ponto 3, do
art.20°), por um periodo de
quatro anos (ponto 5, do
art.43°)

Decreto — Lei n°
75/2008 de 22 de
abril

- Promover a cooperacdo entre os docentes procurando adequar o
- Professor titular. (ponto 4, do art.43°) curriculo as necessidades especificas dos alunos. (ponto 1, do
art.43°)

- Docente de carreira detentor de
formacdo especializada nas é&reas de
supervisdo pedagogica, avaliagdo do
desempenho docente ou administracdo
Coordenador de departamento educacional;
Decreto — Lei n° curricular — eleito pelos pares - Possibilidade de ser um docente com - Promover a cooperacdo entre os docentes procurando adequar o
137/2012 de 2 de de uma lista de trés docentes experiéncia ao nivel da orientacdo de curriculo as necessidades especificas dos alunos. (ponto 1, do
julho propostos pelo diretor (ponto 7, estagios, da coordenacao de art.43°)
do art.43°) departamento ou de outras estruturas de
coordenacdo educativa; ou ainda um
docente considerado competente para o
exercicio do cargo. (pontos 5 e 6, do
art.43°)
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Capitulo 2 — Lideranca

2.1. Debatendo conceitos: lideranca e lider

O conceito de lideranca tem-se transformado ao longo do tempo, €
extenso e existe uma multiplicidade de definicbes que refletem isso mesmo. A
este proposito, Stogdill afirmou que “existem quase tantas definicbes de
lideranga quanto o numero de pessoas que tentaram definir o conceito” (cit in
Stoner e Freeman, 1995, p.344).

Independentemente dessa variedade, se fizermos uma andlise pela
generalidade dessas definicdes, depreende-se que a lideranca é encarada
como uma relacao de influéncia exercida no seio de um grupo, com um intuito
bem definido. (Bryman, 1996)

Existem, assim, dois aspetos comuns nas definicbes que sdo o facto de
ser um fendmeno de grupo e o facto de envolverem um conjunto de influéncias.
Nesse sentido a lideranga € “o processo de dirigir e influenciar as atividades
relacionadas as tarefas dos membros de um grupo”. (ibidem)

Para Silva (2010, p.53) “lideranca é a agao que assegura a condug¢ao do
grupo na diregao prevista”. A esse proposito Cunha M. et all (2006a) sao da
opinido que “a lideranca inclui todas as tentativas de influéncia,
independentemente do propdsito que move o influenciador e do beneficiario da
sua conduta” (p. 268)

No entender de Bass (1988), a lideranga € “ a capacidade de motivar os
seus seguidores para que eles proprios sejam lideres.” (cit in Revez, 2004,
p.104). Para Barbosa (1999), “a liderangca consuma-se na passagem em cada
elemento do grupo do seu Eu ao N6s” (idem, p.106).

Independentemente das motivacdes que levem a tentativa de influenciar,
0 processo nao é unidirecional, “a lideranca efectiva nao € algo que se faz as
pessoas mas algo que se faz com as pessoas” (Blanchard et all, 1992, p.81).
Também para Kouzes e Posner (2003, p.40) a “ lideranga € um relacionamento
entre os que aspiram a liderar e os que optam por seguir’. E ainda importante
ter presente que “‘uma tentativa de influéncia pode originar o empenhamento
entusiastico de algumas pessoas em determinada situagdo, mas suscitar a

resisténcia noutras pessoas ou situagdes”. (Cunha et all, 2006a, p.333)
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Ter um rumo tragado, motivar para 0 grupo agir como se de uma peca
articulada uUnica se tratasse, de forma a que cada um e todos juntos sejam
condutores desse sinergia para um bem comum, sdo os ingredientes para uma
lideranca efetiva, impulsionada por um lider.

No dizer de Silva (2010, p.53) “o lider € aquele que corporiza a
lideranca, que aponta o caminho, que cimenta o espirito do grupo, que
salvaguarda a motivacédo e a unidade na agao de todos os elementos” e para
Kouzes e Posner, o lider tem que “apontar o caminho; inspirar uma visao
compartilhada; desafiar o estabelecido; permitir que 0s outros ajam; encorajar o
coragao” (2003, p.33). Ainda segundo os autores a credibilidade € importante e
faz a diferenga porque “quando a lideranga € um relacionamento fundado na
credibilidade e na confianca, as pessoas assumem riscos, fazem mudancas e
mantém vivas as pessoas e suas agdes”. (idem, p.38)

O lider é aquele que munido da mais boa vontade constréi redes de
apoio e interajuda que potenciam a mudanca coletiva, atavés do exemplo pelo
que diz e pelo que faz, fomentando uma dinamica colaborativa, incentivando a
acao e a iniciativa, partilhando atencdo e conhecimento, delegando poderes,

ajudando os outros a “crescer”.

2.2.Visdao mecanicista da lideranca

A tentativa de explicar a diversidade de conceitos sobre a lideranca,
assim como de teorias, tipos ou estilos refletem-se na vasta bibliografia sobre a
tematica.

As teorias desenvolvidas podem agrupar-se segundo trés abordagens
principais: tracos de personalidade (até aos anos 40), comportamental - estilos
de lideranca (até aos anos 50) e contingencial — situacional (até aos anos 70).
(Chiavenato, 2004, cit. in Bento 2008).

2.2.1. Teoria dos tragos de personalidade

E das mais antigas teorias e enfatiza as qualidades intrinsecas da

pessoa, com base no pressuposto de que os lideres tinham certas
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carateristicas que os qualificavam para assumir funcdes de lideranca. Segundo
Costa, liderar era entendido como “uma acgéo légica, mecanica, automatica,
desencadeada por alguém que, detentor de certos predicados, leva os outros a
atingirem determinados resultados pré-definidos”. (Costa, 2000, p.16).

Esta teoria procurou definir tracos que discriminassem os lideres dos
nao lideres, assim como identificar as carateristicas de uma lideranca eficaz e
nesse sentido os estudos desenvolveram-se de acordo com duas abordagens.
Por um lado tiveram como objetivo “comparar as caracteristicas das pessoas
que se revelaram como lideres com as caracteristicas daquelas com quem isso
nao aconteceu” e por outro lado, tiveram como objectivo “comparar as
caracteristicas dos lideres eficazes com as dos lideres ineficazes”. (Stoner e
Freeman, 1995, p.345).

Rego e Cunha (2003) mencionam que:

Os primeiros estudos sobre lideranca, efectuados até a Il Guerra Mundial, fitaram
descortinar tracos fisicos (e.g., estatura, aparéncia), caracteristicas da personalidade
(e.g., auto-estima, estabilidade emocional, autoconfianca), e aptidées (e.g., inteligéncia,
fluéncia verbal) que discernissem entre os lideres e os ndo-lideres, entre os lideres
eficazes e os ineficazes”. (p.185)

Os defensores desta teoria alegavam que os lideres possuiam
caracteristicas ou tracos proprios, psicologicos, fisicos, sociais e intelectuais,
que depois de indentificados, garantiam-lhes a ocupacao de lugares chave nas
organizacdes. (Costa, 2000)

Na generalidade, considerava-se que através da definicdo dos atributos
pessoais e da andlise das carateristicas ou tracos dos lideres efetivos, o lider
poderia ser caraterizado por oposicdo ao nao lider e que o lider era capaz de
liderar independentemente da situacao, era o lider nato. (Costa, 2000)

Em virtude de ndo existir uma Unica forma de exercer a lideranca e os
comportamentos alteram-se em funcéo das situacdes, podendo o lider revelar
diferentes caracteristicas perante os varios problemas e situacdes, comecaram
a surgir outras teorias que deixaram de considerar as carateristicas inatas as
pessoas para enfatizarem a andalise no comportamento do lider perante

determinadas situacgoes.

2.2.2. Teoria comportamental - estilos de lideranca
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Deixando de se centrar nas carateristicas pessoais dos lideres, esta
teoria procurou estabelecer uma relagdo entre o que o lider faz e a sua
eficacia, estudando a lideranca na perspetiva do comportamento do lider em
relacdo as pessoas de um grupo ou de uma organizacao.

De acordo com Bilhim “partindo do pressuposto que existem
comportamentos especificos observaveis que distinguem o lider do néo lider,
interroga-se sobre o que é necessario para o formar’ (2006, p.344). Com o
intuito de dar resposta a essa questdo, a pesquisa foi direcionada para a
identificagdo dos comportamentos dos lideres eficazes através da
caracterizagao do seu estilo de lideranca.

A este propdsito Costa refere que “ndo poderemos esquecer, pela
divulgacdo de que tém sido alvo, designadamente no campo educacional e
pedagdgico, os conhecidos trés estilos de lideranca de Kurt Lewin: o
autocratico, o democratico e o liberal” (Costa, 2000, pp.19-20) (Quadro 4).
Estes foram testados pelos seus colaboradores White e Lippitt, em 1939,

através de um estudo desenvolvido na Universidade de lowa.

Quadro 4 - Principais carateristicas dos estilos de lideran¢ca de Lewin

Autocratico

Democratico

Liberal

- O lider fixa as

- As diretrizes séo debatidas pelo

- Ha liberdade completa para
as decisdes grupais ou

Objetivos diretrizes sem qualquer grupo, que é estimulado e L T
BN T . individuais, com participacao
participagdo do grupo. assistido pelo lider. P .
minima ou nenhuma do lider
A - O lider assume técnicas e
- As providéncias e as A A
técnicas para a - O grupo _esboga as proyldenmas providéncias para a
. = e as técnicas para atingir o alvo, consecucgéao das tarefas
Atividades execucao das tarefas e o
~ X solicitando aconselhamento quando solicitado. A
sdo determinadas pelo P P - S . .
lider técnico ao lider se necessério. participagéo do lider é
’ limitada.
- O lider determina . ~ -
- O lider néo participa em
qual a tarefa que cada N ) L
o um deve executar - A diviséo das tarefas fica ao nenhum momento da divisdo
Divisdo das . . critério do proprio grupo e cada de tarefas ou escolha do
assim como também ;
tarefas ) membro escolhe o seu companheiro de trabalho, que
define qual o seu ; .
. companheiro de trabalho. fica completamente a cargo
companheiro de do aruoo
trabalho. grupo.
ok » - O lider procura integrar-se no - O lider n&o faz nenhuma
- O lider é “pessoal o . -
. grupo, em espirito, sem tentativa de avaliar ou de
nos elogios e nas :
Feedback encarregar-se muito das tarefas, regular o curso dos

criticas ao trabalho de
cada membro.

o lider é “objetivo” e limita-se aos
fatos em suas criticas e elogios.

acontecimentos. Pronuncia-se
somente quando perguntado.
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Dos varios estudos realizados sobre o estilo dos lideres, destacam-se: i)
o desenvolvido pela Universidade de Ohio que tinha como objetivo identificar
as categorias de comportamento que os lideres eficazes usariam e ii) 0
desenvolvido pela Universidade de Michigan que tinha como objetivo verificar
se os estilos de liderancga definidos por Lewin e colaboradores (1939) poderiam
ser generalizados. Em ambos foram identificadas duas categorias do
comportamento, designadamente “a orientagdo para a tarefa e a orientacéo
para a relacao”. (Bilhim, 2006, p.345)

Os investigadores acreditavam que era possivel treinar as pessoas para
poderem ser lideres eficazes reconhecendo na aprendizagem o processo que
levaria a isso. No dizer de Costa (2000, p.20) “a lideranca (também) se aprende
e que para isso é necessario conhecer os estilos de lideranga”, era o lider
treinado.

Esta teoria centrava a sua andlise na figura do invividuo ndo dando
grande importancia a situacdo na qual ele estava inserido o que levantou
outras questdes: o papel da formacdo ao invés de carateristicas inatas; a
definicAo de dois campos de actuacdo do lider - competéncia técnica e
relacdes humanas; e a identificacdo de estilos de comportamento dos lideres.

2.2.3. Teoria contigencial - situacional

Os defensores desta teoria tentam explicar a lideranca recorrendo néo
s6 a teoria dos tracos de personalidade e dos estilos de lideranca mas também
a “variaveis situacionais influenciadoras do sucesso de um determinado estilo
de lideranga.” (Bilhim, 2006, p.347)

De acordo com Chiavenato (2004, cit. In Bento 2008):

0s tracos e o comportamento actuam em conjunto com as contingéncias situacionais
para determinar os resultados. As contingéncias situacionais procuram incluir a
lideranga no contexto ambiental em que ela ocorre, levando em conta o lider, os
liderados, a tarefa, a situagdo, os objectivos. (p.130).

Na perspetiva destas teorias considerava-se que “a lideranga depende
dos contextos, das situacdes de modo que determinado comportamento do
lider pode ser eficaz numa situacdo mas pode traduzir-se em ineficacia num
contexto diferente” (Costa, 2000, p.20).
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O que as teorias situacionais defendiam era que em funcao da situacao
o lider deveria optar pelo tipo de lideranca que melhor conduzisse a eficacia
dos liderados. Néo existia um Gnico Unico estilo ou caracteristica de lideranca
validos em todas as situacfes, pelo contrario, o lider deveria adotar diferentes
estilos de liderangca de acordo com a situacdo e o grupo, para dessa forma a
eficicia ser alcancada.

Segundo Sousa a atuacao do lider estava condicionada por dois fatores

gue se relacionavam entre si:

1) O grau em que a situacao da ao lider controlo e influéncia, isto €, a probabilidade de
ele levar a cabo a tarefa com sucesso; e

2) a motivacao basica do lider, isto €, se a sua auto-estima depende fundamentalmente
de conseguir levar a cabo a tarefa ou depende antes da manutencdo de estreitas
relacdes de apoio com os outros. (1990, p.151)

Nesta teoria a investigacdo é focalizada no lider enquanto elemento
fulcral no processo de lideranga, destacando-se, entre outros, os estudos
realizados por Hersey e Blanchard (1988), Casse (1991) e Hussey (1995).

O modelo criado em 1988 por Hersey e Blanchard (Quadro 5) integra o
comportamento do lider e a maturidade dos colaboradores, considerando que
“os lideres devem ajustar o seu estilo comportamental ao nivel de maturidade
dos seus subordinados. Para cada um dos quatro niveis de maturidade, existe

um estilo de lideranga mais apropriado”. (Rego e Cunha, 2003, p.200)

Quadro 5 - Estilos de lideranca e niveis de maturidade de Hersey e Blanchard

O lider Os subordinados
Estilo Carateristicas Perfil Niveis de maturidade
. - Capacidade de assumir
- Delegar; - Baixa orientacdo quer para a responsabilidades;
Delegativo - Observar; 204 P P > .
> tarefa quer para as pessoas. - Tem vontade ou confianga;
- Monitorizar. .
- E empenhado e competente.
L - Capacidade mas falta de vontade
- Participar; . . ~ . o
S - Encorajar: - Baixa orlenta(;a(_) para a tarefa para assumir responsabilidade ou
Participativo i Colaborar" mas elevada orientagdo para inseguranca;
! as pessoas. - N&o é empenhado mas é
- Comprometer.
competente.
- “Vender”; - Incapacidade de assumir
= . - Explicar; - Elevada orientacdo quer para responsabilidades;
ersuasivo e ; )
- Clarificar,; a tarefa quer para as pessoas. _ - Tem vontade ou confianca;
- Persuadir. - E empenhado mas incompetente.
- Dar ordens; . ~ - Incapacidade ou falta de vontade
o - Elevada orientacéo para a ! -
. . - Guiar; - : x para assumir responsabilidades ou
Directivo A tarefa mas baixa orientagéo . .
- Dirigir; inseguranca;

para as pessoas.

- Estabelecer. - N&o é empenhado nem competente.

Fonte: Adaptado de Rego e Cunha (2003, p.201 e p.204)
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No que concerne aos estudos desenvolvidos por Casse (1991) estava
subjacente a ideia de que “cada um dos quatro estilos pode/deve ser aplicado
em diferentes circunstancias de mudancga” (cit in Rego e Cunha, 2003, p.202).
Essas circunstancias originavam trés tipos de situacado perante as quais 0S

lideres deveriam adotar estilos e a¢des diferentes (Quadro 6).

Quadro 6 — Estilos de lideranga e ag6es do lider em funcédo das situacOes classificadas
por Casse

Situacdes Estilo Acéo

- Delegar autoridade e responsabilidade tanto quanto possivel;
- Suscitar criatividade e inovacao;
- Treinar as pessoas para que elas se desenvolvam no seu posto de
trabalho;
- Proporcionar apoio, quando requerido.

Delegativo e
Participativo

>

ntecipativas

- Nao adiar. Decidir e explicar a decisdo de maneira persuasiva para se
obter o apoio das pessoas;
- Pedir as pessoas contributos acerca de como a decisédo pode ser
implementada; envolvé-las na estratégia de implementac¢éo;
- Procurar accdo. Negociar de maneira a convencer as pessoas de que a
via que se propde é correcta.

Reativas Persuasivo

- Decidir, informar e mostrar confianga (mostrar que se sabe o que se esta
a fazer);
De crise Directivo - Buscar resultados rapidos (um sucesso conduzira a outros);
- Comunicar correctamente, de modo que as pessoas entendam como
podem ajudar.

Fonte: Adaptado de Rego e Cunha (2003, pp.203-204)

Para Hussey (1995) a adaptacdo dos estilos de lideranca tinham em
atencao a situagcao “definida em fungcdo do modo como se cruzam a urgéncia
da mudancga com os niveis de resisténcia” (cit in Rego e Cunha, 2003, p.203).
Segundo o investigador eram, ainda, aspetos essenciais no processo de
caraterizacao da situagdo: as “competéncias e capacidades dos empregados”;
a “motivacdo dos empregados para participar”; a “cultura da organizacédo”; a
“confidencialidade da mudanga” e as “necessidades motivacionais de longo-
prazo”. (idem, pp.204-205)

Nesta teoria os investigadores deixam de centrar a atencdo no lider
enquanto individuo para passarem a considerar os aspetos fundamentais no
estudo da lideranca as situacdes e os liderados. Consideravam que o que era
importante era a capacidade de adaptacdo do lider a estas variaveis, era o
denominado lider ajustavel. (Costa, 2000)

De acordo com Stoner e Freeman (1995) “a teoria da lideranga

situacional gerou interesse porque recomenda uma lideranca mais dinamica e
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flexivel, em vez de estatica” (p.352), no entanto “por vezes a investigagao
sugere-nos que os factores situacionais nao sao sempre tao importantes como

seria de esperar”. (Bryman, cit in Costa, 2000, p.22)

2.3. Nova lideranca

Nos anos 80 alargam-se horizontes e a lideranca nas organizacdes
comeca a ser entendida de outras formas. Nesta nova visdo existe “uma
deslocacao significativa das concepcdes tradicionais da lideranca (ligada aos
modelos racionais e burocraticos) para um novo entendimento do papel do lider
mais ligado as questbdes culturais e simbdlicas e aos processos de influéncia”
(Costa, 1996, cit in Costa 2000, p.23). Ainda segundo o autor:

o lider cultural surge como aquele que centra a sua accao na criagdo e na gestédo da
cultura da organizagdo (manipulando valores, rituais, cerimoénias, historias, herais,
mitos e toda uma série de artefactos simbdlicos) de modo a criar nos membros da
organizacdo um sentido para a realidade, uma identidade, uma mobilizacdo colectiva
para a acgao sustentados por determinada viséo organizacional.” (idem)

Este movimento ficou conhecido por Nova lideranca e entre as varias
teorias que surgiram destacam-se a transacional e a transformacional que
segundo Burns (1978):

A primeira consiste no estilo de lideranca baseado na capacidade do lider em atender
os interesses particulares dos seguidores; ja o segundo estilo corresponde a lideranca
centrada no desenvolvimento dos seguidores, de maneira a permitir que esses adotem
um comprometimento com valores coletivos substantivos. (cit in Vizeu, 2011)
Deixa-se de dar tanta importancia a procedimentos rotineiros instituidos
para valorizar a lideranca enquanto processo de interacdo com base no que é
significativo para os liderados. E partir das duas correntes referidas por Burns,
gue surge a maioria das perspetivas que continuam a ser estudadas hoje em

dia.

2.3.1. Teoria transacional

Nesta teoria “a acgéo de lideranga € baseada numa troca entre algo que
o lider pode oferecer face a um determinado comportamento assumido pelos
outros, ndo implicando qualquer transformacéo de ideias ou de valores” (Bento,

2008, p.6). Na opiniao de Castanheira e Costa (2007) “o lider apenas indica
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guais os comportamentos a adoptar e 0s objectivos a atingir, ndo influenciando
nem motivando os seguidores para a prossecugdo das metas desejadas”.
(p.144)

De acordo com Rego e Cunha, a lideranga transacional “envolve a
atribuicdo de recompensas aos seguidores em troca da sua obediéncia. O lider
reconhece as necessidades e desejos dos seus colaboradores, entdo lhes
clarificando como podem satisfazé-las em troca da execucéo das tarefas e do
desempenho” (2003, p.234). Segundo Cunha “os seguidores sdo motivados
pelas promessas do lider, ou sdo corrigidos pelo feedback negativo,
reprovagoes, ou ac¢des disciplinares” (2006, p.138).

A lideranca é baseada em transacfes que ocorrem entre lider e
liderados, por um lado, o lider define os objetivos, clarifica as funcbes de cada
um dos liderados e as exigéncias da tarefa, por outro lado, estes cumprem o
que lhes é dito em funcao da possibilidade de serem recompensados ou 0 risco
de serem castigados, caso o lider assim o entenda. No dizer de Bass “os
lideres transacionais determinam o que os subordinados precisam para realizar
seus proprios objectivos e 0s objectivos da organizagdo, e ajudam-os a confiar
em que podem alcancar seus objectivos, despendendo o0s esforcos
necessarios”. (cit in Stoner e Freeman, 1995, p.357)

Segundo Gomes e Cruz:

o lider transaccional baseia a sua ac¢do na legitimidade e autoridade que lhe sdo
reconhecidas em termos formais para exercer o poder, representando praticas comuns
a enfatizagdo das regras e das normas estabelecidas superiormente e a chamada de
atencéo para o cumprimento das tarefas previamente definidas. (2007, p.152)

Do desenvolvimento da teoria transacional resultam essencialmente os
seguintes aspetos: a recompensa contigente, na qual “o lider clarifica” o que
deve ser feito para que o seguidor possa “ser recompensado pelo esforgo”; a
gestdo por excepcdo activa, na qual “o lider monotoriza o desempenho dos
seguidores e adopta accdes corretivas se elas ndo alcangcam os padrdes
estabelecidos”; a gestédo por excepc¢éao passiva, na qual “o lider aguarda que os
problemas ocorram para que, entdo, sejam tomadas acg¢des corretivas”; e a
lideranca laissez-faire ou néo lideranca, na qual “o lider praticamente abstém-
se de tentar influenciar os subordinados”. (Rego e Cunha, 2003, p.236).

Independentemente da forma de agir do lider, a recetividade dos

liderados prende-se ndo com o eventual reconhecimento da sua lideranga mas
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essencialmente pelas expetativas criadas, quer estas sejam ou nao favoraveis
aos proprios, uma vez que estes tém nocao que existe consequéncias. De igual
forma, de acordo com o tipo de acdo ou ndo acao adotada pelo lider também

condiciona a situacao e consequentemente o resultado da mesma.

2.3.2. Teoria transformacional

A lideranca tranformacional € um conceito que surge com os estudos
desenvolvidos por Burns (1978) e operacionalizados por Bass (1985), entre
outros, e “pode ser entendido como uma relagdo de influéncia mutua, entre
lider e liderados, levando em consideracdo as necessidades de ambas as
partes” (Bass e Avolio, 1993, cit in Silva et all, 2009, p.5 ). De acordo com Rego

e Cunha esta:

refere-se ao processo através do qual os lideres fomentam o empenhamento dos
seguidores e os induzem a ultrapassar 0s seus auto-interesses (designadamente os
materiais) em prol dos objectivos da organizacdo — assim conseguindo o0 seu
empenhamento e produzindo grandes mudancgas e elevados desempenhos”. (2003,
p.234)

Estes lideres sao capazes de mobilizar os seguidores aumentando o seu
compromisso “para com a visdo, a missao e os valores organizacionais
comuns, ao enfatizar a relacdo entre os esfor¢cos dos seguidores e o alcance
das metas organizacionais” (Castanheira e Costa, 2007, p.143). Os lideres
transformacionais “alcangam maiores niveis de eficacia pessoal e rendimento
nas equipas de trabalho”, promovendo “experiéncias mais positivas de
satisfacdo, comprometimento e coesdo por parte dos membros do
grupo/organizacao”. (Gomes e Cruz, 2007, p.157)

Centrando a sua aten¢do na motivacao intrinseca e no desenvolvimento
positivo dos colaboradores, o processo de lideranca resulta de um
relacionamento estreito entre lideres e colaboradores em que o estimulo é
reciproco. As decisdes deixam de ser exclusivamente da responsabilidade do
lider e passam a ser partilhadas por todos os elementos da equipa.

No dizer de Bass (1985) os lideres transformacionais “motivam-nos a
fazer mais do que originalmente esperavamos realizar” (cit in Bento, 2008, p.1).
Segundo o autor, este tipo de lideranga “eleva o nivel de conduta humana e a

aspiracado moral do lider e do liderado, e assim tem um efeito de transformacéao
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de ambos” (idem, p.2). De igual forma, nesta perspetiva o lider ndo se inibe em
questionar “os principios adoptados, reformulando os problemas existentes e
dando novas sugestbes sobre a realizagao das tarefas” (idem, p.6) e “reage
com naturalidade ao surgimento de propostas distintas das suas.” (ibidem).

Nesta teoria o foco de atencdo dos estudos relaciona-se com a forma de
atuacdo do lider em funcdo da satisfacdo das necessidades daqueles que
trabalham com ele. Desta forma foram identificadas varias componentes da
lideranca e caraterizadas as atitudes dos lideres em funcdo das mesmas
(Quadro 7).

Quadro 7 — Atitudes dos lideres em funcédo das componentes da lideranca
transformacional

Componentes Atitudes do lider

- 0 lider adopta comportamentos ( e.g. de respeito e elevacdo moral) que activam fortes

Influéncia idealizada o . : . . N
emocdes nos seguidores, suscitam confianca e identificacdo destes com ele,

(carisma) : . S o o
influenciam os seus ideiais e os aspectos "maiores do que a vida".
Lideranca - 0 lider comunica uma visdo apelativa, usa simbolos para fomentar o esfor¢o dos dos
inspiracional seguidores, actua como um modelo de comportamentos, instila optimismo.
- o lider estimula nos seguidores a tomada de consciéncia dos problemas, dos seus
Estimulacao proprios pensamentos e imaginagdo. Ajuda-os a reconhecerem as suas proprias
intelectual crencgas e valores. Fomenta-lhes o pensamento inovador/criativo. Incita-os a

guestinarem as suas assuncoes.

- o lider atende as necessidades de desenvolvimento dos seguidores, apoia-o0s,
encoraja-os, treina-os, tenta desenvolver o seu potencial, fornece-lhes feedback,
delega-lhes responsabilidades.

Consideracgéo
individualizada

Fonte: Adaptado de Rego e Cunha (2003, p.236)

Varios foram os estudos desenvolvidos no ambito da lideranca
transformacional, nomeadamente: a carismatica (House, 1977; Shamir, 1993);
a moral (Burns, 1978); a visionaria (Nanus, 1992; Kouzes e Posner, 2003); a
emocional (Goleman, 2000).; e a por valores (Garcia, 2001, Kouzes e Posner,
2003).

A lideranga carismatica €, segundo Max Weber “uma forma de influéncia
baseada, ndo na tradicdo nem na autoridade formal, mas nas percepc¢des dos
seguidores de que o lider esta dotado de excepcionais qualidades” (cit in Rego
e Cunha, 2003, p.221). No dizer de Stoner e Freeman os lideres carismaticos
sdo aqueles “que, através de sua visdo pessoal e de sua energia, inspiram 0s
seguidores e tém um impacto significativo em suas organizagdes”. (1995,
p.356)

37




O coordenador enquanto “lider” do departamento curricular: concegdes de professores

Para Trice e Beyer (1986), o carisma resulta da interacdo entre os

seguintes elementos:

(1) uma pessoa com extraordinario dom e qualidades; (2) uma crise social ou situacao
de desespero; (3) uma viséo radical ou conjunto de ideias promissoras de uma solucao
para a crise; (4) um conjunto de seguidores atraidos pelo dom do lider e crentes no seu
poder excepcional e visao radical; (5) a validacdo do dom extraordinario da pessoa e
da visdo radical através de sucessos reiterados na gestao das crises percepcionados”.
(citin Rego e Cunha, 2003, p.221).

House (1977) desenvolveu uma das teorias mais representativas da
lideranca carismatica ao considerar que existem fatores especificos para
explicar o carisma de um lider (Quadro 8). Os estudos por ele conduzidos
traduziram-se na formulagdo “de um conjunto de hipoteses sobre as
caracteristicas e comportamentos dos lideres carismaticos que ajudavam a
explicar a adaptacdo a certas situacdoes, bem como a eficacia obtida nas

funcdes exercidas”. (Gomes e Cruz, 2007, p.143)

Quadro 8 — Fatores que explicam os fatores carismaticos de House

Tipos de fatores Fatores

- Dominancia; forte motivacéo para o poder;
Tracos do lider - Elevada auto-confiancga;
- Forte convicgdo na moralidade das suas crencas.

- Com os seus comportamentos, cria a impresséo entre os seguidores de que é
competente;
- Proporcionando uma viséo apelativa do que pode vir a ser o futuro, dé ao trabalho dos
seguidores mais significado e inspira o seu entusiasmo e empenhamento.

Comportamento - Modela papéis (é um exemplo que os seguidores imitam).
do lider - Comunica elevadas expectativas de desempenho aos seguidores e expressa-lhes
confianca.

- Desperta nos seguidores, motivos que sdo relevantes para a missao do grupo (i.e.,
desperta neles os motivos que os levam a querer alcancar tal misséo e a esforcar-se por
iss0).

- Possibilidade de definir os papéis dos seguidores em termos ideoldgicos que sejam
apelativos para eles (e.g., as tarefas simples, repetitivas e rotineiras tendem a néao
comportar esse potencial)

Condicdes
facilitadoras

Fonte: Rego e Cunha (2003, p.223)

Com o intuito de compreender o porqué de os lideres carismaticos
conseguirem influenciar e motivar os seguidores a ultrapassarem 0s seus
proprios interesses em funcdo dos interesses da organiza¢do, Shamir (1993) e
0s seus colaboradores desenvolveram estudos que conduziram ao apuramento
das seguintes ag¢des por parte dos lideres: “aumentam o valor intrinseco dos
esforcos expendidos pelos seguidores na prossecugdo dos objetivos”;

“aumentam as percepcdes de auto- eficacia”, de “auto-valor’ e de “eficacia
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colectiva”; “incrementam o valor intrinseco do alcance dos objectivos”; “instilam
a fé num futuro melhor” e Incrementam o empenhamento dos seguidores” (cit
in Rego e Cunha, 2003, p.225).

De acordo com Burns (1978), a lideranga moral é o “tipo de lideranga
que pode produzir a mudanca social que vai satisfazer as necessidades
auténticas dos seguidores” (cit in Stoner e Freeman, 1995, p.345). Na sua
opinido “a lideranga moral vai além do poder e examinada até que ponto as
relacbes entre lider e seguidor baseiam-se em necessidades e aspiracdes
mutuas” (ibidem), dessa forma “diz respeito aos valores e exige que os
seguidores tenham conhecimento suficiente das alternativas para fazer
escolhas inteligentes no momento em que tiverem que decidir sobre a proposta
de um lider” (ibidem).

Como objetivos morais a liderangca deve defender valores comuns aos
individuos, uma vez que estes sdo essenciais para fundar uma base
comunitaria em que as responsabilidades sédo partilhadas e as iniciativas
incentivadas no respeito por todos e por cada um (Gardner, 1990).

Na opinido de Kouzes e Posner (2003) “os lideres tém de saber para
onde vao indo se esperam que 0S outros os sigam de boa vontade em sua
jornada” (p.48) e para isso qualquer lider “deve ser capaz de comunicar a visao
de maneiras que nos encorajem a aderir a longo prazo” (idem, p.51), uma vez
que a “lideranca depende inteiramente da capacidade de construir e sustentar
esses relacionamentos humanos que permitem as pessoas realizar com
regularidade coisas extraordinarias” (idem, p.40).

De acordo com Chiavenato (1999) a visao é importante “simplesmente
pelo fato de que hoje ndo se controlam mais as pessoas através de regras
burocraticas e hierarquia de comando, mas por meio de compromisso com a
visdo e os valores compartilhados” (cit in Trigo e Costa, 2008, p.566).

E a capacidade para criar uma visdo com a qual as pessoas se
comprometam que estd por detras da lideranga visionaria. De acordo com
Nanus (1992) para que os “lideres visionarios” desenvolvam e implementem “a
visdo adequada para as suas organizagdes” devem seguir os seguintes

passos:

(a) avaliar a a situacdo actual da organizacéo; (b) avaliar o modo como a organizacao
opera, através da identificacdo da sua estratégia, valores, forcas e fraquezas; (c)
avaliar o ambiente externo e as possiveis mudancas que nele podem ocorrer; (d)
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escolher a visédo (singular, realista, representando um futuro atraente, apropriada para
a organizagdo, reflectindo ideais elevados, clarificando um propésito, inspirando
entusiasmo”. (cit in Rego e Cunha, 2003, pp.238-239)

Promover um sentido comunitario com base numa visao partilhada € o
pilar de uma construcdo que depende de todos o0s intervenientes, nesse
sentido, é fundamental que se saiba 0 que se deseja, para que cada um dé o
seu contributo. E ainda importante alimentar esse desejo para que ele seja
tangivel, para que independentemente dos obstaculos, a persisténcia resista.

Na perspetiva de Kouzes e Posner (2003) para que a lideranca
visionaria possa se desenvolver € necessario cumprir regras e estabelecer
compromissos (Quadro 9), porque “a lideranga € um processo reciproco entre

aqueles que optam por liderar e os que preferem seguir” (p.43).

Quadro 9 — Regras e compromissos da lideranca de Kouzes e Posner

Regras Compromissos

- Descobrir sua voz, esclarecendo seus valores pessoais;

Apontar o caminho ; ~ >
- Dar o exemplo alinhando a¢des com valores compartilhados.

- Antecipar o futuro imaginando possibilidades empolgantes e enobrecedoras;
- Envolver os outros em uma visdo comum apelando para as aspiracdes
compartilhadas.

Inspirar uma visao
compartilhada

- Buscar oportunidades procurando maneiras inovadoras de mudar, crescer e
Desafiar o melhorar;
estabelecido - Experimentar e se arriscar gerando constantemente pequenas vitorias e
aprendendo com 0s proprios erros.

- Fomentar a colaboragéo ao promover metas de cooperagéo e desenvolver a
confianga;
- Fortalecer os outros compartilhando poder e autoridade.

Permitir que os outros
ajam

- Reconhecer contribui¢des valorizando as qualidades individuais;

Encorajar o coracéo L . Py .
! § - Celebrar os valores e as vitdrias criando um espirito de comunidade.

Fonte: Kouzes e Posner (2003, p.42)

A eficacia e o0 sucesso da lideranca como reflexo das acdes
protagonizadas pelo lider, nomeadamente as ideias, a visdo e a estratégia,
passam por liderancas emocionalmente inteligentes que no entender de Rego
e Cunha sao protagonizadas por individuos “que usam a razdo para
compreender as emocdes (as préprias e as dos outros) e lidar com elas”
recorrendo “as emocgdes para interpretar a envolvente e tomar decisdes mais
racionais” (2003, p.191).

Segundo Etzioni “a moralidade, as emogdes e os lagos sociais em que
acreditamos, o0 modo como nos sentimos e as normas e significados culturais

gue partihamos com as pessoas que consideramos importantes, que
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realmente contam ao decidir o melhor para as nossas vidas” (cit in Sergiovanni,
2004, p.93). De acordo com Rego e Cunha “é presumivel que os lideres
detentores de determinadas competéncias emocionais estejam especialmente
habilitados para propagar a sua energia transformacional junto dos
colaboradores” (2003, p.245).

Essas competéncias foram identificadas no ano de 2000 por Goleman
(Quadro 10) que baseou os seus estudos na crenca de que a lideranca se
baseia em emocdes e que por isso “os lideres emocionalmente inteligentes
estdo capacitados para exercer efeitos transformacionais nos seus
colaboradores: inspirando-o0s, motivando-os, entusiasmando-os, galvanizando-
0s, induzindo-os a ‘ultrapassarem-se a si proprios’ e a contribuirem para

elevados desempenhos organizacionais” (idem, p.194).

Quadro 10 — Competéncias da inteligéncia emocional de Goleman

Componentes Competéncias Especificas
Autoconsciéncia - Autoconsciéncia emocional; - Auto-avaliagdo rigorosa; - Autoconfianga.
< - Autocontrolo; - Ser inspirador de confianca; - Conscienciosidade; -Adaptabilidade; -
Autogestao . ~ o N
Orientacéo para o éxito; - Iniciativa.
Consciéncia Social - Empatia (radar social); - Consciéncia organizacional;- Orienta¢do para o servico.

- Lideranca visionaria; - Influéncia; - Desenvolver os outros; - Comunicagao; -
Competéncias Sociais Catalisador da mudanga; - Gestéo de conflitos; - Criar lagos; - Espirito de equipa e
cooperagéo.

Fonte: Rego e Cunha (2003, p.192)

Na opinido de Sergiovanni (2004) sdo necessarias teorias de lideranca
que ao invés de levarem o lider a “agir de forma calculista e individual, baseada
no seu interesse proprio”, fagam-no “reconhecer que as pessoas reagem a
normas, valores e crencas” e sao estas “que definem a qualidade de vida
conjunta do grupo que lhes da significado e importancia” (pag.37).

De acordo com Covey “os verdadeiros lideres definem, e alcangam, o
sucesso continuado ao desenvolverem carater e competéncias, e ao agirem
com base em principios” (2012, p.220). Segundo Kouzes e Posner “para serem
dignos de crédito, os lideres precisam expressar suas crengas com clareza;
precisam estar cientes daquilo que representam. (...) Incluiu o esclarecimento
de um conjunto de valores e serve de exemplo desses valores para os outros”
(2003, p.57).
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Independentemente das diferentes designacées adotadas pelos

investigadores para caraterizar a lideranga transformacional, todas estas

concepcles tém em comum o facto de considerarem que o tipo de influéncia

gque se estabelece entre lideres e liderados é determinante para a mudanca.

De acordo com O’Toole (1995):

a lideranca da mudanca ndo depende das circunstancias:depende das atitudes, valores
e accgdes dos lideres (...) a lideranga eficaz implica (...) visdo, confianga, saber ouvir,

autenticidade, integridade,

esperanca e,

especialmente,

a consideracdo das

verdadeiras necessidades dos seguidores”. (cit in Rego e Cunha, 2003, p.217)

Ao longo dos ultimos 90 anos varias foram as teorias que surgiram no

ambito da investigacdo sobre esta tematica. Inicialmente centrada no lider

enquanto foco principal da lideranca, passou a ser vista do ponto de vista da

reacao dos liderados, tendo em consideracdo a diversidade de situacdes em

que é necessario o lider adequar o tipo de atuacédo (Quadro 11).

Quadro 11 - Sintese das teorias de lideranga e tipo de lideres

Lideranca Lideres
Perspetiva Teorias Consideracgdes Carateristicas Acdes
Tracos de - Inatas ao lider - Decidem tendo por base a

personalidade - O propro lider

(fisicas,psicologica
s e aptiddes)

hierarquia

- Adogéo de
diferentes
comportamentos;
- Crenga no treino.

Mecanicista Comportamental

-Estilo de lideranga
especifico;
- Capacidade de
aprendizagem

- Adotam um estilo autocratico,
demaocratico ou liberal

- Adaptacao as

Contingencial . z
situagOes

- Variagdo do estilo
de lideranga

- Adaptam-se podendo ser
delegativo, participativo,
persuasivo ou diretivo

- Tem por base

Transacional ~
transacodes

- Consideragéo
pelas
necessidades dos
outros

- Clarificam as tarefas;
- Recompensam ou punem em
fungéo dos resultados;
- Adotam ou uma atitude de
monitorizagdo ou aguarda até ser
necessario agir ou ndo faz nada
(laissez-faire)

Nova
Lideranca

Transformacional - Influéncia matua

- Consideragao
pela satisfacéo
das necessidades
pessoais e dos
outros;

- Partilha de
responsabilidades.

- Suscitam confianga;
- Despertam emocg0es fortes nos
colaboradores;
- Comunicam uma Visao;
- Instilam otimismo;
- Atuam como modelo de
comportamentos;
- Estimulam a criatividade;
- Afirmam as suas crencas e
valores pessoais;

- Incentivam o guestionamento;
- Apoiam, encorajam e treinam os
colaboradores;

- Delegam responsabilidades.
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Atualmente nos processos de lideranga é possivel identificar um pouco
de todas estas teorias, mas ndo sobressistem duvidas que as tendéncias mais
recentes, nomeadamente, as associadas a perspetiva da Nova Lideranca tém
um enorme potencial porque assentam em pressupostos que trazem todos os
intervenientes para 0 mesmo compromisso, despoletando uma reacdo em

cadeia ampliada por cada um na sua vivéncia diéria.

2.4, Lideranga no contexto escolar

Face ao acelerado ritmo de mudancas profundas que ocorrem na
sociedade tornou-se imperioso que também as escolas encetassem 0 processo
de adaptacdo as novas exigéncias. Na opinido de Sergiovanni “a nossa
capacidade para melhorar as escolas depende da nossa capacidade de criar
uma lideranca Unica para a organizagao escolar. Nao podemos ter uma sem ter
a outra” (2004, p.47). A esse proposito Alarcdo e Tavares (2003) afirmam que
“a lideranca, associada ao dialogo, ao real acesso a informagado e a atencao
concedida a pessoas e iniciativas, tem sido referida na literatura como condigao
para criar escolas eficazes suscetiveis de evoluir e onde é bom estudar,
ensinar e trabalhar” (p.137).

A escola enquanto centro nevralgico de um processo de formacéo de
pessoas implica o envolvimento de todos os intervenientes sob risco de néo
alcancar os seus objetivos. E assim necessario que as liderancas (porque
consideramos que existe mais do que uma nas escolas) sejam assumidas
como condicdo sine qua non para estimular e manter este processo
permanentemente em renovagao.

No dizer de Novoa “a coesdo e a qualidade de uma escola dependem
em larga medida da existéncia de uma lideranca organizacional efectiva e
reconhecida, que promova estratégias concertadas de actuacdo e estimule o
empenhamento individual e colectivo na realizagdo dos projetos de trabalho”
(1995, p.26).

No &mbito dos estudos realizados em contexto escolar salientam-se os
desenvolvidos por Bush (1986) que apresentou modelos concetuais de

lideranca aplicaveis as organizacdes educativas (Quadro 12) e os realizados
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por Leithwood (1994) que concetualizou as dimensbes da lideranca nas

escolas.

Quadro 12 — Modelos de lideranca das organizac8es educativas de Bush

Modelos Lideranga Acéo do lider
- E atribuida ao individuo que ocupa o ' -
Formal vértice da piramide (hierarquia); - Define os grandes objetivos da

- Exercida de cima para baixo.

organizacao.

- Fortemente influenciada pela

Democréatico -
natureza do processo de deciséo.

- Cria condi¢cBes para a emergéncia do
consenso, sendo sensivel as
necessidades e desejos dos seus
colegas.

- Pressupde um processo negocial em
gue os representantes dos diferentes

- Tem os seus proprios valores,
interesses e objetivos politicos que
procuram avancar em oportunidades
adequadas;

Politico blocos de poder procuram obter -Tem a responsabilidade de sustentar a
beneficios em troca do seu apoio. viabilidade da organizagdo e promover
as condi¢des dentro das quais as
politicas podem ser testadas.
- N&o depende somente da posi¢éo - Surge de entre o grupo dos liderados,
Subjetivo hierarquica ocupada pelo lider formal; devido a carateristicas pessoais ou pelas
-Provém de lideres informais. suas acoes.
Ambiguidade Emerge de um processo complexo - Avalia as acdes e os resultados de

de interagdes.

forma bastante flexivel.

Fonte: Rocha (in Costa et all, 2000, pp.113-114)

Segundo Leithwood (1994) a lideranca nas escolas deve ter em conta as

seguintes dimensdes:

construcdo de uma visdo para a escola, estabelecer objectivos para a escola, dar
estimulacao intelectual, oferecer apoio individual, modelar boas préaticas e valores
organizacionais importantes, demonstrar altas expectativas de performance, criar uma
cultura escolar produtiva e desenvolver estruturas que facilitem a participacdo em

decisfes da escola. (cit in Bento 2008, p.3).

Ainda a respeito dos estudos

realizados por

Leithwood foram

apresentadas algumas acdes para o exercicio de lideranga que Bolivar resume
do seguinte modo: “a) definir, apoiar e sustentar determinados fins e metas
educativas; b) desenvolver e manter um sentido de comunidade na escola:
trabalho em conjunto e colegial dos professores; e c) promover o
desenvolvimento profissional e organizativo da escola”. (2003, p.263)

Na opinidao de Sergiovanni (2004) “a lideranga escolar deve estar

direcionada para o estabelecimento de ligacbes morais mutuas entre pais,
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professores e alunos, bem como as suas responsabilidades de acordo com a
definigdo dada pelos seus propédsitos partilhados” (p.120) e as tarefas dos
lideres devem ser: o “sentido de propdsito”; a “manutengdo da harmonia”; a
“institucionalizagcdo de valores”; a “motivacao”; a “gestdo”; a capacitacao; o
exemplo; e a supervisado. (idem, pp.126-127).

Considerando que as escolas enfrentam diariamente, situagoes
inesperadas, devido as suas carateristicas especificas enquanto organizacao
que surge da interacdo entre varios intervenientes, a lideranca pode ser o elo
que d& coeséo ao todo, servindo como elemento agregador (na medida em que
une todos os elementos) mas também como elemento dispersor (de energia,
ideias, iniciativas, etc.)

De acordo com Bolivar (2000) “as fung¢des de lideranca estao orientadas
para a dinamizacdo das relacdes interpessoais, para o desenvolvimento da
escola como comunidades democraticas, para a transformacdo das préticas
profissionais, para a gestdo das redes de conhecimentos, para o0
empreendimento da mudancga” (Barroso, 2000, p.174).

No dizer de Vicente (2004):

Uma forte e esclarecida lideranga permite e promove o envolvimento e participacao
critica de toda a comunidade no desenvolvimento do projecto educativo da escola. Os
lideres inovam, centram-se nas pessoas, inspiram confianca, desafiam o poder, tém
visdo a longo prazo, implicam as pessoas, integram informag¢&o. Assim o lider tem
como fungdes: revitalizar a organizacéo, criar novas visdes, mobilizar o compromisso
com as novas visdes e definir a necessidade da mudanca”. (Cit in Trigo e Costa, 2008,
p.570)

Para levar a cabo essa tarefa de lideranca nas escolas, na opinidao de
Glanz (2003) é necessario que os lideres tenham, entre outros aspetos, certas
virtudes (Quadro 13) que devem desenvolver e cultivar para conduzirem a sua

MiSS80 com sucesso.

Quadro 13 - Virtudes necessérias a todos os lideres educacionais segundo Glanz

Virtudes Definicao
Coragem - Capacidade para nos mantermos fiéis aos nossos principios.
- Capacidade de neutralidade; comportamento livre de preconceitos ou
Imparcialidade preferéncias, em que nenhum individuo é favorecido em detrimento
dos outros.

- Capacidade de intuir, identificar e perceber os sentimentos das outras

Empatia
pessoas.
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. S - Capacidade necessaria para aplicar com sensatez o conhecimento
Capacidade judicativa

possuido.

. - E um estado de espirito em que exibimos fervor em relagéo a algo

Entusiasmo P ema . & 9
gue é importante para nés.

, - Capacidade de reconhecer as proprias limitacdes e reconhecer as

Humildade .
capacidades dos outros.

Imaginacgéo - Capacidade de ver para além das limitagcdes dos olhos dos outros.

Fonte: Glanz (2003, pp.79-117)

7

Na opinido de Fullan (2003) a lideranca € essencial para encarar o
processo de mudanca e apresenta cinco dimensdes interdependentes (ver
Quadro 14) que podem conduzir o lider a criacdo de condi¢cdes quer para o
desenvolvimento pessoal quer para o desenvolvimento organizacional. Para o

autor

Liderar numa cultura de mudancas significa criar uma cultura (ndo apenas uma
estrutura) de mudanca. N&o significa adotar inovagdes, umas atras das outras; significa
gerar essa capacidade de procurar, avaliar de forma critica e incorporar seletivamente
novas idéias e préaticas- constantemente, tanto dentro da organiza¢do, como fora dela
(Fullan, 2003, p. 51).

Pensar a lideranca nas escolas é pensar a médio e longo prazo, é
construir sobre bases sodlidas e verifica-se que é na visdo e nos valores
partiihados que surge essa possibilidade, no entanto isso ndo acontece, vai
acontecendo e € no dia-a-dia, na dinadmica criada e na superagao conjunta das

varias situacdes que vao surgindo que surge a coesao e a coeréncia.

Quadro 14 - Dimensdes de lideranca de Fullan

Dimensées Significado Acdo do lider
Propdésito moral - Agir com o intuito de provocar Motivar as pessoas em torno dos
(transversal as outras uma diferenca positiva na vida > P
. ~ : objetivos comuns.
dimensdes) dos liderados.
- Refletir sobre os obstaculos que
Compreenséo do - Compreender a mudanca para  poderdo surgir e compreender a
processo de mudanga melhor a encaminhar. reacdo das pessoas as

dificuldades que irdo enfrentar.

- Desenvolver habilidades para
lidar com as pessoas e criar
empatia com todos os
elementos.

- Construir relacionamentos
Construcdo de relagbes saudaveis com todas as
pessoas do grupo.
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- Compartilhar o conhecimento
- Gerar conhecimento. com todas as pessoas
envolvidas no processo.

Formacéo e partilha do
conhecimento

- Procurar encontrar orumo no - Reconhecer que os problemas
Criacéo de coeréncia meio do caos provocado pela complexos enfrentados podem
mudanca. criar coeréncia.

Fonte: Fullan (2003, pp. 15-19)

De acordo com Costa (2012) nas organizacfes educativas existem as
seguintes dimensoes estratégicas da lideranga: “distribuida”,
“transformacional”, “moral” e “instrucional” (p.17). Indo ao encontro da OCDE

(2012), os lideres fazem a diferenca se:

Ihes for dada autonomia para tomar decisfes importantes:

— na adaptacédo dos programas de ensino;

— na promocéao do trabalho em equipa entre os professores;

— na monitorizac¢ao, avaliagéo e desenvolvimento profissional dos professores;
— no desenvolvimento de objetivos e planos da escola;

— na monitoriza¢do do progresso, usando dados para melhora as praticas;

— influenciando o recrutamento de professores.

houver formacao e preparacéo em lideranca,

construirem redes de escolas como suporte a melhoria. (cit in idem, p.18)

7

Para os lideres escolares o desafio € enorme, ndo ha formulas com
sucesso garantido, as variaveis ndo sao balizaveis entre parametros fixos, s6
sdo capazes de cumprir o seu papel se os que com ele trabalham isso
permitirem mas conhecer a variedade de possibilidades que a lideranca pode
oferecer e as a¢bes associadas a mesma, € poder orientar no percurso todos

aqueles que decidirem juntar-se a demanda.

2.4.1. Lideranca e gestao

Segundo Rocha nos estudos realizados no ambito das organizacdes
educativas “existe pouca claridade na forma como se percepciona os papéis a
ser desenvolvidos pelos lideres, sobretudo se esses lideres forem
simultaneamente gestores da organizagao” (Costa et all, 2000, p.113). Com o
intuito de distinguirmos ambos 0s conceitos associamos a lideranca a relacao
mutua entre lideres e liderados conducentes a mudanca pela ado¢do de uma
acdo/atitude intencional e a gestdo a coordenagdo de recursos humanos e

fisicos, associados ao lucro. (Rost e Smith, 1992)

47




O coordenador enquanto “lider” do departamento curricular: concegdes de professores

No dizer de Fonseca “os lideres funcionam em acg¢éo, os gestores quase
sempre em reacgdo. Os objectivos destes séo definidos pela necessidade de
fazer executar normas; os daqueles pelo desejo de novas abordagens e novas

opgdes” (Costa et all , 2000, p.147). Bennis e Nanus (1985):

sugerem que gerir consiste em provocar, realizar, assumir responsabilidades,
comandar. Diferentemente, liderar consiste em exercer influéncia, guiar, orientar. Os
gestores sao as pessoas que sabem o que devem fazer. Os lideres sdo as pessoas
que sabem o que € necessario fazer. (cit in Rego e Cunha, 2003, p.176)

Também Kets de Vries (2001) entendeu existirem diferencas entre
lideres e gestores (Quadro 15), assim como Zaleznik (1977). Para Kotter

(1992) as diferencas eram tantas que na sua opiniao:

ninguém pode ser bom, simultaneamente, a liderar e a gerir. Algumas pessoas tém
a capacidade de se tornarem excelentes gestores, mas nao lideres exemplares. Outros
tém grande potencial de lideranga mas, por uma variedade de razdes, tém grandes
dificuldades em se tornarem fortes gestores. (idem, p.182)

Quadro 15 - Diferencas entre lideres e gestores segundo Vries

Lideres Gestores
- Interessam-se pelo futuro; - Interessam-se pelo presente;
- Respiram a mudanca; - Preferem a estabilidade;
- Pensam a longo-prazo; - Atuam a curto-prazo;
- S&o cativados por uma Visao; - Preferem a execucéo;
- Tratam do porqué; - Tratam do “como”;
- Sabem como dar poder aos subordinados; - Tendem para o controlo;
- Sabem como simplificar; - Apreciam a complexidade;
- Confiam na intuicéo; - Prezam a légica,;
- Tém uma perspetiva societal. - Preocupam-se com a organizacgéao.

Fonte: Rego e Cunha (2003, p.176)
Contrariando a perspetiva de que a lideranca e a gestdo sao

incompativeis, surgem as opinides de House e Aditya (1977), Yukl (1998) e de
Rowe (2001) que concluiram que ambas as perspetivas sao conciliaveis
(idem).

No que as escolas concerne, de acordo com Greenfield a “exigéncia do
contexto requer que os administradores escolares confiem mais na lideranca
do que na rotina administrativa para influenciarem os professores” (in
Sarmento, 2000, p.257), uma vez que “os administradores dependem, com

efeito, da lideranca para dirigir e melhorar a escola” (idem, p.272).
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Se pensarmos na organizagcdo escolar como manutencdo da ordem,
como o prepetuar de procedimentos, como o cumprimento da rotina para
alcancar o que alguns propdem, a gestdo pode ser relevante, no entanto se
pensarmos que hoje nada € imutavel, que estdo sempre a surgir novas
situacOes e novos desafios, que quem faz a diferenca séo as pessoas quer
como individuos quer como elementos constituintes de uma organizacdo
coletiva, entdo a lideranca pode ser a resposta que procuramos (Rego e
Cunha, 2003).

2.4.2. A gestao intermédia ao nivel do departamento curricular

O gestor intermédio pode ser definido como:

um ator educativo que, pela posicdo que ocupa no contexto da comunidade escolar,
tem a possibilidade de reconhecer os desequilibrios e as disfun¢8es do sistema escolar
e tem a autonomia e legitimidade para promover medidas de apoio e de correcao,
tendentes a melhoria do desempenho dos professores, com a finalidade dltima de
promover o sucesso educativo. (Oliveira, 2001, p.48)

Nas escolas as estruturas de gestédo intermédias, e nomeadamente, 0s
coordenadores de departamento curricular, ganharam protagonismo ao serem
responsabilizados pela dindmica do envolvimento dos professores nos
processos de tomada de decisdo, contribuindo dessa forma para a mudanca e
sucesso da escola.

No entanto essa tarefa ndo estd facilitada, a constituicdo de
departamentos com a juncédo de variadas disciplinas e formagdes distintas
origina “‘uma raridade de trocas de experiéncias entre colegas que ensinam
disciplinas diferentes” (Lima, 2000, pp.65-66), o que pode pbér em causa O
trabalho colaborativo. Ainda segundo conclusdes do autor com base em
estudos realizados “as relagdes entre professores que se dirigem para a pratica
conjunta envolvem um numero significativamente menor de parceiros do que
as relagdes profissionais que se circunscrevem e interagdes verbais” (p.70).

De acordo com Sequeira (2012):

como consequéncia do desempenho das fungbes que lhe foram cometidas e para
alcancar o fim pelo qual foi criada esta estrutura, os coordenadores tém,
necessariamente, de assumir o exercicio de lideranca e revelar capacidade
comunicativa numa dimensdo reflexivo-colaborativa, sem as quais ndo conseguira
mobilizar os professores que coordena no prosseguimento dos ideais educativos. (p.2)

49



O coordenador enquanto “lider” do departamento curricular: concegdes de professores

Em Portugal estudos realizados sobre as praticas dos coordenadores de
departamento curricular ndo sdo muitos, no entanto, os realizados por Brown e
Rutherford (1998) em Inglaterra, sobre as dimensdes de lideranca por parte do
coordenador de departamento curricular (Quadro 16) podem dar algumas

pistas sobre o assunto.

Quadro 16 — Dimensdes de lideranca por parte do coordenador de departamento
curricular segundo Brown e Rutherford

Dimensdes Acdo Objetivo

- Satisfazer as necessidades do
departamento;

Servant Leader - Realizar procedimentos rotineiros. , ..
- Garantir as melhores condi¢cbes
de trabalho para os professores.
Organizacional - Promover uma cultura de colegialidade .
. . - - Formar de equipas coesas.
Architect e de partilha na tomada de decisdes.
- Demonstrar os seus valores e
rincipios; .
Moral Educater . princip - Ser um exemplo a sequir.
- Valorizar e apoiar cada elemento do
departamento.

- Ser acessivel;

- Interagir com colegas, pessoal, alunos N .
9 9 P - Estar atento as necessidades

Social Architect

e familias.
dos outros.
- Estar atualizado sobre as varias areas - Melhorar o ensino, a
Leading Profissional de atuacao profissional; aprendizagem e os resultados do
- Ser competente. departamento.

Fonte: Adaptado de Cabral (2009, pp.39-42)

Em virtude do papel que desempenha, a lideranca tem que ser uma
aposta efetiva por parte do coordenador de departamento curricular e entre
varios aspetos que deve ter em atencdo, a capacidade para trabalhar
colaborativamente € essencial uma vez que se nao for capaz de envolver e
comprometer todos os docentes com o que deve ser uma vontade comum,

dificilmente tera éxito.
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PARTE Il - ENQUADRAMENTO EMPIRICO
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Capitulo 3 — Metodologia de Investigacao

Cada investigacéo é uma experiéncia Unica, que utiliza caminhos préprios, cuja escolha
esta ligada a numerosos critérios, como sejam a interrogacédo de partida, a formacéo do
investigador, os meios de que dispde ou o contexto institucional em que se inscreve o
seu trabalho. (Quivy e Campenhoudt, 2003, pp.120-121)

Finalizado o referencial tedrico que constitui este estudo e apos termos
apresentado a justificacdo da nossa investigacdo, bem como os objetivos de
pesquisa, neste capitulo serdo apresentadas as opcfes metodoldgicas, 0s
motivos que levaram a selecdo dos participantes, a estratégia de investigacéo,
a analise do conteudo, as técnicas de recolha de dados e as técnicas de

analise dos dados.

3.1. Opcdes metodoldgicas

Qualquer opcdo metodoldgica tem que ter em consideracdo a natureza
do estudo e o tipo de informagdo que se pretende alcancar, para assim
selecionar os procedimentos adequados a aquisicdo de conhecimentos sobre
uma realidade especifica.

Tendo presente que as finalidades do nosso estudo se situam no ambito
da compreensdo do fendomeno estudado dentro do seu contexto (“O
coordenador enquanto lider do departamento -curricular: concec¢des de
professores”), elegemos para o efeito uma metodologia de natureza
essencialmente qualitativa.

O objetivo da investigacdo qualitativa, na opinido de Freixo (2011, p.146)
é "descrever ou interpretar mais do que avaliar". A utilizacdo desta metodologia
permite-nos compreender o significado que os participantes atribuem as suas
experiéncias uma vez que enfatiza “a descrigdo, a inducdo, a teoria
fundamentada e o estudo das percepgbes pessoais” (Bogdan e Biklen, 1994,
p.11). Assim sendo nao foi preocupacao generalizar os resultados ou validar
teorias mas sim compreender o contexto real onde decorreu 0 nosso estudo e
dar sentido a investigacéo.

Contudo, importa destacar que sempre que consideramos necessario e

atil para o nosso estudo nos socorremos nao apenas de métodos qualitativos
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que “privilegiam a compreensdo das complexas inter-relagdes de tudo o que
existe” (Stake, 2007, p.23), mas também de meétodos quantitativos, isto &,
recorremos a uma metodologia que “divide a realidade em unidades passiveis
de mensuracao, estudando-as isoladamente”. (André, 2000, p.17)

Ainda na mesma linha de pensamento teorico Bell (2008) afirma que:

Os investigadores quantitativos recolnem os factos e estudam a relacdo entre eles.
Realizam medi¢Ges com a ajuda de técnicas cientificas que conduzem a conclusdes
guantificadas e, se possivel, generalizaveis. Os investigadores que adoptam uma
perspectiva qualitativa estdo mais interessados em compreender as percepcdes
individuais do mundo. Procuram compreensdo, em vez de analise estatistica. (...)
Contudo, ha momentos em que os investigadores qualitativos recorrem a técnicas
guantitativas e vice-versa”. (pp.19-20).

Assumimos, assim, para 0 nosso estudo, a combinacao e a utilizacao de
diferentes métodos, preconizando a perspetiva de Gamboa quando o mesmo
defende que os “métodos quantitativo e qualitativo ndo séo incompativeis; pelo
contrario, estdo intimamente imbricados e, portanto, podem ser usados pelos
pesquisadores sem cairem na contradicao epistemologica”. (1995, p.51)

Apbs a fase da revisdo da literatura com leituras de obras de referéncia
da area em estudo, o processo de investigacdo que desenvolvemos incidiu na
analise dos normativos legais e posteriormente na realizacdo de entrevistas e
na administracdo de um questionario.

Numa primeira etapa, a metodologia consistiu na selecdo de uma area
de interesse pessoal seguida da formulacdo do problema. Tendo esse como
ponto de partida, procedeu-se a uma pesquisa para selecionar a bibliografia
pertinente para o tema e terminou-se com uma primeira leitura sobre a tematica
em questao.

Numa segunda etapa, com base na reflexdo sobre o modelo de estudo
baseado em livros sobre metodologias de investigacdo, optou-se por uma
combinacdo de técnicas que nos levou a procura dos instrumentos mais
adequados ao levantamento das informacdes que procuravamos.

Numa terceira etapa, procedemos a construcdo dos instrumentos de
recolha de dados, nomeadamente entrevista e questionario, elaboramos o0s
protocolos e validamos internamente e externamente 0s instrumentos.

Numa quarta etapa, procedemos a realizacdo das entrevistas e a
aplicacao dos questionarios, bem como a redacao dos dois primeiros capitulos

deste estudo.
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Numa quinta etapa, iremos proceder ao tratamento e anélise dos dados
recolhidos onde se procurara responder aos objetivos do estudo. Por fim, ira
concluir-se a redacdo do presente estudo, apresentando os resultados e

conclusdes e formulando possibilidades de investigacéao futuras.

3.2.Selecao dos participantes

Para podermos realizar 0 nosso estudo, nomeadamente, a nivel
empirico, selecionamos intencionalmente duas escolas que se tornaram sede
de agrupamento no presente ano letivo (2012/2013). Subjacentes a esta opc¢ao
estiveram variados fatores, nomeadamente:

)] guestdes de acessibilidade que se espelharam em dois aspetos: por um
lado, a proximidade geografica a nossa area de residéncia o que nos permitiu
uma acesso mais facil e frequente as escolas em analise; e, por outro lado o
conhecimento pessoal das mesmas, bem como de alguns dos seus docentes,
designadamente no 6rgdo de gestdo, o que possibilitou maior facilidade de
acesso a determinados dados;

1)) questdbes como a disponibilidade e interesse manifestados pelos
diretores dos agrupamentos com 0s quais estabelecemos inicialmente contacto
de forma informal e posteriormente de forma formal (Anexo 1) ; a solicitude,
amabilidade e disponibilidade dos coordenadores dos varios departamentos
curriculares e a posterior disponibilidade manifestada pelos docentes que
constituem os departamentos.

Apesar das escolas estarem organizadas em agrupamento, optamos por
recolher dados junto de docentes dos 2° e 3° Ciclo do Ensino Basico e Ensino
Secundario, exceto coordenadores de departamento a quem realizamos uma
entrevista do tipo semi-estruturada.

O nosso estudo, como ja referimos, realizou-se em dois agrupamentos
detentores de uma imagem publica consolidada na comunidade educativa e no
meio envolvente e ambos integrando a Area Metropolitana do Porto. Para
garantir a confidencialidade e o anonimato que asseguramos aos participantes
do nosso estudo, passaremos a designar os agrupamentos por Nascente e

Poente.
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Ambos os agrupamentos foram alvo de obras de requalificagdo nos
altimos anos, possuindo instalagbes agradaveis, ambos funcionam com quatro
departamentos com organicas semelhantes e ambos estdo sob a direcdo de

uma Comissao Administrativa Provisoria.

3.3.Estudo de caso como estratégia de Investigacao

Tendo em consideracdo 0s objetivos e questdes de investigacao
formulados para o desenvolvimento do nosso estudo optdmos por uma
estratégia de investigacdo essencialmente qualitativa - estudo de caso, por
considerarmos que o estudo individual e especifico do problema, dentro da
realidade de um mesmo contexto permite contextualizar esta opcao.

Na opinido de Yin:

Os estudos de caso representam a estratégia a seguir quando se colocam questfes do
tipo ‘como’ e “por que’, quando o pesquisador tem pouco controle sobre os
acontecimentos e quando o foco se encontra em fendmenos contemporaneos inseridos
em algum contexto da vida real. (2005, p.19)

Ainda segundo o autor, um estudo de caso com qualidade devera
incorporar “ligagdes explicitas entre as questdes feitas, os dados colectados e
as conclusdes a que se chegou” (idem, p.109)

Na perspectiva de Sousa:

0 estudo de caso visa essencialmente a compreensdo do comportamento de um
sujeito, de um dado acontecimento, ou de um grupo de sujeitos ou de uma institui¢éo,
considerados como entidade Unica, diferente de qualquer outra, numa dada situagéo
especifica, que é o seu ambiente natural. (2005, pp.137-138)

Também para Bell, o estudo de caso é muito mais que uma historia ou
descricdo de um acontecimento ou circunstancia, pois “tal como em qualquer
outra investigacdo, os dados séo recolhidos sistematicamente, a relacdo entre
as variaveis é estudada e o estudo é planeado metodicamente”. (2008, p.23)

Outras raz0es justificaram, nesta investigacdo, o recurso ao estudo de
caso de natureza comparativa, designadamente: i) obtencdo de um melhor
conhecimento do comportamento e experiéncia humanos num ambiente de
trabalho especifico, a Escola, mais concretamente nos departamentos
curriculares; ii) obtencdo, de uma visdo holistica do caso, através da

compreensao da informacao recolhida; iii) porque se acredita que praticas e
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concecgOes dos professores séo fortemente influenciadas pelos contextos nos
quais ocorrem; iv) porque nos interessa ainda, neste estudo, apresentar os
dados de uma forma mais descritiva e interpretativa para melhor
compreendermos as concecbes dos professores sobre o coordenador
enquanto lider do departamento curricular.

Trata-se, como referem Bogdan e Biklen (1994), de um estudo de
natureza qualitativa, onde se privilegia a compreensdo dos comportamentos a
partir da perspetiva dos sujeitos da investigacdo, sendo 0 objectivo do
investigador o de compreender, com bastante pormenor, o que é que 0S
professores inseridos nesses contextos pensam e como € que desenvolvem 0s
seus quadros de referéncia.

Temos presente que num estudo de caso o investigador € o principal
instrumento de recolha, tratamento e analise de dados. Assim, sendo,
tolerancia a ambiguidade, sensibilidade e poder de comunicacédo, sdo trés das

qualidades essenciais que o investigador dever ter. (Merrien, 1988)

3.4.Técnicas de recolha de dados

A recolha de dados é um processo que segundo Quivy e Campenhoudt
(2003, p.183) “consiste em recollher ou reunir concretamente as informacdes
determinadas junto das pessoas ou das unidades de observacao incluidas na
amostra”. Desta forma foi necessario elaborar os instrumentos especificos para
a recolha dos dados, a partir da qual sera possivel fazer uma analise
recorrendo ao conteudo.

A recolha de dados revelou-se de extrema importancia e foi feita através
da analise documental, realizacdo de uma entrevista semi-estruturada aos
coordenadores dos varios departamentos curriculares e da aplicacdo de um
inquérito por questionario aos professores que integram 0S mesmos, uma vez
que consideramos que dessa forma seria possivel cruzar informacfes para
obter respostas a nossa questao de partida (Quais os contributos de lideranca
do coordenador ao nivel das dinamicas de trabalho docente, desenvolvidas no

departamento curricular?).

57



O coordenador enquanto “lider” do departamento curricular: concegdes de professores

3.4.1. Inquérito por entrevista

3.4.1.1. Caraterizacdo da técnica

A entrevista é uma técnica de investigacdo que permite uma interacdo
entre o entrevistador e o entrevistado, sendo propicia a fornecer informactes
mais expressivas sobre as percecdes dos mesmos. Todavia, pelo facto de se
tratar de uma interacdo direta entre duas pessoas é importante estar atento e
gerir alguns problemas que podem surgir, a saber: i) a influéncia do
entrevistador sobre o entrevistado; ii) diferengas que possam existir entre
entrevistador e entrevistado (por exemplo, idade, género, diferencas culturais)
e iii) sobreposicao de canais de comunicacao (Carmo e Ferreira, 2008).

Bogdan e Biklen (1994) referem que a entrevista é utlizada “para
recolher dados descritivos na linguagem do proprio sujeito, permitindo ao
investigador desenvolver intuitivamente uma ideia sobre a maneira como 0s
sujeitos interpretam aspectos do mundo”. (p.134)

Ao considerarmos as entrevistas tivemos em consideragéo e foi nossa
intencdo ndo sb recolher perce¢cdes mas conhecer o coordenador enquanto
pessoa com uma opinido critica do seu trabalho e com uma postura, valores,
principios e formas de estar proprias, e que consciente ou inconscientemente
também condicionam todo o processo.

Quivy e Campenhoudt (2003) referem que as entrevistas sdo adequadas

para analisar o :

sentido que os actores dao as suas praticas e aos acontecimentos com 0s quais se
véem confrontados: os seus sistemas de valores, as suas referéncias normativas, as
suas interpretacbes de situacbes conflituosas ou néo, as leituras que fazem das

préprias experiéncias, etc. (p.193)

Na entrevista cria-se uma interac¢do entre o entrevistador e entrevistado
que influéncia ambos os intervenientes. Desta forma se “houver um clima de
estimulo e de aceitagdo mutua, as informacdes fluirdo de maneira notavel e
auténtica” (Ludke e André, 1986, p. 34), permitindo ao investigador ter acesso a
informagao que procura.. Ainda de acordo com 0S mesmos autores, existe um
conjunto de procedimentos préprios a que deve obedecer a entrevista,

nomeadamente
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0 uso de um roteiro que guie a entrevista através de tdpicos principais a serem
cobertos. Esse roteiro ... cuidara para que haja uma sequéncia légica entre os
assuntos, dos mais simples aos mais complexos, respeitando o sentido do seu
encadeamento.” (idem, p. 36).

A tipologia das entrevistas pode variar entre as entrevistas estruturadas
(do género do questionario), as entrevistas semi-estruturadas (com perguntas
previamente elaboradas mas com liberdade de resposta e com possibilidade de
introducdo de novas questbes caso se revelem pertinentes) e as nao
estruturadas (decorrendo da interacéo entre entrevistador e entrevistado).

No nosso estudo recorremos a uma entrevista do tipo semi-estruturada
ou semi-directa, pela “certeza de se obter dados comparaveis entre os varios
sujeitos”. (Bogdan e Biklen, 1994, p.135)

Subjacente & opcdo por este tipo de entrevista estiveram variadas
razes, nomeadamente carateristicas como a flexibilidade, profundidade,
possibilidade de pedidos de esclarecimentos e outras adaptacdes, objeto de
estudo e carateristicas da populacdo-alvo a quem a entrevista se destina.

Para Afonso nas “entrevistas semiestruturadas ... os temas tendem a
ser mais especificos. ... sdo conduzidas a partir de um guido” (2005, p.99).
Refere, ainda, que a mesma “é organizada por objectivos, questdes, itens ou
tépicos. A cada objectivo corresponde uma ou mais questdes. A cada questédo
correspondem uma ou mais questdes. A cada questdo correspondem Varios
itens ou topicos”. (idem)

Este tipo de entrevista foi, entdo, considerada a mais vantajosa para a
nossa investigacao, a existéncia de um guido previamente elaborado (Anexo 2)
serviu de eixo orientador ao desenvolvimento da entrevista permitindo aos
entrevistados uma certa liberdade e ao entrevistador a recolha de informagdes
sobre outros tépicos relevantes.

3.4.1.2. Preparacéao e Validagdo da Entrevista

Aquando da elaboracdo do guido da entrevista tivemos em consideracao
as indicagbes das por Estrela (1994), pelo que no guido constam 0s objetivos
(Anexo3), as perguntas-guia, organizadas por blocos tematicos. Seguidamente,

passamos a uma descricdo sumaria dos sistemas categoriais que estiveram
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subjacentes a elaboracdo do guido da entrevista a realizar aos coordenadores

dos departamentos curriculares (Quadro 17).

Quadro 17 — Guido da Entrevista aos Coordenadores de Departamento Curricular

Objetivos ~
Blocos e Questdes a colocar
Especificos
- Qual a idade, o tempo de servigo (total e na presente
A - Dados - Conhecer os dados escola), qual é a formacéo inicial e a formacéo
biogréficos pessoais e complementar, os niveis de ensino a que leciona;
do(a) profissionais do(a) - Exerce outros cargos? Quais?
coordenador(a) coordenador(a) - Quais os cargos que ja desempenhou ao longo da carreira?

- Ha quanto tempo exerce o cargo de coordenador?

- Conhecer a opinido
do(a)
coordenador(a)
sobre a escola

B - Percecgdes
sobre a escola

- Na sua opinido, quais sdo os pontos fortes da escola?
— Na sua opinido, quais séo 0s aspetos menos positivos na
escola?
— Identifica-se com a escola? Se sim, em que aspetos? Se
n&o, porqué?
— Como caracteriza o corpo docente do departamento que
coordena? (pontos fortes/fracos/desafios; participacao,
cooperagao, responsabilizacéo).
— Sente-se apoiado pelo 6rgdo diretivo? Se sim, apresente
algumas evidéncias? Se ndo, porqué?

C - Percegbes - Conhecer a
sobre o percecédo do(a)
percurso como coordenador(a)

coordenador(a) sobre o seu
de desempenho e

departamento e
da sua atuacéo
no dia-a-dia

forma de atuag&o no
cumprimento das
suas funcdes

— Que grupos disciplinares compdem o departamento

curricular que coordena?

— Porque pensa que os seus colegas o/a elegeram para

coordenador(a) de departamento?
— O exercicio das fun¢des de coordenador implica, da sua
parte, um maior envolvimento na escola?
— Sente que contribui para a dindmica da escola?
Especifique/de que forma.
— O que o(a) motiva para o exercicio das funcdes de
coordenador(a)?

— Indique as trés principais caracteristicas que, em sua
opinido, o definem enquanto coordenador de departamento.
— Os docentes do departamento curricular reconhecem-lhe
competéncias de lideranca? Apresente algumas evidéncias.

— Na sua opinido que competéncias considera mais
importantes para o exercicio do cargo de coordenador(a) de
departamento?

— Das funcgdes inerentes a este cargo, qual a que considera
mais dificil de por em préatica?

— Promove a reflexéo e o trabalho colaborativo? De que

forma?
— Por norma como, reage as solicitagbes dos docentes que
integram o departamento curricular?

— De que forma incentiva/promove a participacdo dos

docentes do departamento nas atividades da escola?
— Quais as principais dificuldades com que se confronta no

exercicio deste cargo?
— Como se sentiu no inicio da sua atividade de
coordenador(a) de departamento?
— E, atualmente, como se sente relativamente ao exercicio
do cargo?
— O exercicio desta func¢éo tem contribuido para o seu
desenvolvimento profissional? Se sim, como? Se néo,
porqué?

— Sente-se reconhecido(a) pelo desenvolvimento do seu

trabalho? Apresente algumas evidéncias.
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Apés a elaboracdo do guido da entrevista, o0 mesmo foi alvo de uma
validacdo interna por parte de um especialista da area, que tendo
conhecimento prévio da problemética do nosso estudo, assim como das
questbes, objetivos de investigagcdo e caracteristicas dos participantes a
entrevistar, se manifestou sobre a adequacéo, clareza e rigor das questdes.
Atendendo as sugestdes feitas pelo especialista, procedemos a reformulacao

do guiao.

3.4.1.3. Conducéao das Entrevistas

As entrevistas foram, todas elas, gravadas com a concordancia dos
entrevistados, de forma a assegurar o conteddo na sua transcricdo. (Bogdan e
Biklen, 1994). A este propdsito Hill e Hill destacam que “é util gravar as
entrevistas porque torna-se mais facil utilizar gravagbes na analise da
informacao recolhida”. (2009, p.75)

Durante o decorrer da entrevista foi preocupacao assegurar um clima de
confianga, empatia e tranquilidade aos intervenientes. Foi ainda solicitada
permisséo para proceder ao registo audio da entrevista, pedido a que todos
acederam.

Iniciadas as entrevistas, estas seguiram a estrutura que passamos a
referir. Em primeiro lugar, reunimos os dados biogréficos do entrevistado, que
incluem a sua identificacdo pessoal e profissional, a formacédo académica, 0s
niveis de ensino a que leciona, o tempo que exerce as suas funcdes, o0 modo
como foi designado para as mesmas e a sua experiéncia no desempenho do
cargo de coordenador de departamento e de outros cargos. Partimos,
seguidamente, para as percepc¢Oes sobre a escola, no sentido de obtermos
dados gerais relativos a sua caracterizacdo, contextualizando-a, em termos
organizacionais e em termos de pessoas que a constituem.

Comecamos por questionar quanto as caracteristicas da escola nos
seus pontos fortes, aspetos menos positivos e de que forma se identifica ou
nao com esta. No que aos docentes que integram os departamentos concerne,
qguestionamos sobre os pontos fortes/fracos, participagdo, cooperacado e
responsabilizagéo. Foi ainda questionado o apoio sentido por parte do 6rgdo de

direcéo.
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Posteriormente, abordamos as questdes relacionadas com as percecoes
sobre o percurso como coordenador de departamento e da sua atuagéo no dia-
a-dia e neste sentido, interrogamos sobre: os grupos disciplinares que
constituem o departamento; os motivos que levaram a sua eleicdo para o
cargo; o seu envolvimento na escola pelo desempenho das fungbes inerentes
ao mesmo; a sua contribuicdo para a dindmica da escola; as suas motivacoes
para o exercicio das fungbes; as principais carateristicas que o definem
enquanto coordenador; as competéncias de lideranca que lhe sao
reconhecidas pelos pares; a sua opinido sobre que competéncias sao mais
importantes para o desempenho das suas fun¢des, assim como, qual destas
altimas, € mais dificil de pér em pratica; de que forma promove a reflexdo e o
trabalho colaborativo; como reage as solicitacfes dos docentes que integram o
departamento e de que forma incentiva ou promove a participacao destes nas
atividades da escola; quais as principais dificuldades com que se confronta no
exercicio do cargo e o0 seu sentimento face ao desempenho deste, quer no
inicio, quer atualmente; a contribuicdo para o desenvolvimento profissional que
esta funcao lhe tem possibilitado e a sua percecao sobre o reconhecimento do
seu trabalho.

Finalizamos as nossas entrevistas, agradecendo toda a disponibilidade,
simpatia e cooperacao dispensadas, assim como o tempo cedido para o efeito.

A entrevista realizada aos coordenadores de departamento decorreram
nos meses de maio e junho, nos estabelecimentos de ensino onde decorreu 0
nosso estudo e teve uma duracao total de aproximadamente quarenta minutos.
As entrevistas foram, posteriormente, transcritas, embora ndo integralmente,
como forma de preservar a identidade e respeitar o acordo que estabelecemos

com 0s entrevistados.

3.4.2. Inquérito por questionéario

A utilizagdo de um inquérito por questionario, no dizer de Bell tem como
objectivo “obter respostas de um grande numero de individuos as mesmas
perguntas, de modo que o investigador possa descrevé-las, compara-las e
relaciona-las e demonstrar que certos grupos possuem determinadas

caracteristicas”. (2008, p.27)
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O inquérito por questionario foi uma das técnicas de recolha de dados
utilizada no nosso estudo, tendo sido administrado, no ano letivo 2012/2013, a
219 professores pertencentes aos departamentos curriculares dos dois
agrupamentos de escolas selecionadas

Segundo Ghiglione e Matalon “o inquérito € uma técnica relativamente
simples de aplicar”, apresentando ainda a vantagem de “ser praticamente o
anico meétodo que podemos, se necessario, aplicar em grande escala,
escolhendo os individuos”. (2005, p. 14)

De acordo com Sousa, o0 questionario é considerado “uma técnica de
investigagdo em que se interroga por escrito uma série de sujeitos, tendo como
objectivo conhecer as suas opinides, atitudes, predisposi¢cdes, sentimentos,
interesses, expectativas, experiéncias pessoais, etc”. (2005, p.204) Todavia, o
inquérito por questionario apresenta, também, limitacdes a que o investigador
terd de estar atento, nomeadamente: ndo permite adaptar as questdes as
caracteristicas individuais do inquirido; ndo permite, por parte do investigador,
pedir esclarecimentos sobre assuntos que tenham ficado menos claros, para si;
nao garante que as respostas tenham sido dadas individualmente ou sem
recurso a consulta de documentos. (Pardal e Correia, 1995)

Segundo Bell o grande objectivo do inquérito:

€ obter informacdes que possam ser analisadas, extrair modelos de analise e fazer
comparagdes”, sendo que na “maior parte dos casos, num inquérito propde-se obter
informacdes a partir de uma seleccdo representativa da populacdo e, a partir da
amostra, tirar conclusées consideradas representativas da populacdo como um todo.
(2008, p.26)

Na elaboracdo do questionario evitamos torna-lo extenso e optamos por
utilizar uma linguagem clara e precisa para evitar duplas interpretacdes na
mesma questao. Privilegiamos as questbes predominantemente fechadas, uma
vez que “do ponto de vista da analise dos resultados, as questdes fechadas
sao, a priori, as mais comodas” (Ghiglione e Matalon, 2005, p.116).

Considerando a opinido de Bell, quando diz que “todos os instrumentos
de recolha de informacdo devem ser testados para saber quanto tempo
demoram os receptores a realiza-los; por outro lado, isto permite eliminar
questdes que nao conduzam a dados relevantes” (2008, p.128), realizamos

uma validacao interna e uma validagédo externa ao inquérito por questionario.
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Para realizarmos a validag&o interna solicitamos a um especialista da
area, que tendo conhecimento prévio da problematica do nosso estudo, bem
como, das questdes, objectivos do estudo e das caracteristicas dos
participantes a inquirir, se manifestou sobre a adequacéo, clareza e rigor das
questdes. Mediante as sugestdes do especialista, efetudAmos as alter¢cdes
sugeridas e, posteriormente, submetemos 0 questionario a um processo de
validacéo externa.

No que concerne a validacdo externa e tendo presente as palavras de

Quivy e Campenhoudt de que

para nos assegurarmos de que as perguntas serdo bem compreendidas e as respostas
corresponderdo, de facto, as informacdes procuradas é imperioso testar as perguntas.
Esta operagdo consiste em apresenta-las a um pequeno ndmero de pessoas
pertencentes as diferentes categorias de individuos que compdem a amostra (2003,
p.182),
selecionamos uma amostra de vinte e oito docentes a quem foi enviado um
questionario on-line com um conjunto final de questées que nos apoiaram no

processo de validacdo, a saber: “1. Quanto tempo levou a completar o
questionario? 2. As instrucdes eram claras? 3. Achou alguma questdo pouco
clara ou ambigua? Se sim, qual(ais) e porqué? 4. Opbds-se a responder a
alguma questdo? 5. Na sua opinido, foi omitido algum tépico importante?” (Bell,
2008, p.129), entre outras. Os dezanove respondentes ao questionario piloto
nao sugeriram alteracbes ao mesmo, pelo que o passo seguinte foi a
administracdo do questionario aos professores participantes no nosso estudo.

Apos a validacdo do questionario procedemos a aplicacdo do inquérito
por questionario, tentamos abranger todos o0s docentes dos quatro
departamentos curriculares dos dois agrupamentos que participaram no nosso
estudo. Neste sentido solicitamos aos respetivos coordenadores que
permitissem administrar os questionarios numa reunido de departamento, o
que aconteceu, no agrupamento Poente no més de maio e no agrupamento
Nascente no més de julho.

O guestionario (Anexo 4) encontra-se organizado em trés partes: Parte |
— Caracterizacdo Pessoal e Profissional, cujo o conjunto de questbes permite
caracterizar o professor inquirido quanto a aspetos pessoais e profissionais

relevantes para o estudo.
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Na questdo referente ao tempo de servico docente, optou-se por
delimitar os intervalos de tempo utilizados de acordo com um estudo realizado
por Huberman que identificou as fases ou os estadios principais que 0s
professores atravessam ao longo da carreira docente. Estas sdo: Entrada na
Carreira (1 a 3 anos de servigo); Estabilizacdo (4 a 6 anos de servigo);
Diversificacdo (7 a 14 anos de servi¢co); Questionamento (15 a 24 anos de
servico); Serenidade/ Afastamento (25 a 34 anos de servigo);
Conservadorismo/Desinvestimento (mais de 35 anos de servico). (Herdeiro e
Silva, 2009)

Parte Il - Desempenho do Coordenador de Departamento, surge um
conjunto de questbes que pretende recolher dados sobre percecbes do
professor inquirido em relacdo ao exercicio das funcdes de coordenador e
sobre a influéncia do coordenador nas dindmicas do trabalho docente ao nivel
do departamento curricular a que pertence. Nesta parte utiliza-se a Escala de
Likert, com cinco possibilidades de resposta (discordo totalmente, discordo,
nao discordo nem concordo, concordo e concordo totalmente) e das quais o
inquirido tinha de seleccionar uma.

Parte Ill - Carateristicas de lideranca, as questdes pretendem identificar
carateristicas que os docentes respondentes consideram essenciais para
reconhecer lideranca ao coordenador de departamento e quais aquelas que

séo consideradas menos importantes.

3.4.3. Andlise documental

Na opinidao de Bell qualquer investigacao “seja qual for a sua dimensao,
implica a leitura do que outras pessoas ja escreveram sobre a sua area de
interesse, a recolha de informagdes que fundamentem ou refutem os seus
argumentos e a redacgao das suas conclusdes”. (2008, p.83)

Indo ao encontro desta ideia, a pesquisa documental implica a procura
‘em livros, revistas, teses, monografias, actas, artigos, internet, registos
académicos, estatisticas e outros documentos das informacbes que

interessam” ao estudo. (Sousa, 2005, p.87)

65



O coordenador enquanto “lider” do departamento curricular: concegdes de professores

Para o presente estudo foram considerados livros e documentos
reguladores do funcionamento dos agrupamentos de escolas participantes no

estudo.

3.5.Técnicas de tratamento de dados

O tratamento de dados, realizado apos a recolha dos mesmos consiste
na analise e interpretacdo dos dados recolhidos de forma a permitir dar
resposta ao problema de investigagao proposto.

Face a natureza quantitativa e qualitativa (essencialmente) da
informacéo recolhida, privilegiamos como técnicas de tratamento dos dados:

*a analise estatistica para tratar os dados resultantes do inquérito por

guestionario;

*e a analise de conteudo para tratar os dados resultantes dos discursos

dos entrevistados e dos documentos internos da escola analisados.

Realizamos, ainda uma analise comparativa (triangulacdo) entre os
resultados obtidos nos questionarios dos docentes e os resultados obtidos nas
entrevistas realizadas ao coordenador de departamento curricular. Os
resultados obtidos nos questionarios aplicados foram sujeitos a uma descri¢cao

guantitativa e posteriormente a uma analise qualitativa.

3.5.1. Analise Estatistica

Apés a recolha dos dados através de um questiondrio estruturado
procedeu-se a codificacdo das variaveis e os dados foram alvo de tratamento
especifico no programa SPSS - Statistical Package for the Social Sciences,
verséo 20.

Na analise dos dado, foram utilizadas as ferramentas de estatistica
descritiva, tendo-se procedido igualmente ao cruzamento das variaveis e ao
teste de independéncia do Qui-quadrado, para analise da significancia
estatistica.

Foram efectuados cruzamentos com as seguintes variaveis,
relacionadas com a caracterizacao dos sujeitos: sexo; idade; tempo de servi¢co

total na funcdo docente; tempo de servico na escola; habilitacdes académicas;
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niveis de ensino que leciona; outros cargos desempenhados no presente ano
letivo; experiéncia no desempenho de cargos e niumero de anos de exercicio

do cargo.

3.5.2. Andlise de contetdo

Para Yin, a andlise dos dados “consiste em examinar, categorizar,
classificar em tabelas, testar ou, do contrario, recombinar as evidéncias
quantitativas e qualitativas para tratar as preposi¢des iniciais de um estudo.”
(2005, p.137).

Segundo Bardin “a analise de conteudo € um conjunto de técnicas das
comunicacdes, visando obter, por procedimentos, sisteméticos e objetivos de
descricdo do conteudo das mensagens, indicadores (quantitativos ou nao) que
permitem a inferéncia de conhecimentos”. (2008, p.44)

A andlise de conteudo, como técnica de tratamento de informacéo,
permite construir um conhecimento sobre uma problemética através de
algumas etapas. Carmo e Ferreira defendem seis etapas para o percurso da
andlise de conteudo: “definicido dos objectivos e do quadro de referéncia
tedrico; constituicdo de um corpus; definicdo de categorias; definicdo de
unidades de analise; quantificagdo; e interpretacdo dos resultados obtidos”.
(2008, pp.253-254)

A informacéo recolhida através da entrevista requer um procedimento
especifico, o recurso a analise de conteudo, que no dizer de Guerra, “é
descrever as situacdes, mas também interpretar o sentido do que foi dito”.
(2006, p.69)

A andlise realizada aos dados obtidos nas entrevistas teve por base a
leitura das transcri¢cdes efectuadas, nas quais “constroem-se as sinopses das
entrevistas numa grelha vertical cuja primeira coluna apresenta as grandes
tematicas do guido de entrevista, acrescentadas com 0s novos elementos
introduzidos pela leitura [das mesmas]’ (idem, p.73). Acrescenta que as
sinopses “sao sinteses dos discursos que contém a mensagem essencial da
entrevista e sao fiéis, inclusive na linguagem, ao que disseram 0s

entrevistados.” (idem).
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Com a realizagcdo das entrevistas pretendemos compreender que
praticas sdo adotadas pelos coordenadores, em relacdo ao seu departamento
curricular, na sua acéo diaria e apos a realizacdo das mesmas trancrevemos 0s
dados recolhidos (Anexos 5-12) e procedemos a analise desse conteudo para
a qual se utilizou uma categorizacdo com base nos tdpicos que constavam no
guido de entrevista.

Segundo Bardin (2008, p.145): “As categorias sdo rubricas ou classes,
as quais reanem um grupo de elementos (unidades de registo, no caso da
andlise de contetdo) sob um titulo genérico, agrupamento esse efetuado em
razao das carateristicas comuns destes elementos”.

Neste sentido as informacfBes recolhidas foram organizadas nas

categorias mencionadas nos quadros 18, 19 e 20.

Quadro 18 - Identificac&o dos critérios de analise do bloco referente a caraterizagéo do
coordenador do departamento curricular

Bloco Categoria Subcategoria

Idade

Tempo de servigo total

Tempo de servico na escola atual

Formagé&o académica

Dados biograficos Experiéncia Profissional Formagédo complementar

do(a) coordenador(a)
Niveis de ensino a que leciona

Desempenho de outros cargos no presente ano

Experiéncia no desempenho de outros cargos

Tempo no desempenho do cargo

Quadro 19 - Identificacdo dos critérios de analise do bloco referente as perce¢des do
coordenador do departamento curricular sobre a escola

Bloco Categoria Subcategoria

Pontos fortes

Aspetos menos positivos

Percecbes sobre a Escola

Identifi a m |
escola dentificagdo com a escola

Caraterizacé@o do corpo docente do departamento

Apoio do 6rgéo diretivo

Quadro 20 - Identificacdo dos critérios de anélise do bloco referente as percec¢des do
coordenador do departamento curricular sobre o seu percurso e atuacédo diaria

Bloco Categoria Subcategoria

Grupos disciplinares do departamento

Perce¢des sobre o

percurso como Viso d : Eleicao
coordenador(a) de conl"nsoagoo? dpeer:ecxgz)sr(()a) Envolvimento na escola
departamento e da L —
P ~ de departamento Contribuigdes para a dinamica
sua atuagéo no Motivacdes

dia-a-dia

Carateristicas de lideranca
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Sentimentos no inicio do desempenho do cargo

Sentimentos atuais no desempenho do cargo

Contribui¢c8es para o desenvolvimento profissional

Reconhecimento pelo trabalho desenvolvido

Carateristicas de lideranga reconhecidas pelos pares

Competéncias para o exercicio do cargo

Visdo do(a) FuncBes mais dificeis de por em pratica

coordenador(a) sobre a

~ Promocéao da reflexdo e trabalho colaborativo
forma de atuagdo no — —
cumprimento das suas Reacgdo as solicitagdes
funcBes Incentivo/Promogéo da participacdo dos docentes nas

atividades da escola

Principais dificuldades sentidas

Com a aplicacdo dos questionarios pretendemos:
- Caraterizar biograficamente os inquiridos - questbes 1.1, 1.2, 1.3,1.4, 1.5, 1.6
el,7;
- Compreender percecdes de docentes em relagdo ao exercicio das funcdes de
coordenador — questdes 2.1; 2.3; 2.4; 2.5; 2.6; 2.7; 2.10; 2.11; 2.12; 2.13; 2.16;
2.18; 2.23; 2.28; 2.29; 2.31; 2.33 e 2.34;
- Compreender a influéncia do coordenador nas dinamicas do trabalho docente
ao nivel do departamento curricular — questdes 2.2; 2.8; 2.9; 2.14; 2.15; 2.17;
2.19; 2.20; 2.21; 2.22; 2.24; 2.25; 2.26; 2.27; 2.30 e 2.32;
- Identificar carateristicas que docentes consideram essenciais para reconhecer
lideranca ao coordenador de departamento — questdes 3.1.1; 3.1.2; 3.1.3;
3.1.4; 3.1.5; 3.1.6; 3.1.7; 3.1.8; 3.1.9; 3.1.10; 3.1.11; 3.1.12; 3.1.13; 3.1.14;
3.1.15; 3.1.16; 3.1.17; 3.1.18; 3.1.19; 3.1.20; 3.1.21; 3.1.22; 3.1.23 ¢ 3.1.24
- Identificar carateristicas que docentes consideram menos importantes para o
reconhecimento de lideranca ao coordenador de departamento — questdes
3.2.1; 3.2.2; 3.2.3; 3.2.4; 3.2.5; 3.2.6; 3.2.7; 3.2.8; 3.2.9; 3.2.10; 3.2.11; 3.2.12;
3.2.13; 3.2.14; 3.2.15; 3.2.16; 3.2.17; 3.2.18; 3.2.19; 3.2.20; 3.2.21; 3.2.22;
3.2.23 e 3.2.24.

Na andlise do questionario e para contextualizar a acdo do coordenador
fizemos, ainda, uma categorizacdo das respostas ao nivel: da representacao
do departamento, da comunicacgéo, da interacdo, da colaboracdo, da promocéo

da iniciativa pessoal, da resolucao de problemas e dos objetivos comuns.
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Capitulo 4 — Resultados

Neste capitulo, apresentaremos e discutiremos os resultados obtidos
com as entrevistas realizadas aos coordenadores de departamento curricular e
0s questionarios aplicados aos professores participantes no estudo procurando
analisa-los, de acordo com o problema da investigacéo definido inicialmente.

Para o efeito, apresentaremos os dados das entrevistas de forma
descritiva e os dados dos questionérios em forma de tabelas complementadas
com medidas de estatistica descritiva e indutiva e recorreremos também a

representacao grafica para facilitar a leitura e a interpretacéo dos resultados.

4.1.Caraterizacdo dos agrupamentos de escolas em estudo

O nosso estudo estudo foi realizado em dois agrupamentos de escolas
gque no presente ano letivo estiveram a funcionar com uma Comissao
Administrativa Proviséria em virtude de se terem tornado “mega-
agrupamentos”, com a insercdo de uma escola de 2° e 3° ciclos num dos
agrupamentos e a insercdo de uma escola com 2° e 3° ciclos e Secundario no
outro.

Como ja referido anteriormente, foi opcdo nossa incidir o estudo junto de
docentes dos 2° e 3° Ciclo do Ensino Basico e Ensino Secundario e respetivos
coordenadores de departamento curricular.

Ambas as escolas sede de agrupamento existem desde meados do
século passado, gozando de notoriedade equivalente no meio em que estéo
inseridas e ambas foram intervencionadas no ambito da requalificacdo do
parque escolar.

De igual forma, ambos o0s agrupamentos situam-se na area
Metropolitana do Porto e estdo bem servidos quer ao nivel da rede rodoviaria

quer ao nivel de acessos através de meios de transporte publicos.

4.1.1. Agrupamento Nascente

71



O coordenador enquanto “lider” do departamento curricular: concegdes de professores

Considerando a populacdo estudantil a partir do 2° ciclo, este
agrupamento tem 2031 alunos, distribuidos por 29 turmas do 2° Ciclo, 25
turmas do 3° Ciclo e 28 turmas do Ensino Secundario

O corpo docente é constituido por 210 docentes dos quais 172
pertencem ao sexo feminino e 38 ao sexo masculino distribuidos por quatro
departamentos curriculares.

Foram recolhidos 158 questionarios, dos quais 15 foram invalidados por
nao estarem totalmente preenchidos. Em funcédo do numero total de docentes,

a amostra representa 91% do corpo docente do agrupamento.

4.1.2. Agrupamento Poente

Considerando a populacdo estudantil a partir do 2° ciclo, este
agrupamento tem 2027 alunos, distribuidos por 12 turmas do 2° Ciclo, 36
turmas do 3° Ciclo e 40 turmas do Ensino Secundario.

O corpo docente é constituido por 184 docentes dos quais 129
pertencem ao sexo feminino e 55 ao sexo masculino distribuidos por quatro
departamentos curriculares.

Foram recolhidos 82 questionarios, dos quais 6 foram invalidados por
nao estarem totalmente preenchidos. Em funcdo do nimero total de docentes,

a amostra representa 41,3% do corpo docente do agrupamento.

4.2.Caraterizacdo da amostra

4.2.1. Os coordenadores de departamento curricular

Ambos os agrupamentos tém no exercicio do cargo de coordenador de
departamento curricular docentes com mais de quarenta e seis anos de idade,
com um minimo de vinte e cinco anos de docéncia, dos quais, pelo menos,
dezoito anos foram passados na escola onde se encontram no presente.
Pertencem todos ao quadro de agrupamento, 6 sdo do sexo feminino e 2 séo
do sexo masculino. Num dos agrupamentos nenhum dos coordenadores fez

formacdo complementar, no outro todos fizeram. A maior parte dos docentes
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leciona a dois niveis de ensino diferentes, assim como desempenham outro
cargo para além de coordenador de departamento curricular. Todos tém
experiéncia no desempenho de outros cargos e com excec¢ao de dois docentes
gue soO estdo a exercer o cargo de coordenador ha um e ha dois anos, todos os
outros tém mais de seis anos de experiéncia no desempenho destas fungdes
(Anexo 13).

Entre os dois agrupamentos verificam-se semelhancas entre o0s
coordenadores ao nivel: da idade, do tempo de servico total, do tempo de
servico na escola atual, do desempenho de outros cargos no presente e da
experiéncia no desempenho de cargos. As diferengas relacionam-se com a
formacdo complementar e a quantidade de niveis de ensino a lecionar no
presente ano letivo.

4.2.2 Os docentes

Neste estudo participaram 219 docentes a exercer fungdes nos

agrupamentos Nascente (65,3%) e Poente (34,7%), letivo de

no ano
2012/2013, podendo-se constatar que a adeséo dos professores a participacao

neste estudo foi maior no agrupamento Nascente (Quadro 21).

Quadro 21 - Estrutura dos docentes respondentes por departamento e respetivo

agrupamento
Departamentos
Ciéncias Matematicas e Total
Agrupamentos Humanas e Ciéncias Expressdes Linguas
Sociais Experimentais

N.° (%) N.° (%) N.° (%) N.° (%) N.° (%)
Poente 2 0,9 34 15,5 19 8,7 21 9,6 76 34,7
Nascente 25 11,4 43 19,6 44 20,1 31 14,2 143 65,3
Total 27 12,3 77 35,1 63 28,8 52 23,8 219 100

Foi possivel identificar o nimero de docentes por departamento em

ambos os agrupamentos, concluindo-se que o de Matematicas e Ciéncias
Experimentais tem o maior nimero de docentes respondentes (35,2%) e o de
Ciéncias Humanas e Sociais o0 menor numero de docentes (12,3%). (Erro! A

origem da referéncia ndo foi encontrada.
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A média de idades dos docentes no agrupamento Poente € de 47+7,8 e
no Nascente é de 45+8,5 (Anexo 17, Quadro 26), e ndo se constatam
diferencas estatisticamente significativa ente os agrupamentos (p = 0,75; a =

0,05).

Quadro 22 — Docentes respondentes por agrupamento e sexo

Sexo
Total
Agrupamentos Feminino Masculino
N.° (%) N.© (%) N.° (%)
Nascente 117 53,4 26 11,9 143 65,3
Poente 56 25,6 20 9,1 76 34,7
Total 173 79 46 21 219 100

O numero de docentes do sexo feminino respondentes (79%), a exercer
funcBes em ambos os agrupamentos (Quadro 22) é superior ao dos docentes
do sexo masculino em todos os departamentos (Anexo 17, Quadro 27). Nao se
verificando diferencas estatisticamente significativas entre os agrupamentos (p
=0,11; o = 0,05).

No que respeita ao tempo de servigo prestado pelos docentes até final
do ano letivo de 2012/2013, categorizado nas fases ou estadios principais que
os professores atravessam ao longo da carreira docente por Huberman (1985),
foi possivel constatar que o maior numero de docentes, de ambos o0s
agrupamentos (Figura 1), concentra-se na Fase do Questionamento (15-24
anos) em que pela “monotonia da vida quotidiana/desencanto motivado pelo
fracasso das experiéncias” (Herdeiro e Silva, 2009, p.12), os docentes s&o
levados a questionarem-se. Salienta-se, ainda, com elevado numero de
docentes na Fase da Serenidade/ Afastamento (25-34 anos) em que se verifica
“‘um investimento/aumento do nivel de confianga” e/ou “descida de nivel de

ambicdo pessoal” (ibidem).
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Figura 1 — Docentes por intervalos de tempo de servico

Destaca-se pela, praticamente inexisténcia, a Fase de Estabilizagédo (7-
14 anos) em que os docentes sdao chamados para a “tomada de
responsabilidades, de novos cargos” (ibidem), que eventualmente possa ser
uma consequéncia das reformas do estado, no ambito da reestruracdo em
varias areas da sociedade.

Da analise da Figura 1, constata-se que 48,9% da totalidade dos
docentes respondentes ao questionario apresentam entre 15 e 24 anos de
tempo de servico, sendo que 78% sédo Professores do Quadro, o que revela
estabilidade do corpo docente; 25,1% entre 25 e 34 anos, existindo 2% de
Professores Contratados; 15,5% entre os 7 e 0os 14 anos, com 44% de
Professores Contratados; 7,3% apresentam mais de 35 anos de servigo; 2,3%
possuem até 3 anos de servico e destes 80% pertencem a categoria
profissional de Professor Estagiario; e 0,9% entre 4 e 6 anos de servico,

correspondendo na sua totalidade a Professores Contratados.
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Figura 2 — Docentes por categoria profissional e agrupamento

Ao nivel da categoria profissional dos docentes em cada agrupamento
(Figura 2) verifica-se que os Professores do Quadro s&o em numero superior a
totalidade de docentes de todas as outras categorias e que 0 numero de
Professores Estagiarios é inexistente no agrupamento Nascente. Registando-
se diferencas estatisticamente significativas entre os agrupamentos (p = 0,03; o
= 0,05). Esta constatacdo leva-nos a concluir que o corpo docente apresenta
estabilidade profissional e conhecimento “profundo” da realidade em que
trabalha.

O departamento curricular com maior nimero de Professores do Quadro
€ o de Matematica e Ciéncias Experimentais e o Unico departamento que tem

Professores Estagiarios é o de Expressdes (Figura 3).
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No que concerne a habilitacdo académica, a grande maioria dos
docentes respondentes séo licenciados e um terco tém formacéo para além da
Licenciatura. Salienta-se que da totalidade da amostra apenas 1 docente tem
Doutoramento (Figura 4).

Ainda relativamente a habilitagdo académica constata-se que é no
departamento curricular de Expressées que ndo s6 existe a maior parte de
docentes com Formacdo Especializada/P6s-Graduacdo e Mestrado, mas
também com os Unicos Professores Estagiarios e o Unico com um docente

Doutorado (Figura 5).
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Graduagao

Habilitagdes Académicas

Figura 5 — Habilitagcdo académica dos docentes por departamento

Quanto ao numero de niveis de ensino que os docentes lecionam
observa-se que 36 docentes lecionam somente ao 2° Ciclo, 29 ao 3° Ciclo, 3

aos CEF, 28 ao ensino secundario e 7 somente ao ensino profissional. A maior
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parte dos docentes (53%) lecionam a dois niveis de ensino diferentes, existem
porém docentes (13,7%) que lecionam a trés niveis de ensino e docentes
(2,7%) que lecionam quatro niveis de ensino distintos (Figura 6).

O teste de Qui-Quadrado de Pearson refere que existem diferencas
estatisticamente significativas entre o nivel de ensino lecionado e os
agrupamentos escolares (p < 0,05). Constata-se a este nivel que no
agrupamento Poente, a maioria dos docentes respondentes lecionam no
maximo a dois niveis de ensino distintos e de forma sequencial (2° e 3° Ciclos,
3° Ciclo e Secundario; CEF e Secundario; CEF e Profissional) ou de forma
equivalente (3° Ciclo e CEF, Secundario e Profissional). Por sua vez, no
agrupamento Nascente, para além de uma maioria de docentes a lecionar um
ou dois niveis de ensino nas condicdes referidas para o agrupamento Poente,
existe, também, uma percentagem significativa de docentes que lecionam
niveis de ensino sequenciais mas em nuamero superior a dois (2° e 3° Ciclos e
Secundario; 2° e 3° Ciclos, Secundario e Profissional) ou sequenciais e
interpolados (2° Ciclo, Secundario e Profissional; 2° e 3° Ciclos e Noturno);
acontece ainda existir uma percentagem significativa de docentes que apesar
de lecionarem dois apenas dois niveis, ndo sdo sequenciais (2° Ciclo e

Secundario).
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Figura 6 — Docentes a lecionar por nivel de ensino nos agrupamentos Nascente e Poente

Associando os dados entre o intervalo de tempo de servi¢co e 0s niveis
de ensino observa-se que todos os docentes com mais de 35 anos de servi¢co
lecionam apenas a um nivel (56,3%) e a dois niveis (43,7%) e os docentes que
lecionam quatro niveis de ensino estdo todos no intervalo de tempo de servico
entre 0s 15 e os 24 anos (Anexo 17, Quadro 28). O teste de Qui-Quadrado de
Pearson refere que néo existem diferencas estatisticamente significativas entre
o nivel de ensino lecionado e o tempo de servi¢o (p = 0,53; o = 0,05).

Aproximadamente 32% dos professores ndo desempenham qualquer
cargo. Os Diretores de Turma (10,5%), os Responséveis pela Dinamiza¢ao dos
Projetos/ Clubes (5,9%) e os Diretores de Curso (1,8%) sdo aqueles que
chegam a desempenhar até trés cargos distintos (Anexo 17, Quadro 30). O
teste de Qui-Quadrado de Pearson refere que nao existem diferencas
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estatisticamente significativas entre o0s cargos desempenhados e o0s

agrupamentos escolares (p = 0,59; a = 0,05).

4.1.Anélise dos itens das entrevistas

4.1.1. PercecOes dos coordenadores sobre a escola

Neste ambito foram identificadas percecbes de cada um dos
coordenadores sobre: os pontos fortes, os aspetos menos positivos, a
identificacdo com a escola, a caraterizacdo do corpo docente sob sua
coordenacao e o apoio sentido por parte do 6rgao de direcado (Anexo 14).

Quando questionados sobre os pontos fortes da escola onde lecionam,
sobressai o facto de em ambos o0s agrupamentos os coordenadores
reconhecerem importancia a lideranca, ao corpo docente e ao trabalho

colaborativo, aspetos evidenciados no discurso dos entrevistados:
“Lideranga interventiva, mas também bastante aberta”. (E1)
“Uma lideranga, uma dire¢do que nos ajuda, que nos apoia”. (E8)
“Um corpo docente estavel, preocupado”. (E2)
“Um corpo docente muito estavel, muito experiente”. (E5)
“O trabalho colaborativo entre as pessoas € muito positivo”. (E4)

“O grupo de professores e a dindmica que se implementa”. (E6)

Em relacdo aos aspetos menos positivos foram identificados varios, no
entanto, no dizer dos coordenadores, estes ndo se prendem apenas com cada
um dos agrupamentos mas, também, sdo considerados aspetos resultantes da
conjuntura nacional, das decisbes politicas tomadas e da atitude de cada
professor enquanto individuo. A este respeito afirmam:

“Pegarem em duas escolas que tinham identidades proprias e junta-las num so6
agrupamento, acho que as coisas ndo resultam”. (E3)

“Talvez seja muito fechada ao exterior”. (E6)

“Ha menos professores para tantos alunos, ha menos pessoas na diregdo para a
quantidade de alunos que ha, sobretudo ha menos funcionarios”. (E1)

“Uma indisciplina que se torna crescente”. (E8)

“Alguma resisténcia a mudanga. Enquanto instituicdo, as inovacdes pedagdgicas as

mudancas, as vezes, sdo um pouco dificeis de introduzir’. (E7)
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“Acho que nos falta um bocadinho esse profissionalismo para fazermos valer mais a

nossa profissédo”. (E4)

E notdria a identificacdo que todos os coordenadores tém com a escola
em ambos o0s agrupamentos, gostando do ambiente que se sente. Nesse

sentido dizem:

“Identifico-me com a escola, acho que é uma escola dindmica, € uma escola em que se
da valor ao desempenho de quem ca trabalha”. (E2)

“Eu vejo esta escola, sinto-a muito como a minha escola, efetivamente sinto-a como a
minha escola”. (E7)

“Gosto do ambiente”. (E5)

Relativamente a caraterizacdo do corpo docente, no agrupamento
Nascente a opinido de duas das coordenadoras tende para “ um corpo docente
interessado, trabalhador, assiduo que trabalha colaborativamente” (E2) e a
opinido das outras coordenadoras tende para a situacdo de que “as pessoas
também complicam as vezes as suas proprias coisas e acabam por entravar o
processo”. (E3). No agrupamento Poente, um coordenador considera que “séo
pessoas com muitas competéncias, para além de darem aulas fazem coisas
que sao muito interessantes, portanto, acho que sao pessoas dinamicas” (E5) e
outro considera que “sdo docentes muito bem preparados, muito bem
qualificados do ponto de vista académico” (E8). Neste agrupamento salienta-se
que é dificil trabalhar com professores que tém “formacgdes distintas e tém
gostos distintos” (E7) e ainda é referido um constrangimento a colaboragéo
entre docentes ao nivel do departamento, pela constituicio do mega-
agrupamento, uma vez que na sua opinido “isto surgiu como uma imposicao e
entdo os colegas vém-se obrigados a serem integrados nesta escola, nés por
outro lado vimo-nos obrigados a recebé-los. Ndo houve preparacdo de
qualquer um dos lados para que haja essa jung¢ao”. (E6)

A constituicdo de agrupamentos veio modificar toda a dindmica das
escolas, inicialmente pensados de forma horizontal, foram evoluindo
verticalmente, até que com a extensao da educacao obrigatéria para 12 anos e
a necessidade de considerar, também, a integracdo do pré-escolar, “obrigou”
as escolas a assegurararem todo o percurso educativo das criangcas desde o

inicio até ao fim. Com estas orientagbes, nomeadamente, a partir do Decreto —
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lei n° 75/2008 de 22 de abril, as escolas comecaram a agrupar-se em “mega-
agrupamentos”, com a juncdo de escolas com diferentes identidades mas
respeitando as condi¢cdes estabelecidas nos normativos legais. Esta situacdo
originou que, num espaco de tempo, relativamente curto, as escolas e,
nomeadamente, os docentes tivessem que reorganizar a sua forma de
trabalhar para poderem responder as solicitacbes emanadas pelos 6rgaos
hierarquicamente superiores; dai surgiram constrangimentos para 0s quais 0S
docentes ainda procuram encontrar resposta, uma vez que ainda estdo em
processo de adaptacdo, ndo s6 a novas dindmicas, mas também a novas
organizagbes do trabalho e a novas exigéncias resultantes destas
reorganizacoes.

No que concerne ao apoio por parte do 6rgdo diretivo, em ambos 0s
agrupamentos os coordenadores de departamento curricular sentem-se
apoiados pelo 6rgdo diretivo. No agrupamento nascente esse apoio é sentido
de forma inequivoca e reconhecido através de expressoes, tais como, “sinto-
me completamente apoiada pela dire¢cdo, ha um trabalho muito préoximo e
cooperante e funciona bem” (E1) e “absolutamente” (E4). No agrupamento
Poente, a maioria dos coordenadores tende a considerar que o0 apoio € sentido
através da “disponibilidade” (E6), da “preocupacao” (E7), da compreenséao e
colaboracéao (E8), mas para um coordenador existiu “algumas pequenas falhas
ao nivel da comunicagéo e organizagao”. (E6)

A este respeito salienta-se que os estudos apontam para a importancia
de uma lideranca forte na dindmica das organizacfes, através da orientacao,
da motivacdo, da adaptacdo as situacdes, da enfatizacdo dos esforcos e da
promocdo da coesdo do grupo, entre outros, pelo que a proximidade e a
cooperacdo com a direcdo, enquanto lideranca de topo nas organizacdes
escolares, é fundamental para cimentar as liderancas intermédias. (Bass, 1988;
Bilhim, 2006; Castanheira e Costa, 2007; Gomes e Cruz, 2007; Silva, 2010)

Em funcdo das respostas dos coordenadores de departamento é
possivel constatar varias semelhancas e poucas diferencas na percecao destes
sobre a escola (Quadro 23). Consideraram-se semelhancas a repeticdo de
ideilas em ambos os agrupamentos e consideram-se diferencas, opinides
distintas que possam ser comparaveis entre si ou que alterem a perce¢do em

relacdo as semelhancas.
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Quadro 23 — Semelhancas e diferencas ao nivel das perce¢8es dos coordenadores de
departamento curricular dos agrupamentos Nascente e Poente sobre a escola

Itens Semelhancas Diferencas

- Lideranca da direcéo;
- Estabilidade do corpo docente;
- Colaboragao;
- Envolvimento da comunidade escolar.

Pontos fortes - Nao consideradas.

- NUmero reduzido de funcionarios para o numero

de alunos;
Aspetos menos . ’ N ~ .

petos - A atitude e postura dos alunos em relacéo a - N&o consideradas.

positivos i

escola e aos estudos;

- Algumas dificuldades no trabalho colaborativo.

Identificacéo - Total identificac&o; - N&o consideradas
com aescola - Gostam do ambiente. ’

. . - Variedade de formac6es académicas;
Caraterizagao &

- Interessado;
do corpo NGNS . .
- Dinamico; - Nao consideradas.
docente que - Colaboradores em grupo disciplinar;
coordena grup P '

- Dificuldade na colabora¢cdo como grupo alargado.

- No agrupamento Nascente a
opinido é unanime no apoio a
todos os niveis;

- No agrupamento Poente a
opinido ndo é expressa por todos
da mesma forma.

Apoio por parte
do 6rgéo - Sentem apoio.
diretivo

Da analise efetuada, sobre as percec¢des dos coordenadores acerca da
escola onde exercem funcles, salienta-se o reconhecimento da lideranca
(50%) como sendo um ponto forte em ambos os agrupamentos, 0 que pode
contribuir para “melhorar as escolas” (Sergiovanni, 2004) e para a criagdo de
escolas “onde é bom estudar, ensinar e trabalhar” (Alarcao e Tavares, 2003).

Neste ambito € importante referir que a literatura sobre lideranca aponta
a importancia de um ambiente que propocione satisfacdo, que inspire 0s
intervenientes e 0s encoraje a agir de acordo com 0s objetivos comuns
partilhados, como condi¢cdes necessarias para a eficacia das escolas (Shamir,
1993; Kouzes e Posner, 2003; Gomes e Cruz, 2007). Também neste sentido
vao as opinides dos coordenadores que afirmam ao identificarem-se com a

escola que isso deve-se, no dizer dos mesmos:

“Pela atencdo que da aos alunos, pela forma como a direcdo tem lidado com os
professores, ouvindo-os e procurando resolver assertivamente os problemas que véo
surgindo”. (E1)

“E uma escola em que se da valor ao desempenho de quem ca trabalha ... até agora, o
clima entre colegas tem sido bom,”. (E2)

“Gosto do clima que aqui se vive ...preocupamo-nos mesmo com o aspecto educativo
dos miudos, se estdo bem se ndo estéo, tentamos resolver as situagdes”. (E3)

“Sinto que é a minha escola, eu gosto da escola e envolvo-me com tudo o que posso
... tento que seja uma escola melhor a todos os niveis”. (E4)

“Gosto do ambiente”. (E5)
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“‘Nao ha distanciamento entre a direcdo e a equipa dos professores, dos alunos ...
quase como uma familia”. (E6)

‘O meu gosto em estar nesta escola, cada vez que entro nesta escola penso que
poderei fazer alguma coisa por estes alunos porque sao os meus alunos”. (E7)

“A qualidade do ensino e depois também o aspeto humano”. (E8)

4.1.2. Percecao sobre o percurso enquanto coordenador

No que a esta diz respeito, foram identificadas as percecdes de cada um
dos coordenadores sobre: o grupo disciplinar do departamento, o motivo pelo
qual foram eleitos, o seu envolvimento, as contribuicbes para a dinamica da
escola, as motivagcdes para o exercicio das funcbes, as carateristicas de
lideranca que definem o coordenador, os sentimentos no desempenho do
cargo (quer no inicio do desempenho do cargo, quer atualmente), as
contribui¢cdes para o desenvolvimento profissional e o reconhecimento sentido
pelo trabalho desenvolvido (Anexo 15).

A organica de cada um dos departamentos em ambos 0s agrupamentos
€ semelhante e os grupos disciplinares que integram 0s mesmos varia entre
trés e seis grupos distintos em cada um.

Com a entrada em vigor, no inicio do presente ano letivo, do Decreto —
Lei n°® 137/2012 de 2 de julho em que foi alterada a forma de eleicdo do
coordenador de departamento e pelo facto de ambos o0s agrupamentos
estarem a funcionar com uma comissdo administrativa provisoria, todos 0s
coordenadores mantiveram-se em exercicio de fungdes (Ponto 4, artigo 63°).
Relativamente aos motivos pelos quais consideram que foram
eleitos/nomeados, com excecdo de um coordenador que ndo quis responder a

guestao, os outros consideram que foi porque:

“Convinha que fosse alguém que tivesse horas em tempo de escola”. (E1)

“Né&o sobrava muita gente, portanto tinha que ser eu”. (E4)

“Me conhecem e porque entenderam que eu tinha alguma, capacidade para coordenar
e para comunicar”. (E5)

“Eu procuro, essencialmente, consensos dentro do departamento e procuro que o

ambiente de trabalho seja o melhor possivel, procuro manter alguma serenidade”. (E7)

Em ambos os agrupamentos os coordenadores consideram que 0 seu

envolvimento é maior por desempenharem este cargo, expressando-o de forma
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inequivoca, no dizer dos mesmos: “sem sombra de duvidas” (E3), “fatalmente
eu acho” (E4) e “sim, sim, sim”. (E6)

Em relacdo as contribuicbes para a dinamica da escola, com excecéao de
um coordenador que € da opiniao “que sdo as pessoas que estdo no
departamento” que “contribuem para a dinamica da escola” (ES), todos os
outros consideram que contribuem para a dindmica da escola, como se

constata no discurso dos entrevistados:

“Do trabalho, da disponibilidade e das opinides que damos, das coisas que propomos,
de tentar ver o que é melhor o que é pior”. (E3)
“De partilha de ideias fundamentalmente isso, de colaboragéo de trabalho”. (E4)

“Fazemos formacao entre nds, entre pares na escola”. (E6)

No que respeita as motivacBes para o exercicio das fungdes para os
coordenadores do agrupamento Nascente é o facto de terem uma visédo para a
escola como se depreende das afirmagdes: “um envolvimento, uma
proximidade e um entendimento daquilo que é a escola e o que deve ser” (E1)
e “o querer que realmente a escola funcione e que sejamos vistos como uma
imagem positiva” (E3). A crenca de que se pode mudar também é uma das
motivagdes frisada por um dos coordenadores do agrupamento Poente que
acredita que a sua “acdo pode fazer a diferenga”. (E7). A falta de motivacéo

também existe e para um dos coordenadores isso advém da:

“Falta de alguma autonomia que ndo tem a ver com a escola e muita incerteza sobre o
que é vdlido, as vezes a pessoa parece que estd metido numa camisa de forgas em
gue esta a orientar ndo segundo 0s seus principios mas sobre aquilo que é imposto”.
(E6)

A motivacao dos que lideram é essencial para que consigam “contagiar”
agueles com quem interagem com a vontade necesséaria para desenvolver
atitudes e procedimentos conducentes a concretizagdo dos desejos de todos. A
este proposito, varios sdo os autores que defendem que a motivacao origina
entusiasmo e elevados desempenhos, mobilizando os intervenientes para o
gue é necessario fazer. (Goleman, 2000; Glanz, 2003; Sergiovanni, 2004;
Sequeira, 2012)
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Figura 7 — Carateristicas de lideranca percecionadas pelos coordenadores em relacéo a
si préprios

Das varias carateristicas enunciadas pelos coordenadores destacam-se
com igual percentagem (25%), a capacidade de trabalho, o bom
relacionamento interpessoal, a capacidade para ouvir, 0 apoio manifestado e o
serem consensuais e objetivos. Estas vdo ao encontro de algumas
carateristicas de lideranca identificadas por varios autores (Leithwood, 1994;
O’'Toole, 1995; Alarcao & Tavares, 2003; Fullan, 2003).
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Relativamente aos sentimentos existentes no inicio do desempenho do
cargo de coordenador de departamento curricular foram mencionados:
naturalidade (37%), ansiedade (25%); receio (25%) e revolta (12,5%).
Atualmente, o sentimento dos coordenadores tende para a naturalidade (50%),
tranquilidade (25%), receio (12,5%) e desconforto (12,5%).

Todos os coordenadores envolvidos no estudo afirmam ter existido
contribuicdes para o seu desenvolvimento profissional, nomeadamente ao nivel
do enriguecimento (37%) e ao nivel da percecdo da escola na sua globalidade

(37%). No dizer de alguns dos coordenadores:

“Contatar com outras maneiras de trabalhar, de ensinar, de ver o ensino, isso, acho
gue é sempre muito proveitoso e muito enriquecedor, tenho aprendido”. (E1)

“‘Deu-me uma visdo mais global do funcionamento dos departamentos e da escola”.
(E2)

“Sempre pelo enriquecimento. E o conhecer melhor a escola”. (E3)

“Deu-me uma percegédo muito mais completa”. (E6)

“Ficamos mais enrigquecidos quer do ponto de vista pessoal, humano, quer do ponto de
vista didatico e pedagogico”. (E8)

O reconhecimento sentido em relacdo ao trabalho desenvolvido é
percecionado pela maioria dos coordenadores (87%). Pela resposta de um dos
coordenadores ndo se consegue aferir se sente reconhecido ou néo.

No que concerne a percecdo dos coordenadores de departamento
curricular sobre o0 seu percurso enquanto tal, verificam-se algumas
semelhancas mas diferentes formas de lidar com elas. O Quadro 24 apresenta
as semelhancas e as diferencas de opinides entre 0s agrupamentos.

Quadro 24 — Semelhancas e diferencas ao nivel das perce¢fes dos coordenadores de
departamento curricular dos agrupamentos Nascente e Poente, sobre 0 seu percurso

Itens Semelhancas Diferencas
Grupos
disciplinares do - Organica. - Néo consideradas.
departamento

- No agrupamento Nascente foram designadas
Eleicdo - Nenhumas. pela Comissdo Administrativa Provisoéria
- No agrupamento Poente foram eleitos.

Envolvimento na

- Aumen nvolvimento. - N&o consider .
escola umento do envo ento &o consideradas

- No agrupamento Nascente € através do trabalho
colaborativo a vérios niveis e em vérias areas;
- No agrupamento Poente através das suas
carateristicas/agfes individuais.

Contribuicdes

para a dinamica - Participagdo.
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- No agrupamento Nascente a partilha de uma
visdo comum;
- No agrupamento Poente séo carateristicas/aces
pessoais de cada.

Motivagdes - Nao consideradas.

- Capacidade de trabalho;
- Capacidades de comunicacao;
- Capacidade para as relacdes - N&o consideradas.
interpessoais;
- Capacidade para incentivar.

Carateristicas de
lideranca

Sentimentos no

inicio do --Ai?s?tlefcli?dsé' - Revolta por parte de uma das coordenadoras do
desempenho do C agrupamento Nascente.
- Receio.
cargo
Sentimentos
atuais no “Tranquilidade - Insatisfacéo por parte de um dos coordenadores
desempenho do ) do agrupamento Poente.
cargo
Contribuic@es
para o - Enriquecimento; - N&o consideradas
desenvolvimento - Viséo global da escola. '
profissional

- No agrupamento Nascente uma coordenadora
afirma que isso nem sempre se sente.
- No agrupamento Poente um coordenador ndo
confirma se sente reconhecimento ou néo.

Reconhecimento
pelo trabalho - Sentem-se reconhecidos.
desenvolvido

Os itens sobre os quais incidiu a analise foram: a constituicdo do
departamento ao nivel dos grupos disciplinares; o processo de elei¢do; o
envolvimento na escola; as contribuicdes para a dindmica da escola; as suas
motivacfes e carateristicas de lideranca; os sentimentos no inicio do
desempenho do cargo e 0s sentimentos atuais; as contribuicbes para o
desenvolvimento profissional e o reconhecimento pelo trabalho desenvolvido.

Consideraram-se semelhancas a repeticdo de ideias em ambos os
agrupamentos e consideram-se diferencas, opinides distintas que possam ser
comparaveis entre si ou que alterem a percecdo em relacédo as semelhancas.

Da analise efetuada, sobre as percecdes dos coordenadores acerca do
seu percurso, pode-se aferir que existem praticas de lideranca,
nomeadamente, pelo envolvimento (75%) e pelas contribuicbes para a
dindmica da escola (82,5%), (Leithwood, 1994; No6voa, 1995; Fullan, 2003;
Kouzes e Posner, 2003; Vicente, 2004).

As varias carateristicas pessoais mencionadas pelos coordenadores e
as acodes adotadas pelos mesmos, de acordo com as suas percec¢des sobre o
seu percurso enquanto coordenador, apontam para uma lideranca
transformacional. O facto de, entre outros aspetos, serem bons ouvintes, terem

um bom relacionamento interpessoal, apoiarem 0S outros nos seus projetos e
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iniciativas e terem uma visdo global da escola, vai ao encontro de alguns
aspetos da lideranca transformacional identificados por varios autores (House,
1977; Bush, 1986; Glanz, 2003; Sergiovanni, 2004; Castanheira & Costa 2007).

4.1.3. PercecOes dos coordenadores sobre a forma de atuacdo no

exercicio das suas funcodes

Foram identificadas as percec¢des de cada um dos coordenadores sobre:
as carateristicas de lideranca reconhecidas pelos pares, as competéncias
apontadas como mais importantes para o desempenho do cargo, as fungdes
gue consideram mais dificeis de pdr em pratica, a promoc¢ao da reflexdo e do
trabalho colaborativo, a reacdo face as solicitacbes dos doentes do
departamento, 0 incentivo/promocdo da participacdo dos docentes nas
atividades da escola e as principais dificuldades sentidas (Anexo 16).

No ambito das carateristicas de lideranca que |hes sdo reconhecidas
pelos pares, varios sdo os coordenadores (62,5%) que sentem que Ihes sdo
reconhecidas carateristicas. Ao nivel da identificacdo das carateristicas apenas
alguns (37,5%), o fazem. Em igual percentagem estdo os coordenadores que
nao sabem se lhe sédo reconhecidas carateristicas de lideranca.

Varias sdo as competéncias apontadas pelos coordenadores como mais

importantes para o desempenho do cargo (Figura 8).
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Figura 8 — Competéncias apontadas pelos coordenadores como mais importantes para o
desempenho do cargo.

Das competéncias que obtiveram maior concordancia por parte dos
coordenadores, uma € identificada pelo agrupamento Nascente e a outra pelo
agrupamento Poente, respetivamente, lideranca e atualizagcdo sobre os
assuntos. Salienta-se, ainda, as capacidades para o bom relacionamento

interpessoal e de organizacao, assim como a disponibilidade.
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Relativamente as funcbes que os coordenadores consideram mais
dificeis de pér em pratica salienta-se a coordena¢édo de um elevado niumero de
docentes com formacodes diversificadas (62,5%) e a avaliacdo do desempenho
docente (37,5%). A este propodsito, um dos coordenadores afirma que “ha muita
dificuldade em definir o ambito de atuagdo das pessoas e definir
procedimentos”. (E5)

No que diz respeito a promocao da reflexdo e do trabalho colaborativo
0s coordenadores reconhecem que este acontece essencialmente em grupos

pequenos ou médios, no dizer destes:
“Colaborativo é dentro dos grupos de facto, dentro dos grupos disciplinares”. (E1)
“Como coordenadora, com 0s outros coordenadores e com a direcdo, mas também,
com delegados de grupos”. (E2)
“Pedindo aos grupos para reunirem, € a nivel de disciplina que realmente trabalham”.
(E3)
“As grandes reflexdes ndo se fazem em grandes grupos. NOs pequenos grupos e
depois juntar tem resultado bem”. (E4)
“Ha uma reunido em grupo porque & mesmo muito dificil trabalhar no ambito do
departamento, € muito dificil trabalhar determinados aspetos”. (E5)
“Cada assunto é tratado em grupos mais pequenos e depois as conclusées chegam”.
(E7)

A reflexéo e o trabalho colaborativo séo valorizados e na opinido de um
dos coordenadores € significativa, ja que na sua opiniao, “as escolas precisam
desse trabalho colaborativo, hoje mais do que nunca, os professores ao fim de
muito pouco tempo sentem-se desatualizados de trabalharem sozinhos” (E6). A
orientacdo para ambos vai ao encontro da legislacdo em vigor (Decreto — Lei n°
137/2012 de 26 de julho), especificamente, a promocdo do trabalho
colaborativo (ponto 1, do art.43°) e a promocdo da cooperacdo entre 0S
docentes. (ponto 1, do art.43°)

Face as solicitacbes dos docentes do departamento, os coordenadores
reagem com disponibilidade (37,5%) e tentam dar resposta/ajuda/apoio as
solicitacdes (62,5%).

Varios sdo os coordenadores (75%) que afirmam que incentivam/

promovem a participacdo dos docentes nas atividades dinamizando atividades
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no proprio departamento, nomeadamente, exposi¢cdes, visitas de estudo,

clubes. Salienta-se a opinido de um coordenador que a este respeito considera

que “ha toda uma carga a que os professores sao submetidos, que as

atividades leva a que nem sempre se possa participar e ai muito menos me

sinto a vontade para incentivar a participagdo” (E6). A este propésito é de

relembrar as tarefas inerentes a docéncia definidas por lei:

a) Contribuir para a formacdo e realizacdo integral dos alunos, promovendo o
desenvolvimento das suas capacidades, estimulando a sua autonomia e criatividade,
incentivando a formagdo de cidaddos civicamente responsaveis e democraticamente
intervenientes na vida da comunidade;

b) Reconhecer e respeitar as diferengas culturais e pessoais dos alunos e demais
membros da comunidade educativa, valorizando os diferentes saberes e culturas e
combatendo processos de excluséo e discriminagao;

¢) Colaborar com todos os intervenientes no processo educativo, favorecendo a criacédo
e o desenvolvimento de relagcbes de respeito mutuo, em especial entre docentes,
alunos, encarregados de educacéo e pessoal ndo docente;

d) Participar na organizacdo e assegurar a realizagéo das actividades educativas;

e) Gerir o processo de ensino-aprendizagem, no ambito dos programas definidos,
procurando adoptar mecanismos de diferenciacdo pedagdgica susceptiveis de
responder as necessidades individuais dos alunos;

f) Respeitar a natureza confidencial da informacéo relativa aos alunos e respectivas
familias;

g) Contribuir para a reflexdo sobre o trabalho realizado individual e colectivamente;

h) Enriquecer e partilhar os recursos educativos, bem como utilizar novos meios de
ensino que lhe sejam propostos, numa perspectiva de abertura a inovacao e de reforgo
da qualidade da educacéo e ensino;

i) Co-responsabilizar-se pela preservacdo e uso adequado das instalacbes e
equipamentos e propor medidas de melhoramento e renovacgao;

j) Actualizar e aperfeicoar os seus conhecimentos, capacidades e competéncias, numa
perspectiva de desenvolvimento pessoal e profissional;

[) Empenhar-se nas e concluir as ac¢bes de formacgdo em que participar;

m) Assegurar a realizacdo, na educagao pré-escolar e no ensino bésico, de actividades
educativas de acompanhamento de alunos, destinadas a suprir a auséncia imprevista e
de curta duracao do respectivo docente;

n) Cooperar com 0s restantes intervenientes no processo educativo na detecc¢do da
existéncia de casos de criangcas ou jovens com necessidades educativas especiais.
(Decreto — Lei n® 1/98 de 2 de janeiro, artigo 10°, ponto 2)

Foram apontadas varias dificuldades sentidas pelos coordenadores

(Figura 9) no desempenho das suas fun¢des enquanto tal, destacando-se

como constrangimentos a falta de tempo, a variedade de tarefas, a gestdo de

diferentes grupos e o elevado trabalho associado ao cargo. A esse respeito

alguns dos coordenadores afirmam que:

“Falta de tempo, porque as solicitagdes sdo muitas”. (E1)

“Temos tarefas a mais”. (E3)

“Estar num departamento com cinquenta pessoas, quer dizer que é ébvio que é dificil
gerir, muito dificil, com reuniées s&o muito complexas”. (E7)

“Cargo trabalhoso que implica muitas horas de reunido”. (E8)
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O Percentagem

Muito trabalho

grupos

Falta de tempo
diregdo

Variedade de tarefas
Gestdo de diferentes
Falta de espago
Falta de dinheiro
Relutancia ao nivel
colaborativo
Falta de dinamica da

Figura 9 — Principais dificuldades sentidas no desempenho do cargo.

De uma forma em geral, na percecdo dos coordenadores de
departamento curricular sobre a forma de atuacdo no exercicio das suas
fungdes, verificam-se bastantes semelhancgas entre 0os agrupamentos e apenas
uma diferenca comparavel (Quadro 25). Consideraram-se semelhancas a
repeticdo de ideias em ambos os agrupamentos e consideram-se diferencas,
opinides distintas que possam ser comparaveis entre si ou que alterem a

percecdo em relacdo as semelhancas.
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Quadro 25 - Semelhancas e diferencas ao nivel das perce¢fes dos coordenadores de
departamento curricular dos agrupamentos Nascente e Poente, sobre a sua atuacédo no

exercicio de fungfes.

Itens Semelhancas Diferencas
Carateristicas de
lideranca - Alguns consideram que lhe séo reconhecidas; ~ .
) ~ ~ ; - Nao consideradas.
reconhecidas pelos - Alguns ndo sabem se |lhe sdo reconhecidas.
pares

Competéncias para
o exercicio do cargo

- Capacidades comunicacionais;
- Capacidade de relacionamento interpessoal.

- Nao consideradas.

Fun¢des mais
dificeis de pér em
pratica

- Alguns consideram que é pOr em pratica a
avaliacdo do desempenho docente;
- Alguns consideram ser a coordenag¢do de um
elevado nimero de docentes.

- Nao consideradas.

Promocgéo da
reflexdo e trabalho
colaborativo

- Desenvolve-se essencialmente ao nivel de

grupos disciplinares;

- Nao é viavel em grande grupo pelo elevado

namero de docentes.

- Nao consideradas.

Reacdo as
solicitacBes

- Disponibilidade;

- Tentativa de dar resposta.

- Nao consideradas.

Incentivo/Promocgéo
da participacao dos
docentes nas
atividades da escola

- Nao consideradas.

- No agrupamento Nascente é
através do trabalho colaborativo;
- No agrupamento Poente
através da realizagdo de
atividades diversificadas.

Principais
dificuldades
sentidas

- Falta de tempo.

- Nao consideradas.

Da analise sobre as percecdes dos coordenadores acerca da forma de

atuacdo no exercicio das suas funcbes depreende-se que nem todos (37,5%)

sabem se |lhe sdo reconhecidas carateristicas de lideranca, no entanto todos

eles apontam como competéncias necessarias para o desempenho de fungdes,

acOes associadas a lideranga, nomeadamente a capacidade de comunicacao e

a capacidade de relacionamento interpessoal, o0 que vai ao encontro das

opinides de alguns autores. (Bass e Avolio, 1993; Shamir, 1993; Stoner e
Freeman, 1995; Brown e Rutherford,1998; Chiavenato, 1999; Bolivar 2003;

Rego e Cunha, 2003; Bento, 2008; Covey, 2012)
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4.2.Analise dos itens do questionario

A escala utilizada nos questionarios foi a de Likert, com a escolha de
uma opc¢do entre cinco possibilidades de resposta, assim ao numero 1
corresponde -discordo totalmente, ao nimero 2 - discordo, ao numero 3 - ndo
discordo nem concordo, ao nimero 4 - concordo e ao nimero 5 - concordo
totalmente. E uma das mais conhecidas escalas psicométricas utilizada em
pesquisa quantitativa e tem como intuito registar o nivel de concordancia ou

discordancia face a uma afirmacao.

4.2.1. Percecdo dos docentes em relacdo ao exercicio das funcdes

de coordenador

4.2.1.1. Representacdo do departamento

Cerca de matade dos docentes respondentes de ambos o0s
agrupamentos (50,7%) concorda totalmente com o facto de o coordenador
apresentar as propostas do departamento no conselho pedagdégico (A) (Anexo
17, Quadro 31). Ja ao nivel dos departamentos curriculares, existem
diferencas, assim, nos de Matematica e Ciéncias Experimentais (55,8%) e de
Linguas (73,1%) concordam totalmente; no de Expressdes a maioria (54%)
concorda; e no de Ciéncias Sociais e Humanas em igual percentagem (33,3%)
existem docentes que concordam e concordam totalmente (Anexo 17, Quadro
32).

Relativamente ao coordenador manter-se informado sobre varios
aspetos da dinamica da escola (B) 51,1% dos docentes de ambos os
agrupamentos concordam totalmente (Anexo 17, Quadro 33). No que respeita
a opinidao por departamentos, verifica-se que nos departamentos de
Matematica e Ciéncias Experimentais (55,8%) e de Linguas (69,2%)
concordam totalmente; enquanto nos departamentos de Expressoes (52,4%) e

de Ciéncias Sociais e Humanas (44,4%) concordam. (Anexo 17, Quadro 34).
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Pelos dados obtidos verificamos que a maioria da opinido dos docentes
em relagcdo aos aspetos mencionados situa-se entre o concordo e o concordo
totalmente. (Anexo 18, Figura 12).

O teste de Qui-Quadrado de Pearson refere que existem diferencas
estatisticamente significativas entre as respostas emitidas pelos professores
dos distintos departamentos, no entanto, nao existem diferencas
estatisticamente significativas entre os dois agrupamentos [A: (p = 0,420; o =
0,05); B: (p =0,351; o = 0,05)].

A representacdo do departamento em Conselho Pedagdgico, € uma das
funcdes do coordenador, definida por lei, ainda antes, da atual designacéo
utilizada para o cargo (Despacho n° 8/SERE/89 de 8 de fevereiro), pelo que &
possivel que esta funcdo ja esteja naturalmente interiorizada, quer por parte
dos coordenadores, quer por parte dos docentes que integram 0S VArios
departamentos.

Quanto ao manter-se informado sobre varios aspetos da dinamica da
escola, a percecdo da maioria dos docentes é semelhante a dos
coordenadores e um afirma que isso surge “de muitas reunibes, além de
trabalhar bastante em casa a ler a legislacéo, trabalhar sobre os assuntos que
sdo debatidos, receber imensas mensagens através do e-mail, muitas coisas
extra” (E2). Outro diz que isso acontece porque: “0 coordenador esta no meio
das decisbes da direcdo, das deliberacbes do pedagoégico e também é

representante dos colegas”.(E8)

4.2.1.2. Comunicag¢do com o departamento

Em relagdo a clareza com que transmite as decisbes do conselho
pedagodgico (A) a maioria dos docentes quer do agrupamento Nascente
(52,4%), quer do agrupamento Poente (67,1%) concordam totalmente (Anexo
17, Quadro 35). No que a opinido por departamentos concerne verifica-se que
nos departamentos de Mateméatica e Ciéncias Experimentais (68,8%) e de

Linguas (80,8%) concordam totalmente; enquanto nos departamentos de
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Expressbes (57,1%) e de Ciéncias Sociais e Humanas (44,4%) concordam.
(Anexo 17, Quadro 36).

No que diz respeito a partilha de informacéo pertinente (B) a maioria dos
docentes respondentes dos agrupamentos Nascente (50,3%) e Poente (57,8%)
afirmam concordar totalmente com essa situacdo por parte do coordenador
(Anexo 17, Quadro 37). Neste ambito, a maioria dos docentes respondentes
dos departamentos de Ciéncias Sociais e Humanas (40,7%), Matematicas e
Ciéncias Experimentais (59,7%) e Linguas (76,9%) concordam totalmente, por
sua vez no departamento de Expressdes, a maioria (55,6%) concorda (Anexo
17,

Quadro 38).

No agrupamento Nascente a maioria dos docentes (45,5%) concorda
gue o coordenador escuta as opinides e ideias de todos os docentes (C), por
sua vez, no agrupamento Poente, a maioria dos docentes (67,1%), concorda
totalmente (Anexo 17, Quadro 39). Os departamentos de Matematica e
Ciéncias Experimentais (62,3%) e de Linguas (60%) concordam totalmente;
enquanto nos departamentos de Ciéncias Sociais e Humanas (44,4%) e de

Expressdes (50,8%) concordam. (Anexo 17,

Quadro 40).

Verifica-se que a maioria da opinido dos docentes em relacdo aos
aspetos mencionados situa-se entre o concordo e o concordo totalmente
(Anexo 18, Figura 13).

O teste de Qui-Quadrado de Pearson refere que existem diferencas
estatisticamente significativas entre as respostas emitidas pelos docentes dos
diversos departamentos, no entanto, ndo existem diferencas estatisticamente
significativas entre os dois agrupamentos [A: (p = 0,060; o = 0,05); B: (p =
0,643; o = 0,05)], exceto entre as respostas dos respondentes no que se refere
ao escutar as opinides e ideias de todos os docentes (p = 0,009; o = 0,05).

A comunicagdo €é uma competéncia social (Goleman, 2000),
fundamental para que o coordenador consiga exercer as suas funcoes

definidas por lei (Decreto Regulamentar n°® 10/99 de 21 de julho) que implicam
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assegurar, promover, propor, cooperar e apresentar, uma serie de aspetos que
s6 é possivel pér em pratica se realmente existir uma base comunicacional. Se
as pessoas nao forem capazes de dialogar ndo serdo capazes de
compreenderem a importancia das acbes e consequentemente, nao
conseguirdo envolver-se no que lhes é solicitado, porque isso surge “de um
processo, ndo de uma declaragao” (Kouzes e Posner, 2003).

Com base nos resultados obtidos podemos concluir que essa
competéncia, na percecao dos docentes € colocada em pratica uma vez que a
opinido da maioria dos docentes respondentes situa-se entre o concordo e
concordo totalmente, relativamente a transmissé@o de decis6es de forma clara,
na partilha de informacéo e no facto de escutar as opinides e ideias de todos os

docentes.

4.2.1.3. Interacdo com o departamento

Quanto a indisponibilidade do coordenador quando solicitado por parte
dos docentes (A) verifica-se que a maioria dos docentes de ambos os
agrupamentos discorda totalmente (50,2%) que esta exista (Anexo 17,

Quadro 41). E, ainda, possivel constatar que os departamentos de
Matematicas e Ciéncias Experimentais (59,7%) e de Expressbes (44,4%)
discordam totalmente que o coordenador se mostre indisponivel quando

solicitado, por sua vez, os departamentos de Ciéncias Sociais e Humanas
(29,6%) e de Linguas (28,8%) discordam (Anexo 17,

Quadro 42).

b

Quanto a assertividade do coordenador no cumprimento das suas
fungbes (B), verifica-se que 52,4% dos professores do agrupamento Nascente
concorda que esta existe e 51,3% dos docentes do agrupamento Poente,
concordam totalmente (Anexo 17, Quadro 43). Com excecao dos
departamentos de Ciéncias Humanas e Sociais e de Expressfes que
maioritariamente concordam, respetivamente com 63% e 63,5%, todos os
outros departamentos concordam totalmente (Anexo 17,

929



O coordenador enquanto “lider” do departamento curricular: concegdes de professores

Quadro 44). Esta opinido vai ao encontro da opinido de alguns
coordenadores (37,5%) que afirmam que se mostram disponiveis quando
solicitados pelos docentes do departamento.

Verifica-se que a maioria da opinido dos docentes em relacdo a
indisponibilidade por parte dos coordenadores situa-se no discordo, por seu
lado, quanto a assertividade a maioria da opinido dos respondentes situa-se
entre o concordo e o concordo totalmente (Anexo 18, Figura 14).

O teste de Qui-Quadrado de Pearson revela que nao existem diferencas
significativas entre os departamentos (p = 0,28; a = 0,05) e entre os
agrupamentos (p = 0,25; a = 0,05), no que concerne a disponibilidade do
coordenador em responder as solicitagdes por parte dos colegas. Existem
diferencas estatisticamente significativas entre os agrupamentos no que se
refere a assertividade do coordenador no cumprimento das suas fun¢des, no
entanto, ndo se verificam diferencas estatisticamente significativas entre os
agrupamentos analisados (p = 0,15; o = 0,05).

A disponibilidade por parte dos coordenadores quando solicitado pelos
docentes dos respetivos departamentos € um dos fatores que permite aferir até
gue ponto a interacdo acontece, uma vez consideramos que se o0 coordenador
ndo estiver disponivel, ndo pode exercer as suas funcdes na orientacdo dos
docentes na direcao pretendida. (Bryman, 1996; Costa, 2000; Silva, 2010)

De igual forma concordamos que o departamento s6 pode funcionar se
coordenadores e docentes trabalharem em conjunto, o que perante a
diversidade de intervenientes pode causar alguns constrangimentos que
poderdo ser ultrapassados com a adocdo de uma postura assertiva,
principalmente do coordenador, a quem compete liderar/gerir todas as
situacOes surgidas da interacdo. (Blanchard et all, 1992; Barbosa,1999; Cunha
M. et all (2006a)

4.2.1.4. Colaboracdo com o departamento
Relativamente ao encorajamento da participacdo de todos, procurando

uma decisdo conjunta (A), 45,2% dos docentes respondentes concordam

totalmente (Anexo 17, Quadro 45). Os departamentos de Matematica e
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Ciéncias Experimentais (53,2%) e de Linguas (47,6%) concordam totalmente;
os departamentos de Ciéncias Sociais e Humanas (44,4%) e de Expressoes
(50,8%) concordam (Anexo 17, Quadro 46).

Quanto ao estimulo do trabalho colaborativo (B), 40,6% dos docentes
respondentes do agrupamento Nascente concordam e 48,7% dos docentes do
agrupamento Poente concordam totalmente (Anexo 17, Quadro 47). No que
respeita a opinido dos departamentos, os departamentos de Matematica e
Ciéncias Experimentais (50,6%) e de Linguas (57,7%) concordam totalmente;
os departamentos de Ciéncias Sociais e Humanas (40,7%) e de Expressdes
(47,6%) concordam. Salienta-se que a percentagem de docentes do
departamento de Ciéncias Sociais e Humanas que nao discorda nem concorda
(29,6%) é superior a percentagem de docentes que concordam totalmente
(14,8) (Anexo 17, Quadro 48).

Em relacdo a promocdo da articulagcdo curricular (C), 44,7% da
totalidade dos docentes respondentes concordam que o coordenador faz isso
mesmo (Anexo XVII, Quadro 49). Com excec¢do da maioria dos docentes do
departamento de Linguas (42,3%) que concordam totalmente, a maioria dos
docentes respondentes dos outros departamentos concordam (Anexo 17,
Quadro 50).

No que concerne ao fomento da articulacao entre os departamentos (D),
a maioria dos docentes respondentes (42%) concordam que existe essa
preocupacao (Anexo 17, Quadro 51). A nivel dos departamentos salienta-se a
opinido da maioria dos docentes respondentes do departamento de Linguas
(42,3%) que concordam totalmente (Anexo 17, Quadro 52).

Verifica-se que a opinido da maioria dos docentes do departamento de
Linguas em todos os aspetos mencionados situa-se no concordo totalmente e
gue a opinido da maioria dos docentes dos departamentos de Ciéncias Sociais
e Humanas e Expressbes situa-se no concordo, no entanto entre
agrupamentos a opinido da maioria dos docentes aproximam-se do concordo
(Anexo 18, Figura 15).

O teste de Qui-Quadrado de Pearson revela que existem diferencas
estatisticamente significativas entre os departamentos quanto ao incentivo por
parte do coordenador em encorajar a participacao dos professores na tentativa

de obterem uma decisdo conjunta, em estimular o trabalho colaborativo,
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promover a articulagdo curricular e fomentar a articulagdo entre os Varios
departamentos, no entanto, n&o existem diferengas estatisticamente
significativas entre os agrupamentos [A = (p = 0,41; o = 0,05); B = (p = 0,52; o
=0,05); C=(p=0,61; o =0,05); D=(p =0,42; a = 0,05)].

A colaboracao entre coordenador e docentes deve ser a principal forma
de trabalho nos departamentos e efetivamente a promocéo desse trabalho €
reconhecido pelos docentes de todos os departamentos, 0 que vai ao encontro
da opinido dos coordenadores que consideram que € essa é uma das formas
com que tentam contribuir para a dindmica da escola.

Dos dados obtidos € possivel verificar que o0 departamento em que iSso
mais é sentido € no de Linguas, para qual pode ser significativo o menor
namero de docentes que integram 0 mesmo, uma vez que ha opinido dos
coordenadores, quanto maior for o nimero de docentes, mais dificil se torna de
promover essas situacdes de colaboracdo. Uma das opcdes encontradas para
estimular, fomentar e promover a colaboracéo € fazé-lo em pequenos - médios

grupos.

4.2.1.5. Promocéao dainiciativa pessoal

No que diz respeito ao incentivo e apoio de projetos/acdes de iniciativa
dos docentes (A), 47,6% dos docentes do agrupamento Nascente concordam
gue o coordenador desempenha essa funcdo, por seu turno, no agrupamento
Poente as opinibes da maioria dos docentes repartem-se por concordo e
concordo totalmente, ambas com 44,7% (Anexo 17, Quadro 53). Sobre isto,
com excecdo do Departamento de Linguas em que a maioria dos docentes
respondentes (48,1%) concorda totalmente, nos outros departamentos a
maioria concorda (Anexo 17,

Quadro s4).

Em relacdo ao incentivo aos docentes para atingirem os objetivos a que
se propbéem (B), em ambos os agrupamentos a maioria dos docentes
respondentes (42%) concordam que essa funcdo € desempenhada pelo
coordenador (Anexo 17, Quadro 55). No departamento de Linguas, a maioria

dos respondentes (46,2%) concordam totalmente; nos departamentos de
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Matematica e Ciéncias Experimentais e de Expressfes, respetivamente, 49,4%
e 44,4%) dos docentes concordam; no departamento de Ciéncias Sociais e
Humanas a percentagem dos docentes com opinido de ndo concordo nem
discordo e de concordo é a mesma (33,3%) (Anexo 17, Quadro 56).

Relativamente ao incentivo aos docentes na melhoria da sua acéo
profissional (C), com a mesma percentagem de opinides (43,4%), a maioria dos
docentes respondentes do agrupamento Nascente concordam que esse
incentivo existe e do agrupamento Poente a maioria dos docentes concorda
totalmente (Anexo 17, Quadro 57). A este respeito a maioria dos docentes
respondentes do departamento de Linguas (51,9%) concordam totalmente, nos
outros departamentos a maioria concorda (Anexo 17, Quadro 58).

Da andlise destes trés aspetos constatamos que ao nivel de
departamento as opinides tendencialmente centram-se entre o concordo e o
concordo totalmente, existindo diferentes percecbes sobre os aspetos em
causa, no entanto a nivel dos agrupamentos isso nao se verifica (Anexo 18,
Figura 16).

O teste de Qui-Quadrado de Pearson revela que existem diferencas
estatisticamente significativas entre os coordenadores de departamento
referente ao incentivo e apoio a projetos/ acdes de iniciativa dos colegas, no
entanto, ndo existem diferencas estatisticamente significativas entre os
departamentos quanto ao incentivo dos docentes para atingirem os objetivos a
que se propdem (p = 0,18; o = 0,05); nem em incentivar os docentes a
melhorarem a sua acéo profissional (p = 0,11; a = 0,05). Por sua vez, o referido
teste ndo revela diferencas estatisticamente significativas entre o0s
agrupamentos [A = (p =0,12; o = 0,05); B =(p = 0,83; o = 0,05); C = (p = 0,29;
a = 0,05)].

A promocédo da iniciativa pessoal &, entre outros, um dos aspetos da
lideranca transformacional que se centra no desenvolvimento dos seguidores
(Burns, 1978) tendo em consideragdo as suas necessidades e ambicdes
(O’Toole, 1995; Costa et all, 2000; Alarcao e Tavares, 2003; Bolivar, 2003).
Também isso € contemplado na lei (Portaria n® 921/92 de 23 de setembro) que
responsabiliza o coordenador por “colaborar para identificar as necessidades

de formacéo continua” (alinea g, do Artigo 5°), o que implica da sua parte estar
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atento a acado profissional; por sua vez, o facto de o coordenador ser, em
principio, o avaliador do desempenho docente e por esse motivo, ser
conhecedor dos objetivos individuais dos docentes e dos objetivos da escola,
essa preocupacdo da sua parte poderd significar que esta atento as
necessidades dos varios intervenientes.

De acordo com as opinides recolhidas junto dos coordenadores, o
incentivo a realizacédo de atividades/projetos de iniciativa dos docentes € umas
das praticas mais utilizadas por estes para solicitar a participacdo, quer seja

através da dinamizacao quer seja através da colaboracéo.

4.2.1.6. Resolugéo de problemas

No que concerne ao evitar tomar decisdes (A), 27,4% dos docentes
respondentes de ambos o0s agrupamentos discorda totalmente que o
coordenador adote essa atitude, salienta-se porém que 23,7% de docentes que

nao concordam nem discordam da mesma também é significativa (Anexo 17,

Quadro 59). Ao nivel dos departamentos verifica-se que 31,2% dos
docentes de Matematica e Ciéncias Experimentais e 28,8% dos docentes de
Linguas discordam totalmente dessa atitude por parte do coordenador, por seu
turno, 29,6% dos docentes de Ciéncias Sociais e Humanas discordam e 31,7%
dos docentes de Expressfes nao concorda nem discorda (Anexo 17,

Quadro 60).

Relativamente a demonstracdo de eficacia no atendimento das
necessidades dos outros em relacdo ao trabalho (B) por parte do coordenador,
a maioria dos docentes respondentes (42%) concorda (Anexo 17, Quadro
61).Todos os departamentos concordam, com excec¢do para o de Linguas que
concorda totalmente (Anexo 17, Quadro 61qQuadro 62).

As opinides dos docentes respondentes por departamento divergem
guanto a eficacia do coordenador no atendimento das suas necessidades, no
entanto os docentes tém opinides semelhantes, quando consideramos as
respostas por agrupamento (Anexo 17, Quadro 63).

O teste de Qui-Quadrado de Pearson revela que nao existem diferencas
estatisticamente significativas entre os coordenadores de departamento

BN

referente a tomada decisbes (p = 0,87; a = 0,05), e existem diferencas
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estatisticamente significativas entre o0s coordenadores na eficacia no
atendimento das necessidades dos outros em relagdo ao trabalho. Entre os
agrupamentos também ndo se verificam diferencas estatisticamente
significativas [A = (p = 0,78; a = 0,05); B = (p = 0,30; a = 0,05)]. (Anexo18,
Figura 17)

Tomar decisbes é uma funcdo inerente ao desempenho do cargo de
coordenador, de outra forma ndo é possivel alcancar os objetivos que se
pretende, desenvolver um fio condutor do processo, respeitar e colaborar com
0s intervenientes, motivar para um desempenho coerente (Casse, 1991;
Bryman, 1996; Kouzes e Posner (2003).

Para responder aos varios problemas que surgem é necessario adotar
diferentes estilos para ir ao encontro das situacoes e dessa forma resolvé-los
(Chiavenato, 2004; Bilhim, 2006). Neste sentido concordamos com Costa
(2000) ao afirmar “que determinado comportamento do lider pode ser eficaz
numa situagdo mas pode traduzir-se em ineficacia num contexto diferente”
(p.20).

E provavel que este seja 0 motivo por tras da opinido diversificada dos
docentes sobre a eficacia do coordenador de departamento, o que aos olhos
de uns pode ser eficaz, pode nédo o ser aos olhos dos outros e também, talvez
por isso, observamos que existe uma percentagem significativa de docentes
gue ndo concordam nem discordam. Um dos motivos que pode explicar esta
percecdo podera estar no que € dito por um dos coordenadores ao afirmar que
‘temos tarefas a mais, ndo é s6 o tempo que passamos na escola a fazer
coisas € a diversidade de coisas que fazemos .... e portanto .... ndo temos
capacidade para nos concentrarmos devidamente nas tarefas importantes”
(E4).

4.2.1.7. Objetivos comuns
Relativamente a conducdo das reunides com eficiéncia (A) pelo
coordenador, 59,4% dos docentes de ambos 0s agrupamentos concordam

totalmente (Anexo 17, Quadro 63). A maioria dos docentes dos departamentos

de Matematica e Ciéncias Humanas (70,1%) e de Linguas (82,7%) concordam
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totalmente com o desempenho desta fungéo; os docentes respondentes dos
departamentos de Ciéncias Sociais e Humanas e o de Expressdes concordam,
respetivamente, 48,1% e 52,4%. (Anexo 17, Quadro 64).

Em relacdo ao estimulo da eficiéncia do departamento (B) pelo
coordenador, no agrupamento Nascente 44,8% dos docentes respondentes
concordam que existe esse estimulo (Anexo 17, Quadro 65). Nos
departamentos as opinides dividem-se, por um lado, os docentes respondentes
dos departamentos de Matematica e Ciéncias Experimentais (53,2%) e de
Linguas (57,7%) concordam totalmente; por outro, o0s docentes dos
departamentos de Ciéncias Humanas e Sociais (48,1%) e de Expressoes
(49,2%), concordam (Anexo 17, Quadro 66).

Os departamentos de Matematica e Ciéncias Sociais e 0 de Linguas
partiilham da mesma opinido em ambos os aspetos, nomeadamente concordam
totalmente, e os departamentos de Ciéncias Sociais e Humanas e o de
Expressdes também sdo da mesma opinido, concordando ambos (Anexo 18,
Figura 18).

O teste de Qui-Quadrado de Pearson revela que existem diferencas
estatisticamente significativas entre os coordenadores de departamento
relativamente a conducdo de reunides com eficdcia e na estimulacdo da
eficiéncia do departamento. Diferencas estatisticamente significativas que nao
se verificam entre os agrupamentos [A = (p =0,44; o = 0,05); B=(p =0,16; o =
0,05)].

Sao varios os autores (Shamir, 1993; Névoa, 1995; Alarcdo & Tavares,
2003) que associam a eficacia ao trabalho coletivo para o alcance de objetivos
partilhados por todos. Para isso a agilizacdo dos processos que envolvem a
coordenacdo dos departamentos, € fundamental e no que compete ao
coordenador, as reunides sao o local adequado para refletir, partilhar, criar
empatia e motivar (Fullan, 2003).

4.2.2. Percegdo dos docentes em relacdo a influéncia do

coordenador nas dinamicas do trabalho docente no departamento

4.2.2.1. Representacdo do departamento
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No que respeita a representacdo do departamento perante a direcdo de
forma eficaz (A), metade dos docentes respondentes de ambos o0s
agrupamentos (50,7%) concordam totalmente que isso acontece (Anexo 17,
Quadro 67; Anexo 18, Figura 19).

O teste de Qui-Quadrado de Pearson revela que existem diferencas
estatisticamente significativas entre os coordenadores de departamento no que
se refere a representacéo eficaz do seu departamento perante a direcdo. Por
sua vez, ndo se verificam diferengas estatisticamente significativas entre os
agrupamentos (p = 0,41; o = 0,05).

A forma como o coordenador representa o departamento interfere na
forma como é percecionado pelos docentes e de igual forma o feedback a isso
estd dependente do que é percecionado. Se os docentes reconhecerem que 0
departamento é representado eficazmente € provavel que também queiram
contribuir para que a acdo do departamento também seja eficaz. Desta forma
estamos convencidos que o exemplo que o coordenador d4 ao apresentar e
defender os interesses do departamento funciona como motor impulsionador

para o alcance dos objetivos definidos, por parte dos docentes.

4.2.2.2. Comunicacao

Em relacdo a promocdo da comunicacdo entre docentes (A), no
agrupamento Nascente 44,8% dos docentes respondentes concordam que a
mesma existe; no agrupamento Poente 51,3% concordam totalmente (Anexo
17, Quadro 68). A opinido da maioria dos docentes dos departamentos de
Matematica e Ciéncias Experimentais (45,5%) e de Linguas (46,1%) é que
concordam totalmente; a maioria da opinido dos docentes dos departamentos
de Ciéncias Humanas e Sociais (44,4%) e de Expressbes (47,6) € que
concordam. (Anexo 17, Quadro 69).

No que concerne a demonstracdo de abertura as sugestdes
apresentadas pelos docentes (B) por parte dos coordenadores, a maioria dos
docentes respondentes de ambos os agrupamentos (52,5%) concordam
totalmente (Anexo 17, Quadro 70). Na opinido da maioria dos docentes dos

departamentos de Matematicas e Ciéncias Experimentais (63,6%) e de Linguas
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(57,7%) concordam totalmente; no departamento de Ciéncias Humanas e
Sociais, 37% dos docentes concorda; no departamento de Expressbes a
percentagem de docentes a escolher quer concordo, quer concordo totalmente
€ a mesma (44,4%). Salienta-se que no departamento de Linguas todos os
docentes tém opinido, ndo existindo nenhum que afirme n&o concordar nem
discordar (Anexo 17, Quadro 71).

Relativamente a comunicacdo com entusiasmo sobre o que € preciso
realizar (C) da parte do coordenador, a maior parte dos docentes de ambos 0s
agrupamentos (47,5%) concordam que existe (Anexo 17, Quadro 72). Com
excecao do departamento de Linguas que na opinido da maioria dos docentes
respondentes (57,7%) concordam totalmente, todos os outros departamentos
concordam (Anexo 17, Quadro 73).

De acordo com os dados obtidos podemos constatar que as opiniées
dos docentes dos diferentes departamentos variam de acordo com as
afirmacdes situando-se entre o concordo e o concordo totalmente. Entre
agrupamentos existem diferencas nas percecfes dos docentes sobre a
promocao da comunicacgao e a abertura as sugestdes apresentadas (Anexo 18,
Figura 20).

O teste de Qui-Quadrado de Pearson revela que nao existem diferencas
estatisticamente significativas entre os coordenadores de departamento quanto
a promocdo da comunicacao entre docentes (p = 0,06; o = 0,05), no entanto,
existem diferencas estatisticamente significativas entre os coordenadores na
abertura as sugestdes apresentadas pelos docentes, e na comunicacdo
entusiastica do que é preciso realizar. Existem diferencas estatisticamente
significativas entre os agrupamentos na promocdo da comunicacao entre 0s
docentes e na abertura as sugestdes apresentadas pelos docentes, mas ndo
existem diferencas estatisticamente significativas na comunicacdo com
entusiasmo sobre o que é preciso realizar (p = 0,61; o = 0,05).

Pela comunicacdo é possivel envolver todos no empreendimento de
acbes que conduzam as mudancas necessarias face as transformacdes
sociais. A comunicacdo € uma das carateristicas da espécie humana e foi,
também, essa capacidade que nos levou a evoluir até aos tempos de hoje e
que se prevé que continue. Acreditamos que cabe ao coordenador encetar

esse processo que € reciproco, a comunicacdo, a semelhanca da lideranca,
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envolve sempre uma interagdo contextualizada entre duas ou mais pessoas,
conhecedoras do mesmo codigo. A abertura a essa possibilidade passa pelo
saber ouvir, criar consenso, comunicar com entusiasmo (Bush, 1986; O’Toole,
1995; Kouzes e Posner, 2003).

E possivel verificar que a opinido dos coordenadores também vai nesse
sentido porque alguns reconhecem nesses aspetos as suas proprias
carateristicas de lideranca, nomeadamente, serem bons ouvintes (25%); serem
opinativos (12,5%), terem a capacidade para comunicar/ dialogar (12,5%) e

serem consensuais (25%).

4.2.2.3. Interagdo com os docentes de departamento

No que respeita ao estimulo do coordenador de departamento para o
bom relacionamento entre todos os docentes (A), no agrupamento Nascente
42,7% concorda e no agrupamento Poente, 60,5% concorda totalmente (Anexo
17, Quadro 74). A maioria da opinido dos docentes respondentes dos
departamentos de Matematica e Ciéncias Experimentais (58,4%) e de Linguas
(51,9%) é que concordam plenamente; no departamento de Ciéncias Humanas
e Sociais, 40,7% dos docentes concordam; e no departamento de Expressdes
a percentagem de professores com a opinido de concordo e de concordo
totalmente é a mesma (35,1%) (Anexo 17, Quadro 75).

Em relacdo a demonstracdo de coeréncia na atuacdo profissional diaria
(B) do coordenador, no agrupamento Nascente 42,7% dos docentes
respondentes concordaram e no agrupamento Poente 60,5% responderam que
concordam totalmente (Anexo 17, Quadro 76). A maior parte dos docentes dos
departamentos de Matematica e Ciéncias Experimentais (48,1%) e de Linguas
(61,5%) concordam totalmente que existe coeréncia. A maioria dos docentes
respondentes dos departamentos de Ciéncias Humanas e Sociais (51,9%) e de
Expressdes (57,1%) concordam (Anexo 17, Quadro 77).

Relativamente ao proporcionamento de um bom ambiente de trabalho
(C) por parte do coordenador de departamento, a maioria dos professores de
ambos os agrupamentos (52,1%) concordam totalmente (Anexo 17, Quadro

78). A maioria dos docentes dos departamentos de Matematica e Ciéncias
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Experimentais (59,7%) e de Linguas (63,5%) concordam totalmente; a maioria
dos docentes dos departamentos de Ciéncias Humanas e Sociais (37%) e de
Expressdes (46%) concordam (Anexo 17, Quadro 79).

O teste de Qui-Quadrado de Pearson revela que existem diferencas
estatisticamente significativas entre os coordenadores de departamento quanto
a estimulacdo do bom relacionamento entre todos o0s docentes, a
demonstracao da coeréncia na sua atuacao profissional diaria e na tentativa de
proporcionar de um bom ambiente de trabalho. Também existem diferencas
estatisticamente significativas entre 0s agrupamentos na tentativa de
proporcionar de um bom ambiente de trabalho. N&o existem diferencas

estatisticamente significativas entre os agrupamentos no que se refere a

estimulacdo do bom relacionamento entre todos os docentes (p = 0,09; o

0,05),e a demonstracdo da sua coeréncia na atuacao profissional diaria (p
0,09; a = 0,47). (Anexo 18, Figura 21)

A interacdo, a par da comunicacdo, € outra das acdes que 0s
coordenadores tém a obrigacdo de promover uma vez que um relacionamento
baseado na confianga para além de originar a mudanca torna mais coeso o
grupo (Kouzes & Posner, 2003; Gomes & Cruz, 2007). Se os docentes se
sentirem confortaveis no ambiente onde se inserem e com o0 que observam no
lider, acreditamos que se tornam mais empenhados, responsaveis e ativos.
(Rego & Cunha, 2003; Bento 2008).

4.2.2.4. Colaboracdo com os docentes de departamento

No que diz respeito a promoc¢ao de oportunidades de planeamento entre
grupos e/ou disciplinas (A), a maioria dos docentes respondentes de ambos os
agrupamentos (45%) concorda que o0 coordenador promove essas
oportunidades (Anexo 17, Quadro 80). Ao nivel dos departamentos as opinides
dos docentes variam, assim, no departamento de Ciéncias Humanas e Sociais,
37% nao concordam nem discordam; no departamento de Matematica e
Ciéncias Experimentais, 49,4% concordam totalmente; no departamento de

Expressdes, 55,6% concordam; e no departamento de Linguas a percentagem
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de docentes que concordam e concordam totalmente € a mesma — 44,2%.
(Anexo 17, Quadro 81).

A respeito do coordenador trabalhar com os outros de forma satisfatéria
(B), no agrupamento Nascente 42,7% dos docentes respondentes concordam e
no agrupamento Poente 51,3% dos docentes concordam totalmente (Anexo 17,
Quadro 82). A maioria dos docentes respondentes dos departamentos de
Ciéncias Humanas e Sociais (48,1%) e de Expressdes (39,7%) concordam; a
maioria dos docentes dos departamentos de Matematicas e Ciéncias
Experimentais (46,8%) e de Linguas (51,9%) concordam totalmente (Anexo 17,
Quadro 83).

Relativamente ao incentivo por parte do coordenador do envolvimento
dos docentes nas atividades da escola (C), no agrupamento Nascente 46,9%
dos docentes concordam e no agrupamento Poente, 44,7% concordam
totalmente (Anexo 17, Quadro 84). Metade dos docentes respondentes do
departamento de Linguas (50%) concorda totalmente, a maioria dos docentes
dos departamentos de Ciéncias Sociais e Humanas (55,6%) e de Matematica e
Ciéncais Experimentais (58,7%) concordam, assim como uma percentagem
significativa (41,3%) dos docentes do departamento de Expressdes (Anexo 17,
Quadro 85).

Verifica-se que existe, também, uma percentagem relevante de docentes
respondentes que ndo concordam nem discordam (15,5%) quanto a
possibilidade de planeamento entre grupos/disciplinas mas nos outros aspetos
a maioria das opinides situam-se entre concordo e concordo totalmente Esta
constatacdo pode indicar que para os docentes nem sempre é facil percecionar
este tipo de atitude por parte do coordenador.

O teste de Qui-Quadrado de Pearson revela que existem diferencas
estatisticamente significativas entre os coordenadores de departamento no que
se refere a promocdo de oportunidades de planeamento entre grupos e/ ou
disciplinas e em incentivar o envolvimento dos docentes nas atividades da
escola e néo existem diferencas estatisticamente significativas quanto a forma
satisfatdria com que trabalham com os colegas (p = 0,05; o = 0,05). Também
nao existem diferencas estatisticamente significativas entre 0os agrupamentos
no que se refere a promoc¢ao de oportunidades de planeamento entre grupos e/

ou disciplinas (p = 0,11; o = 0,05), na forma satisfatoria como trabalha com os
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colegas (p = 0,34; o = 0,05) e quanto ao incentivo no envolvimento dos
docentes nas atividades da escola (p = 0,11; o = 0,41). (Anexo 18, Figura 21)

Entre as varias atividades desenvolvidas em departamento, a promocao,
a troca de experiéncias e a cooperacdo entre todos os docentes é uma das
mais referidas pela legislagéo. (Decreto Regulamentar n°® 10/99 de 21 de julho;
Decreto — Lei n°® 75/2008 de 22 de abril; Decreto — Lei n°® 137/2012 de 2 de
julho).

Proporcionar momentos em que iSSO possa acontecer €
responsabilidade do coordenador de departamento mas na opinido dos
mesmos iSso acontece, essencialmente em grupo. Por um lado, porque trés,
quatro reunides por ano de departamento ndo sdo suficientes para isso e
depois, porque, a variedade de disciplinas por departamento e o elevado
namero de docentes em cada um deles ndo € propicio a que isso aconteca
(E1; E2; E3; E4; E5; E6; E7; E8), 0 que também vai ao encontro da opinido de
Lima (2000) quando afirma que existe “uma raridade de trocas de experiéncias
entre colegas que ensinam disciplinas diferentes”. No entanto, para a maioria
dos docentes dos varios departamentos concorda - concorda totalmente com a
existéncia da promocdao da articulacéo, pelo que € provavel que essa percecao
esteja diretamente relacionada com o trabalho ao nivel do grupo/disciplina
integrado num departamento, jA que estes rednem-se frequentemente para
analisarem, refletirem, adequarem, prepararem, partilharem, realizarem e
avaliarem os mais variados aspetos da dinamica da escola na sua pratica
curricular e extracurricular.

E essencial que a comunicac&o funcione ndo s6 para que se consiga ter
uma percecéao global das realidades disciplinares dos grupos que constituem o
departamento mas para que, no respeito por essa diversidade, seja possivel
criar acbes que permitam atingir os fins que se pretende. Para isso €&
fundamental que as pessoas se sintam bem, gostem do que facam e queiram
fazer e € aqui que o coordenador de departamento deve ter um papel
preponderante ao motivar, encorajar e apoiar (Casse, 1991; Kouzes & Posner,
2003; Gomes & Cruz, 2007; Silva, 2010).

112



O coordenador enquanto “lider” do departamento curricular: concec¢des de professores

4.2.2.5. Promocédo da iniciativa pessoal dos docentes de

departamento

Relativamente ao desenvolvimento de estratégias de lideranca
(cooperacdo, delegacdo de responsabilidades, etc.) (A) por parte do
coordenador, 42% dos docentes dos ambos os agrupamentos concordam
(Anexo 17, Quadro 86). Ao nivel dos departamentos, um numero significativo
dos docentes respondentes de Ciéncias Humanas e Sociais (44,4%) e de
Expressdes (49%) concordam que o coordenador desenvolve estratégias de
lideranca; nos departamentos de Matematicas e Ciéncias Experimentais
(44,2%) e de Linguas (48%), um nuamero significativo dos docentes
respondentes concordam totalmente (Anexo 17, Quadro 87).

No ambito do incentivo da vontade dos docentes para trabalharem com
maior dedicacdo (B) por parte do coordenador, a maioria dos docentes de

ambos os agrupamentos concordam (Anexo 17,

Quadro 88). No que respeita aos departamentos, um numero significativo dos
docentes respondentes do de Ciéncias Humanas e Sociais (44,4%) e do de
Expressdes (49,2%) concordam; um nuamero significativo dos docentes do de
Matematicas e Ciéncias Experimentais (44,2%) e os de Linguas (48,1%)
concordam totalmente que existe esse incentivo por parte do coordenador
(Anexo 17, Quadro 89).

Conclui-se que em relacdo as opinides dos docentes quer em
departamentos, quer entre agrupamentos, sobre o desenvolvimento de
estratégias de lideranca, as opinides sao diferentes. Ao nivel do incentivo entre
departamentos existem diferencas nas opinides da maioria dos docentes em
cada um, mas nao entre os agrupamentos (Anexo 18, Figura 23).

O teste de Qui-Quadrado de Pearson revela que existem diferencas
estatisticamente significativas entre os coordenadores de departamento e entre
0s agrupamentos no desenvolvimento de estratégias de lideranca (cooperacao,
delegacdo de responsabilidade, etc.). Existem diferencas estatisticamente

significativas entre os coordenadores no incentivo da vontade dos docentes
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para trabalharem com maior dedicagdo, mas n&o existem diferencas
estatisticamente entre os agrupamentos (p = 0,85; o = 0,05).

Permitir que os outros ajam, incentivar para que tenham iniciativa,
estimular a criatividade/inovacao e delegar responsabilidades sao algumas das
acOes que o coordenador deve adotar para promover uma acgao pro-ativa por
parte dos docentes que constituem o departamento. (Bass, 1985; Kouzes e
Posner, 2003; Rego e Cunha, 2003; Castanheira e Costa, 2007)

Essa atitude tem presente as necessidades individuais, a vontade de
cada um se sentir aceite, integrado e apoiado, conduzindo a motivacao
intrinseca e gosto pelo que se realiza e atinge. A promocao desse sentimento é
uma mais-valia para a eficacia da escola e da acdo educativa, porque leva os
docentes a agirem para além dos seus interesses pessoais (Burns, 1978;
Shamir, 1993; Goleman, 2000; Sergiovanni, 2004).

4.2.2.6. Quanto aresolucédo de problemas por parte do coordenador

A respeito do coordenador de departamento considerar diferentes
perspetivas para resolver problemas (A), no agrupamento Nascente 46,2% dos
docentes respondentes concordam e no agrupamento Poente 46,1%
concordam totalmente (Anexo 17, Quadro 90). Um numero significativo de
docentes dos departamentos de Ciéncias Humanas e Sociais (44,4%) e do de
Expressdes concordam; nos departamentos de Matematicas e Ciéncias
Experimentais (44,2%) e de Linguas (48,1%) concordam totalmente (Anexo 17,
Quadro 91).

Em relacdo a demora de resposta face a questdes urgentes (B) por parte
do coordenador, em ambos os agrupamentos, 37,9% dos docentes discorda
totalmente e existe uma percentagem de 20,1% de docentes respondentes que
nao concordam nem discordam (Anexo 17, Quadro 92). Um numero
significativo dos docentes respondentes do departamento de Ciéncias
Humanas e Sociais (33,3%) discorda; assim como os docentes dos
departamentos de Matematica e Ciéncias Experimentais (49,4) e de Linguas
(40,4%) discordam totalmente, salienta-se que neste ultimo departamento, uma

percentagem de docentes (19,2%) concorda que demora; no departamento de
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Expressdées um numero significativo dos docentes (38,1%) ndo concorda nem
discorda (Anexo 17, Quadro 93).

Entre departamentos as opinides da maioria dos docentes situa-se entre
concordo — concordo totalmente em relacdo a consideracdo de diferentes
perspetivas para a resolucdo de problemas; ao nivel da demora de resposta
face a questdes urgentes as opinides variam de departamento para
departamento, sendo de salientar a opinido dos docentes respondentes do
departamento de Expressbes que nao concordam nem discordam e uma
percentagem dos docentes do departamento de Linguas que concorda com a
existéncia dessa demora (Anexo 18, Figura 24).

O teste de Qui-Quadrado de Pearson revela que existem diferencas
estatisticamente significativas entre os coordenadores de departamento na
consideracao das diferentes perspetivas para a resolucao dos problemas e na
demora de resposta face a questdes urgentes. Nao existindo diferencas
estatisticamente significativas entre os agrupamentos [A = (p = 0,05; a = 0,05);
B =(p=0,66; a =0,05)].

Os problemas/situacdes inesperadas podem surgir a qualquer momento,
devendo existir preocupacao para que estes nao interfiram na acao diaria dos
varios intervenientes. Prever e/ou adaptar as atitudes e comportamentos face
as necessidades que vao surgindo € uma mais-valia para encontrar a resposta
adequada.

E da responsabilidade do coordenador criar as condices para que as
mudancas necessarias efetuar para ir ao encontro do que se deseja ndo sejam
sentidas pelos docentes de forma menos positiva. Ouvir a opinido de todos,
considerando diferentes formas de pensar, agir e reagir, assim como, ser
célere para ndo parar a acdo necessaria, ndo so para que os docentes sintam
gue as suas necessidades estdo a ser atendidas mas também para se sentirem
motivados a agir da forma adequada, é fundamental para a dindmica do proprio
departamento (Gardner, 1990; Bass e Avolio, 1993; O'Toole, 1995; Costa,
2000; Bilhim, 2006).

No que refere a percecdo que alguns docentes tém sobre a demora dos
coordenadores a responderem face a questbes urgentes, podera estar

relacionada com a percecdo dos coordenadores sobre a quantidade e
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variedade de tarefas que Ihes séo solicitadas em fungédo do tempo que dispbem
para o exercicio das funcoes.

A capacidade de enfrentar os problemas e aprender com 0S mesmos
pode ser uma forma para “criar coeréncia” (Fullan, 2003), quer dentro de cada

um dos departamentos, quer a nivel de agrupamento.

4.2.2.7. Quanto aos objetivos comuns

Relativamente a promocao da importancia de objetivos comuns entre 0s
docentes (A), 49,3% dos docentes de ambos os agrupamentos concordam que
existe essa preocupacéao por parte do coordenador (Anexo 17, Quadro 92). No
gue aos departamentos concerne, a exce¢do da maior parte da opinido dos
docentes do de Linguas (51,9%) que concordam totalmente, um numero
significativo dos docentes dos outros departamentos concorda (Anexo 17,
Quadro 95),

No ambito do privilegiamento dos interesses do grupo em detrimento dos
pessoais (B), a opinido de 39,2% dos docentes respondentes de ambos os
agrupamentos concorda, salienta-se para além deste dado, que no
agrupamento Nascente existe 30,7% de docentes que ndo concordam nem
discordam e no agrupamento Poente existe uma percentagem relevante de
docentes (35,5%) que concorda totalmente (Anexo 17, Quadro 96). Em relag&o
aos departamentos, a excecdo da maioria da opinido dos docentes do de
Linguas (46,2%) que concordam totalmente, a maioria dos docentes dos outros
departamentos concorda. E de referir a elevada percentagem de docentes nos
departamentos de Ciéncias Humanas e Sociais (29,6%) e no de Expressdes
(41,3%) que néo concordam nem discordam (Anexo 17, Quadro 97).

Nos departamentos verifica-se que as opinides de alguns docentes
respondentes situa-se entre o concordo e o concordo totalmente em ambos 0s
aspetos e que também existe uma percentagem significativa de docentes que
nao concordam nem discordam (Anexo 18, Figura 25).

O teste de Qui-Quadrado de Pearson revela que existem diferencas
estatisticamente significativas entre os coordenadores de departamento na

promocao da importancia dos objetivos comuns entre os docentes e no que diz
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respeito a privilegiar os interesses do grupo em detrimento dos pessoais. Nao
existindo diferengas estatisticamente significativas entre os agrupamentos [A =
(p =0,46; o = 0,05); B = (p = 0,09; o = 0,05)].

Existe reconhecimento quer por um numero significativo de docentes,
quer por parte dos coordenadores da necessidade de existir objetivos comuns
para que todos sigam na mesma direcdo. Na opinido de vérios autores, a
definicdo e interiorizagdo de valores conhecidos e aceites por todos, gera
confianca, crédito, integridade e qualidade, entre outros, pelo que é essencial
gue esse pressuposto exista e seja percecionado por todos de igual forma
(O’Toole, 1995; Chiavenato, 1999; Kouzes & Posner, 2003; Sergiovanni, 2004;
Castanheira & Costa, 2007).

A percecao dos docentes revela uma percentagem significativa de
respondentes que ndo concordam nem discordam com o facto de o
coordenador néo privilegiar o grupo em detrimento pessoal, 0 que pode
decorrer do desconhecimento do tempo investido pelos coordenadores na
realizagdo das suas tarefas. Por seu turno, os coordenadores dao pistas de
gue isso acontece: “trabalhar bastante em casa” (E2); “a direcdo também nao
se inibe nada de a noite ou ao fim de semana solicitar apoios, trabalhos, etc”

(E6); e “eu diria que passo muitas horas aqui na escola a trabalhar” (E7).

4.2.3. Opinides dos docentes sobre aspetos de lideranca

4.2.3.1. Os cinco aspetos mais importantes para uma boa

lideranca

Através da Figura 10, verificamos quais 0s cinco principais aspetos para
uma boa lideranga identificados pelos docentes respondentes. Dos dados
recolhidos é possivel, ainda, identificar uma variedade de carateristicas
indicadas pelos varios docentes como importantes para uma boa lideranca.
(Anexo 17,
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Quadro 98).

Verifica-se que as percec¢des dos docentes vao ao encontro de alguns
autores, nomeadamente, Fullan (2003) com a identificacdo das dimensdes de
lideranca e nomeadamente, a compreensao do processo de mudanca e a
construcéo de relagbes e Kouzes e Posner (2003) quando estes afirmam que o
lider deve “ser capaz de comunicar” (p.51); da legislagao (Decreto — Lei n® 211-
B/86 de 31 de julho; Despacho n® 8/SERE/89 de 8 de fevereiro; Portaria n°
921/92 de 23 de setembro; Decreto Regulamentar n° 10/99 de 21 de julho;
Decreto — Lei n° 15/2007 de 19 de Janeiro; Decreto — Lei n® 137/2012 de 2 de
julho) e da opinido dos coordenadores quer no que concerne a carateristicas
de lideranca que identificam em si préprios, quer ao nivel de competéncias

para o desempenho do cargo.

80 OPercentagem

70 =4

60 =4

50 =4

404

304

20 =4

10=-4

Capacidade de
comunicagéo
Disponibilidade

Competéncia profissional
Capacidade de resolucéo
de problemas
Capacidade de gestéo de
conflitos

Figura 10 — Principais aspetos para uma boa lideranca
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4.2.3.2. Os cinco aspetos menos importantes para uma boa

lideranca

Ao analisarmos a Figura 11 identificamos quais S&0 0s cinco aspetos
considerados menos importantes para uma boa lideranca.
Para além dos identificados na figura, também foi possivel identificar

outros aspetos (Anexo 17,

Quadro 99 - Caracteristicas menos importantes para uma boa lideranca

OPercentagem

Antiguidade
Competéncia
profissional
Flexibilidade
Autoritarismo

%)
©
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L Q@
T o
o 9
o
S S
- o
o O
3
C O
O 3
)
[}
)
2

Figura 11 — Aspetos menos importantes para uma boa lideranga

Sobressai o facto de o aspeto — capacidade de resolucéo de problemas -

considerado menos importante pelos professores (89,5%) ser também um dos
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aspetos considerado mais importante (63,9%), embora numa percentagem
inferior. Em funcdo destes dados consideramos que esta situagdo podera
dever-se ao facto de os docentes sentirem ou ndo que existem problemas.
Nesta perspetiva consideramos que os docentes que tém ou passam por
problemas para 0s quais necessitam de apoio e ajuda por parte dos
coordenadores, sentem que isso € importante, para os docentes a quem nao
se coloca esta questao, nao lhe dao relevancia.

Esta interpretacdo teve por base as opinides dos docentes quanto a
rapidez de resposta face as questdes urgentes quando comparadas com 0s
aspetos menos positivos identificados pelos coordenadores, a caraterizacao
que fizeram do corpo docente que coordenam e principais dificuldades

sentidas, uma vez que no dizer dos préprios:
“‘Ha pessoas que fazem algum trabalho negativo no sentido de criticarem, n&o
apresentarem propostas para as coisas evoluirem”. (E1)
“O grupo de pessoas que é muito diversificado, ha pessoas muito ativas e pessoas
mais passivas, mas nao sdo pessoas problematicas, de uma forma em geral séo
pessoas que querem colaborar, nas reunides ndo estdo ali para criar problemas,
guestionam, querem ser informadas mas partilham, participam”. (E4)
“Alguma reluténcia da parte dos colegas em termos de colaboragéo
“A nivel de conflitos que n&o existem, tento também resolver sem criar, acrescentar
problemas ao problema”. (E6)
“Alguma dificuldade na mudanca, alguma resisténcia”. (E7)

A antiguidade foi um aspeto apoiado pela legislacdo, aguando da divisdo
da carreira docente (Decreto — Lei n® 15/2007 de 19 de Janeiro), estando a
coordenacao dos departamentos a responsabilidade de professores titulares
gue eram o0s que tinham mais tempo de servi¢o. A identificacdo deste aspeto
como um dos menos importantes podera estar relacionada com essa memoaria
ou porgque nao existem estudos atuais que comprovem que a idade ou o tempo
de servico de um individuo se traduzem em maiores e/ou melhores
capacidades de lideranca.

Consideramos que a pouca importancia dada a competéncia profissional
pelos docentes no que respeita a lideranca (87,2%), pode estar relacionada
com o facto de ao lider competir influenciar, orientar, motivar, inspirar, delegar,

entre outros, e que aos liderados compete agir (Kouzes e Posner, 2003; Cunha
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M. et all, 2006a; Silva, 2010); desse prisma a competéncia profissional podera
ser um aspetos dos outros intervenientes que o lider dever& potenciar. Ao lider
também compete reconhecer as suas limitacdes e pode nesse sentido delegar
responsabilidades (Glanz, 2003).

Por sua vez, como a competéncia profissional também foi identificada
por 65,8% dos docentes respondentes como aspeto mais importante, também
consideramos que para uma parte significativa € importante que o lider seja
alguém que faca, que dé o exemplo, a quem reconhecem valor profissional
(House, 1977; Leithwood, 1994; Rego e Cunha, 2003).

No que respeita a flexibilidade podemos considerar que tanto pode ser
provavel que esta ndo seja significativa porque os docentes na sua pratica
diaria tém que o ser e o0 desgaste de estar frequentemente a adaptar/flexibilizar
pode trazer a sensacao de pouca estabilidade ou pelo facto de os docentes
sentirem necessidade de ter procedimentos bem definidos para se poderem
orientar e ndo estejam preparados e/ou recetivos para haver e adequactes
conforme as situacoes.

Relativamente ao autoritarismo acreditamos que nado seja reconhecido
como importante para uma boa lideranca porque partiihamos da opinidao de
Chiavenato (1999) que afirma “que hoje ndo se controlam mais as pessoas
através de regras burocraticas e hierarquia de comando” (cit in Trigo e Costa,
2008, p.566).
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CONSIDERACOES FINAIS

7

Terminada a analise dos resultados é essencial tecermos algumas
consideracgdes finais sobre o estudo que desenvolvemos, nomeadamente as
concecOes dos docentes sobre o coordenador de departamento curricular, ao
nivel do desempenho das suas funcdes e ao nivel da sua atuacédo na pratica
diaria. Foi ainda alvo deste estudo a identificacdo de aspetos de lideranca que
os docentes consideram importantes.

O interesse pela tematica surgiu pelo facto de ter exercido o cargo de
coordenadora de departamento ha uns anos atras, quando ainda néo existia
orientacdes para a avaliacdo do desempenho docente e apos estas ndo mais,
ter conseguido exercer as fungcées de um cargo que considero essencial na
estrutura escolar. Para além desta motivacdo, as minhas percec¢des enquanto
docente pertencente a um departamento, careciam de uma comparagao mais
alargada e essa s0 era possivel com a realizacdo de um estudo.

Foi entdo de acordo com impressbes pessoais que se delineou a
pergunta de partida — Quais os contributos de lideranca do coordenador ao
nivel das dindmicas de trabalho docente, desenvolvidas no departamento
curricular? - e tendo esta como fio condutor iniciamos a pesquisa pelos
normativos legais que nos levou a constatar a tendéncia dos ultimos diplomas,
nomeadamente do Decreto- Lei n°® 137/2012 de 2 de julho, para o reforco das
funcdes dos coordenadores de departamento curricular enquanto lideres
intermédios, sendo-lhes atribuidas maiores responsabilidades e no ambito do
desempenho das suas func¢des, o coordenador deve incentivar e promover o
trabalho colegial através da partilha, da troca de experiéncias e do trabalho
colaborativo, assim como a reflexdo conjunta sobre as praticas docentes.
(Alarcao e Tavares, 2003; Herdeiro e Silva, 2008)

Com as entrevistas realizadas aos coordenadores verificamos que
existem semelhancas nas suas percecbes sobre varios aspetos do
desempenho do cargo, nomeadamente ao nivel das competéncias necessarias
para o exercicio do mesmo e das dificuldades sentidas, entre outras. Ao nivel
da lideranga foram identificadas varias carateristicas consideradas essenciais
na sua pratica diaria e que abrangem os mais variados aspetos (comunicacao,

colaboracéo, disponibilidade, etc.); constatamos que todos os coordenadores
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consideram importante a lideranca dos agrupamentos, a quem reconhecem
proximidade, dinamismo, preocupacao e apoio.

Com excecdo de um coordenador que considera que o0s
condicionalismos do exercicio do cargo no presente nao lhe trazem satisfacao,
todos os outros sentem-se motivados para o exercicio do mesmo, embora so
dois coordenadores afirmem n&o se importar de continuar a desempenhar
estas funcdes. Todos consideram que desempenhar este cargo foi enriquecer o
seu conhecimento e alargar a percecdo do agrupamento como um todo, que
respeitando as diferengas de cada um, tenta mover-se na mesma dire¢cdo, com
0S mesmos objetivos.

Das vérias questbes elencadas na entrevista, sem dulvida as respostas
contribuiram para alargar os nossos horizontes e perceber o ponto de vista
daqueles que diariamente exercem as suas fungdes convictos da sua
capacidade de trabalho, de comunicacéo e de relagédo interpessoal, munidos
com uma vontade pessoal de contribuirem para os aspetos importantes da
organizacdo escolar, ndo existindo davidas, que sdo pessoas que se
identificam totalmente com a escola e que acima de tudo acreditam que de
alguma forma podem fazer a diferenca.

Com a aplicacdo dos questionarios a docentes dos 2° e 3° Ciclos e
Secundario em dois agrupamentos pudemos aumentar a nossa amostra e ter
uma visdo da percecao dos docentes em diferentes contextos ambientais. Para
isso contribui de forma preponderante a abertura e a recetividade das
Comissbes Administrativas Provisérias que permitiram aos agrupamentos
participar neste estudo.

Ao nivel da caraterizacdo dos docentes respondentes salienta-se a
reduzida presenca de professores nos intervalos de tempo de servico até 3
anos, 4-6 anos, 7-14 anos e mais de 35 anos o que pode ter varias leituras. Na
nossa perspetiva consideramos que as transformacdes que estdo a dominar a
conjuntura nacional poderéao estar a contribuir para isso, quer pela diminuicdo
de horérios, quer pelo incentivo a reforma antecipada, quer pelo facto de as
formacgdes académicas neste ambito estarem sem empregabilidade.

No que concerne as percecdes dos docentes para além de organizadas
em funcd@o do desempenho de fung¢des e contribuicdes sobre as influéncias do

coordenador nas dinamicas do departamento curricular, foram tambéem
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consideradas as seguintes dimensdes: representacdo do departamento,
comunicacdo, Iinteracdo, colaboracdo, promocdo da iniciativa pessoal,
resolucdo de problemas, e objetivos comuns. (House, 1977; Nanus, 1992;
Leithwood, 1994; Brown e Rutherford 1998; Goleman, 2000; Sergiovanni, 2004,
Castanheira & Costa, 2007)

No desempenho das fun¢gbes do coordenador verificamos que a maior
parte dos docentes respondentes tendencialmente dividem-se em dois grupos
de acordo com os departamentos a que pertencem. Desta forma, a maioria dos
docentes que constituem os departamentos de Matematica e Ciéncias
Experimentais e o de Linguas tém habitualmente as mesmas percecdes
concordando totalmente na maior parte dos itens sobre os quais foram
guestionados. Por sua vez os departamentos de Ciéncias Humanas e Sociais e
de Expressdes, também habitualmente, tém percecdes semelhantes,
concordando na maior parte dos itens.

Sobre desempenho das funcbes do coordenador (este aspeto) seria
necessario desenvolver outra(s) investigacdo(¢cdes) pelo que nédo foi
preocupacdo alongarmo-nos nesta andlise, referimos porém que
independentemente da percecdo dos docentes dos varios departamentos
variar, quando comparamos ambos 0s agrupamentos verificamos que essa
diferenca, a maior parte das vezes, néo é significativa. Conclui-se assim, que

A percecdo dos docentes sobre as funcbes dos coordenadores de
departamento e em relacdo a sua pratica diaria, frequentemente, vai ao
encontro da percecédo destes.

Em relacdo a pratica diaria dos coordenadores, também de uma forma
em geral, as percecdes destes vao ao encontro da opinido da maioria dos
docentes. Neste ambito ficamos com a sensacdo de que independentemente
de os docentes e os coordenadores ndo terem, habitualmente, conhecimento
das percecbes uns dos outros, efetivamente, ambos tém percec¢bes
semelhantes. Consideramos assim que € preciso investir tempo especifico para
aumentar a interacao e isso so € possivel se todos dispuserem de mais tempo
livre comum, o que se verifica cada vez mais dificil, pela conjugacédo de

horérios e pela diversidade e quantidade de tarefas solicitadas a ambos.
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Relativamente as carateristicas de lideranca surpreendeu-nos o facto de

existirem algumas coincidéncias entre 0s aspetos considerados mais

importantes e 0s menos importantes para uma boa lideranca.

De uma forma em geral, tendo em consideracdo 0s objetivos

inicialmente definidos chegamos as seguintes conclusdes:
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- Da analise do papel e funcbes do coordenador de departamento
curricular na perspetiva dos diplomas legais, constatamos que: i) o
coordenador desempenha varias funcdes; i) € responsavel pela
dindmica do departamento; e iii) tem vindo a ganhar protagonismo ao
nivel das liderancas intermédias.

- Da compreensdo de perce¢bes do coordenador em relacdo ao
desempenho do cargo, verificamos que: i) as motivacdes para o
exercicio do mesmo vém da crenca que podem fazer a diferenca; ii)
apresentam algumas carateristicas de lideranca, iii) sentem-se a vontade
no desempenho das funcdes; iv) consideram-se enriquecidos a nivel
profissional; v) tém uma visao da globalidade da escola; e vi) sentem-se
reconhecidos pelo que fazem.

- Da compreensdao das praticas que sao adotadas pelos coordenadores,
em relacdo ao seu departamento curricular, na sua acdo diaria,
apuramos que: i) nem todos sabem se lhe sdo reconhecidas
competéncias de lideranca; ii) identificam competéncias necessarias
para o desempenho do cargo; iii) ttm nocao das funcbes mais dificeis de
por em pratica; iv) promovem a reflexdo e o trabalho colaborativo
essencialmente ao nivel dos grupos disciplinares; v) mostram-se
disponiveis e séo solicitos as necessidades dos outros; vi) incentivam a
participacdo dos docentes nas atividades da escola através da
promocdo de atividades de iniciativa dos docentes; e vii) consideram
constrangimentos a falta de tempo, assim como, a diversidade de grupos
e a quantidade de elementos que fazem parte do departamento.

- Da compreensédo de percecdes de docentes em relacdo ao exercicio
das fun¢des de coordenador, verificamos que as opinides de um namero
significativo de docentes de ambos o0s agrupamentos tendem a
considerar que o coordenador: i) representa o departamento perante

niveis hierarquicamente superiores; i) tém capacidades de
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comunicacdo; iii) mostra-se disponivel perante as solicitacdes; iv)
promove o trabalho colaborativo, essencialmente a nivel de grupo
disciplinar; v) incentiva os projetos/acoes da iniciativa dos docentes; vi)
incentiva a melhoria da acéo profissional por parte dos docentes; vii)
toma atitudes perante os problemas; e viii) partilha objetivos comuns
com os docentes.

- Da compreensédo da influéncia do coordenador nas dindmicas do
trabalho docente ao nivel do departamento curricular, constatamos que
na opinido de um numero significativo de docentes, o coordenador: i) é
eficaz na representacdo do departamento; ii) promove a comunicacéo
entre todos; iii) demonstra abertura as sugestdes/opiniées dos outros; iv)
estimula o bom relacionamento; v) proporciona um bom ambiente de
trabalho; vi) trabalha com os outros de forma satisfatoria; vii) incentiva o
envolvimento dos docentes na escola; vii) incentiva os docentes a
trabalharem com maior dedicacao; ix) considera diferentes perspetivas
para resolver problemas; x) é rapido a responder a questfes urgentes;
Xxi); e xii) promove a importancia de objetivos comuns com e entre 0s
docentes.

- Da identificacéo de aspetos que docentes consideram importantes para
reconhecer lideranca ao coordenador de departamento, apuramos que
na opinido de um ndmero significativo de docentes de ambos os
agrupamentos, no que concerne a boa lideranca, estes sdo a: i)
capacidade de comunicacao; ii) competéncia profissional; iii) capacidade
de resolucdo de problemas; iv) disponibilidade; e v) capacidade de
gestdo de conflitos. Ainda no ambito das carateristicas de lideranca,
verificamos que a a capacidade para resolver problemas e a
competéncia profissional, também, s&o identificadas como aspetos
menos importantes para uma boa lideranga, assim como, a antiguidade,

a flexibilidade e o autoritarismo.

No que a nossa questao inicial concerne, concluimos que na concec¢ao
dos professores o coordenador enquanto “lider” do departamento curricular
contribui para a dindmica dos docentes através da promoc¢do de objetivos

partilhados e de trabalho colaborativo, com base numa interagcdo que tenha em
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consideracao as necessidades de cada um, ajudando a resolver os problemas
que vao surgindo e incentivando/promovendo a iniciativa pessoal e coletiva,
através da sua disponibilidade e apoio, direcionando e “alimentando” essa
vontade através da sua capacidade de comunicacao.

Neste ambito somos da opinido que o coordenador ndo se pode
esquecer que as pessoas sao O aspeto mais importante de qualquer
organizacao e que na sua acao de lideranca deve reforcar o poder das pessoas
aproveitando as capacidades fisicas, mentais, sociais, emocionais e espirituais
das mesmas, através da perseveranca, da credibilidade, da disciplina e da
inteligéncia da sua parte. (Covey, 2002)

Contributos, limitacbes do estudo e recomendacGes para futuras

investigacoes

Os resultados obtidos contribuem para a compreensdo das
responsabilidades do coordenador de departamento no desempenho do cargo
e a importancia dos docentes para a consecucao de objetivos que devem ser
comuns. Em ambos os agrupamentos percecionamos o sentido de comunidade
e pertenca, pela identificacdo que tém com a escola.

Acreditamos que qualquer organizacdo nhecessita de um propdsito
comum, de definir onde esta e para onde quer ir, para que cada um dos
intervenientes ndo s6 possa contribuir para essa causa com O seu
conhecimento e aceitacdo, mas também de forma entusiastica e determinada.
(Leithwood, 1994; Novoa, 1995; Alarcdo e Tavares, 2003; Bolivar, 2003).
Pensamos, ainda, a semelhanca de alguns autores, que este deve ser o ponto
de partida para a criacdo de comunidade com valores partilhados, que devem
ser comuns, aceites e assumidos na pratica diaria (Kouzes e Posner, 2003;
Sergiovanni, 2004, Covey, 2012)

Uma das principais limitacdes deste estudo prendeu-se com o tempo
limitado para podermos investigar outras relagcdes entre os intervenientes,
extrapolando dessa forma a informacdo recolhida. Outra limitacdo foi a
reduzida participacdo dos docentes do departamento de Ciéncias Humanas e
Sociais do agrupamento Poente, o que poderia levar a outras percec¢des caso 0

tamanho da amostra fosse maior.
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Este estudo levantou outras questdes que seriam interessantes analisar,
por isso poderd ser pertinente:

- conhecer os principios e valores pelos quais os coordenadores

orientam a sua agao;

- perceber as semelhancas e as diferencas entre departamentos

curriculares ao nivel da sua prética diéria;

- conhecer formas que docentes consideram contribuir para a dinamica

da escola.
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Anexo 1 — Protocolo com os agrupamentos

Exmo Senhor Presidente da
Comissao Administrativa Provisoria do

agrupamento de escolas XXX

Assunto — Solicitacdo de participacdo em projeto de investigacao.

Sou professora do grupo 600 e estou a desenvolver na Universidade
Portucalense, sob a orientacdo da Professora Doutora Marta Abelha, um
trabalho de investigacdo no ambito do Mestrado em Administracdo e Gestédo da
Educacdo.

A primeira fase desta investigacdo engloba a realizagdo de uma
entrevista aos Coordenadores de Departamento Curricular, com a qual
pretendemos compreender que praticas sdo adotadas pelos coordenadores,
em relacdo ao seu departamento curricular, na sua acao diaria e a aplicacao de
um questionario, através do qual pretendemos recolher dados para uma
reflexdo sobre as percecdes dos docentes em relagdo ao exercicio das funcdes
de coordenador e sobre a influéncia do coordenador nas dindmicas do trabalho
docente ao nivel do departamento curricular. Pretende-se, ainda, com a
aplicacdo do questionario identificar carateristicas que os docentes consideram
essenciais para reconhecer liderangca ao coordenador de departamento.

O desenvolvimento da investigacdo envolvera os Coordenadores de
Departamento Curricular e os professores que integram os Departamentos
Curriculares da escola que V/ Exceléncia dirige, pelo que careco da sua
autorizacéo quer para efetuar a entrevista quer para aplicar o questionario.

Conto com a preciosa colaboracdo de todos e, desde ja, manifesto
total disponibilidade para dar a conhecer os resultados desta investigacéo,
caso esteja interessada.

Grata pela sua atencdo e disponibilidade, subscrevo-me com
consideracao

A professora,

(Sénia Maria Vicente Catarino de Araujo)
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Anexo 2 — Guido de entrevista aos coordenadores de departamento

curricular

Objetivo da _entrevista: Complementar um trabalho de pesquisa realizado no

ambito do Mestrado em Administragdo e Gestdo da Educacdo a decorrer na
Universidade Portucalense.

No desenvolvimento do projeto, reconhecemos a importancia da realizacéo de
uma entrevista aos Coordenadores do Departamento Curricular, para
aprofundarmos a compreensdo das préaticas adotadas pelos mesmos, em

relacdo ao seu departamento curricular, na sua agao diaria.

Protocolo da entrevista:

. Apresentagdo institucional.
. Apresentacao do objeto de estudo.
. Solicitacdo de autorizacdo para gravar a entrevista.

. Garantia de confidencialidade da entrevista.

Guiao da entrevista:

A — Dados biograficos dos Coordenadores:
1- Identificag&o.
2- Situacdo académica e profissional.

3- Tempo que exerce 0 cargo.

B — Percecfes sobre a escola:

1 — Na sua opinido, quais sédo os pontos fortes da escola?

2 — Na sua opinido, quais sdo 0s aspetos menos positivos na escola?

3 — ldentifica-se com a escola? Se sim, em que aspetos? Se nao, porqué?

4 — Como caracteriza o corpo docente do departamento que coordena?
(pontos fortes/fracos/desafios; participacédo, cooperacao,
responsabilizag&o).

5 — Sente-se apoiado pelo 6rgado diretivo? Se sim, apresente algumas

evidéncias? Se néo, porqué?
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C — Percecdes sobre o percurso como coordenador(a) de departamento
e da sua atuacgéo no dia-a-dia:

1 — Que grupos disciplinares compdem o departamento curricular que
coordena?

2 — Porque pensa que os seus colegas o/a elegeram para coordenador(a)
de departamento?

3 — O exercicio das funcbes de coordenador implica, da sua parte, um
maior envolvimento na escola?

4 — Sente que contribui para a dinamica da escola? Especifique/de que
forma.

5 — O que o(a) motiva para o exercicio das funcdes de coordenador(a)?

6 — Indique as trés principais caracteristicas que, em sua opinido, o
definem enquanto coordenador de departamento.

7 — Os docentes do departamento curricular reconhecem-lhe
competéncias de lideranca? Apresente algumas evidéncias.

8 — Na sua opinido que competéncias considera mais importantes para o
exercicio do cargo de coordenador(a) de departamento?

9 — Das funcdes inerentes a este cargo, qual a que considera mais dificil
de pbr em pratica?

10 — Promove a reflex&o e o trabalho colaborativo? De que forma?

11 — Por norma como, reage as solicitacdes dos docentes que integram o
departamento curricular?

12 — De que forma incentiva/promove a participacdo dos docentes do
departamento nas atividades da escola?

13 — Quais as principais dificuldades com que se confronta no exercicio
deste cargo?

14 — Como se sentiu no inicio da sua atividade de coordenador(a) de
departamento?

15 — E, atualmente, como se sente relativamente ao exercicio do cargo?

16 — O exercicio desta funcdo tem contribuido para o seu
desenvolvimento profissional? Se sim, como? Se nao, porqué?

17 — Sente-se reconhecido(a) pelo desenvolvimento do seu trabalho?

Apresente algumas evidéncias.
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Anexo 3 — Objetivos para a entrevista ao coordenador do departamento

curricular

Protocolo da Entrevista:

Tem como objetivos especificos legitimar a entrevista e

motivar/sensibilizar o coordenador do departamento para a participacdo na
entrevista. Os procedimentos a adotar serdo: apresentar e revelar os objetivos
do estudo; solicitar a colaboracdo do coordenador para fornecer a informacéo

necessaria; garantir a confidencialidade das informagdes dadas; estabelecer

um ambiente de confianga e solicitar a autorizagao para gravar a entrevista.

Blocos Objetivos Especificos Questdes a colocar
- Qual a idade, o tempo de servigo (total e na
presente escola), qual é a formacao inicial e a
formag&@o complementar, os niveis de ensino a
A - Dados - Conhecer os dados pessoais que leciona;
biogréaficos do(a) e profissionais do(a) - Exerce outros cargos? Quais?
coordenador(a) coordenador(a) - Quais os cargos que ja desempenhou ao longo

da carreira?
- H& quanto tempo exerce o cargo de
coordenador?

B - Percec¢bes
sobre a escola

- Conhecer a opinido do(a)
coordenador(a) sobre a escola

- Na sua opinido, quais s@o os pontos fortes da
escola?
— Na sua opinido, quais sdo os aspetos menos
positivos na escola?
— Identifica-se com a escola? Se sim, em que
aspetos? Se ndo, porqué?

— Como caracteriza o corpo docente do
departamento que coordena? (pontos
fortes/fracos/desafios; participagédo, cooperacao,
responsabilizacéo).

— Sente-se apoiado pelo 6rgao diretivo? Se sim,
apresente algumas evidéncias? Se néo, porqué?

C — Percecdes
sobre o percurso
como
coordenador(a) de
departamento e da
sua atuacao no dia-
a-dia

- Conhecer a percecéo do(a)
coordenador(a) sobre o seu
desempenho e forma de
atuacéo no cumprimento das
suas funcdes

— Que grupos disciplinares compdem o
departamento curricular que coordena?

— Porque pensa que os seus colegas o/a
elegeram para coordenador(a) de departamento?
— O exercicio das fung6es de coordenador
implica, da sua parte, um maior envolvimento na
escola?

— Sente que contribui para a dinamica da escola?
Especifique/de que forma.

— O que o(a) motiva para o exercicio das func¢des
de coordenador(a)?

— Indique as trés principais caracteristicas que,
em sua opinido, o definem enquanto coordenador
de departamento.

— Os docentes do departamento curricular
reconhecem-lhe competéncias de lideranca?
Apresente algumas evidéncias.

— Na sua opinido que competéncias considera
mais importantes para o exercicio do cargo de
coordenador(a) de departamento?

— Das funcgdes inerentes a este cargo, qual a que
considera mais dificil de por em pratica?
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— Promove a reflexdo e o trabalho colaborativo?
De que forma?

— Por norma como, reage as solicitages dos
docentes que integram o departamento
curricular?

— De que forma incentiva/promove a participa¢ao
dos docentes do departamento nas atividades da
escola?

— Quais as principais dificuldades com que se
confronta no exercicio deste cargo?

— Como se sentiu no inicio da sua atividade de
coordenador(a) de departamento?

— E, atualmente, como se sente relativamente ao
exercicio do cargo?

— O exercicio desta fungdo tem contribuido para o
seu desenvolvimento profissional? Se sim, como?

Se ndo, porqué?
— Sente-se reconhecido(a) pelo desenvolvimento
do seu trabalho? Apresente algumas evidéncias.
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Anexo 4 — Questionario

Este inquérito por questionario insere-se num trabalho de dissertacéo a decorrer no ambito do
Mestrado em Administracdo e Gestado da Educacdo da Universidade Portucalense, sob o tema
“O coordenador enquanto “lider” do departamento curricular - concecdes de
professores”.

O questionario é anénimo e as suas respostas sdo confidenciais, pelo que lhe solicitamos a
maior sinceridade, pois garantimos que ndo sera possivel identificar a escola e as pessoas
envolvidas neste estudo.

A sua colaboracao é imprescindivel para a concretizagao deste trabalho, pelo que desde ja,

agradecemos a atencgéo dispensada na resposta a este questionario.

|- CARATERIZACAQO PESSOAL E PROFISSIONAL

1.1 - Sexo: Feminino |:| Masculino |:| 1.2 - Idade:

(anos)

1.3 - Tempo de Servi¢co Docente contabilizado até ao final do ano letivo de 2012-2013:
Até 3 anos Entre 4 a 6 anos Entre 7 e 14 anos

Entre 15 e 24 anos H Entre 25 e 34 anos H Mais de 35 anos H

1.4 - Habilitagbes académicas:

Doutoramento ] Em qué?
Mestrado | Em qué?
Formacdao Especializada/ P6s — Graduacao ] Em qué?
Licenciatura ] Em qué?
Bacharelato i Em qué?
Outra : Qual?

1.5 - Nivel(is) de ensino que leciona no presente ano letivo:

2° Ciclo |:| 3° Ciclo |:| CEF |:| Secundario |:| Profissional |:| Noturno |:|

1.6 - Categoria Profissional:

Professor do Quadro de Agrupamento/Escola
Professor do Quadro de Zona Pedagdgica
Professor Contratado

Professor Estagiario

HEREN

Técnico Especializado
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1.7 — Desempenho de Cargos no presente ano letivo:
Presidente do Conselho Geral
Membro do Conselho Geral
Membro da Direcdo

Membro do Conselho Pedagdgico
Coordenador de Diretores de Turma
Representante de Grupo

Diretor de Turma

Diretor de Curso

Diretor de Instalacdes

Responsavel pela dinamizacao de Projetos/Clubes L
Nenhum

Outro:

2 — DESEMPENHO DO COORDENADOR DE DEPARTAMENTO

Instrucdes de Preenchimento

Indique para cada uma das afirmagfes qual a que melhor retrata o(a) coordenador(a) do seu
departamento.

Responda a cada afirmacéo de acordo, com a seguinte escala, escolhendo apenas uma
resposta para cada item:

1 2 3 4 5
Discordo . Nao concordo Concordo
Discordo . Concordo
totalmente nem discordo totalmente

Relativamente ao Coordenador de Departamento Curricular, qual o seu grau de concordancia
face a cada uma das afirmacdes seguintes.

Iltens 112 |3 |4

2.1 |Transmite com clareza as decisdes do conselho pedagégico

2.2 |Representa eficazmente o departamento perante a direcao.

2.3 |Apresenta as propostas do departamento no conselho pedagégico

2.4 |Partilha informacé&o pertinente

2.5 |Procura manter-se informado sobre varios aspetos da dindmica da escola

2.6 |Conduz as reunides com eficiéncia

2.7 |Evita tomar decisdes

2.8 |Promove oportunidades de planeamento entre grupos e/ou disciplinas

2.9 |Promove a comunicagdo entre docentes

2.10 |Incentiva e apoia projetos/acdes de iniciativa dos docentes

2.11 |Incentiva os docentes a atingirem 0s objetivos a que se propdem

2.12 |Incentiva os docentes a melhorarem a sua agao profissional

2.13 |Ouve as opinides e ideias de todos os docentes
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2.14

Demonstra abertura as sugestdes apresentadas pelos docentes

2.15

Estimula o bom relacionamento entre todos os docentes

2.16

Encoraja a participagdo de todos, procurando uma decis&o conjunta

2.17

Considera diferentes perspetivas para resolver problemas

2.18

Demonstra indisponibilidade quando solicitado por parte dos docentes

2.19

Promove a importancia de objetivos comuns entre os docentes

2.20

Desenvolve estratégias de lideranga (cooperacgdo, delegacdo de responsabilidades,
etc).

2.21

Incentiva a vontade dos docentes para trabalharem com maior dedicacao.

2.22

Comunica com entusiasmo 0 que € preciso realizar.

2.23

Demonstra eficacia no atendimento das necessidades dos outros em relacdo ao
trabalho.

2.24

Privilegia os interesses do grupo em detrimento dos pessoais

2.25

Demora a responder face a questdes urgentes.

2.26

Demonstra coeréncia na sua atuacéo profissional diaria

2.27

Trabalha com os outros de forma satisfatoria.

2.28

Estimula o trabalho colaborativo

2.29

Demonstra assertividade no cumprimento das suas funcdes

2.30

Proporciona um bom ambiente de trabalho

2.31

Promove a articulagédo curricular

2.32

Incentiva o envolvimento dos docentes nas atividades da escola

2.33

Estimula a eficiéncia do departamento

2.34

Fomenta a articulac@o entre os varios departamentos

3 — CARATERISTICAS DE LIDERANCA

3.1 - Entre os aspetos abaixo apresentados selecione 0s cinco que considere mais

importantes para caraterizar uma boa lideranca no desempenho do cargo de coordenador de

departamento curricular.

3.1.1 - Antiguidade

3.1.2 - Capacidade de comunicagéo

3.1.3 - Experiéncia no desempenho do cargo
3.1.4 - Capacidade de resolucéo de problemas
3.1.5 - Capacidade de gestao de conflitos
3.1.6 — Competéncia profissional

3.1.7 — Feedback

3.1.8 — Autoritarismo

3.1.9 — Empatia

3.1.10 — Imagem publica

3.1.11 — Pro-atividade

3.1.12 - Viséo

3.1.13 - Inovacgéo

3.1.14 — Disponibilidade

3.1.15 — Transparéncia

L e e
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3.1.16 — Coeréncia

3.1.17 — Fungéo de modelo/exemplo

3.1.18 — Cumprimento dos aspetos burocraticos
3.1.19 — Flexibilidade

3.1.20 — Colaboracéo

3.1.21 — Credibilidade

3.1.22 — Lealdade

3.1.23 — Assertividade

3.1.24 - Outra:

HEREEEEE

3.2 - Entre os aspetos abaixo apresentados selecione os cinco que considere menos
importantes para caraterizar uma boa lideranca no desempenho do cargo de coordenador de

departamento curricular.

3.2.1 - Antiguidade

3.2.2 - Capacidade de comunicagao

3.2.3 - Experiéncia no desempenho do cargo
3.2.4 - Capacidade de resolucédo de problemas
3.2.5 - Capacidade de gestédo de conflitos
3.2.6 — Competéncia profissional

3.2.7 — Feedback

3.2.8 — Autoritarismo

3.2.9 — Empatia

3.2.10 — Imagem publica

3.2.11 — Pro-atividade

3.2.12 - Viséo

3.2.13 - Inovacgéo

3.2.14 — Disponibilidade

3.2.15 — Transparéncia

3.2.16 — Coeréncia

3.2.17 — Fungéo de modelo/exemplo

3.2.18 — Cumprimento dos aspetos burocraticos
3.2.19 - Flexibilidade

3.2.20 — Colaboracéo

3.2.21 — Credibilidade

3.2.22 — Lealdade

3.2.23 — Assertividade

3.2.24 - Outra:

Il EEEEEEEEEEEEEEEEEEE.

Muito Obrigada!
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Anexo 5 - Transcricdo da entrevista com a coordenadora do

departamento 1 do agrupamento Nascente (E1)

Data: 13.05.2013

Hora: 11h 50m

Local da Entrevista: Gabinete 1 de atendimento aos Pais e Encarregados de
Educacao

Duracéao da Entrevista: 26 minutos e 29 segundos

Bloco 1 — Dados Biograficos da Coordenadora

- Qual é asuaidade?
59.

- Qual é o seu tempo de servicgo total?

38 anos.
- Qual é 0 seu tempo de servi¢o nesta escola?
N&o sei bem, tenho que fazer contas, mais de 20, tenho mesmo que

fazer contas, portanto 25 - 26 talvez, a volta disso.

- Qual é sua formacéo inicial?

Licenciada em Historia.

- Tem formacédo complementar? Qual?

Nao.

- A que niveis de ensino leciona?
Este ano 10° e 12°.

- Exerce outros cargos? Quais?
Sou elemento da SADD.
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- Quais os cargos que ja desempenhou ao longo da carreira?
Coordenadora durante muitos anos, fui orientadora de estagios,
também, durante 10 anos e tenho estado na avaliacdo de professores desde

gue isto surgiu, para mal dos meus pecados que parecem ser muitos.

- H4 quanto tempo exerce o cargo de coordenador de departamento
curricular?

Agora nesta Ultima vez, porque eu interrompi 2 ou 3 anos mas tenho
estado como coordenadora praticamente ... fui delegada de disciplina e depois
fui coordenadora, tirando 2 ou 3 anos que néao fui tenho sido, portanto ja estou

a uns anitos largos nisto.

Bloco 2 — Percecdes sobre a escola

- Na sua opinido, quais sao os pontos fortes da escola?

Acho que tem uma lideranca interventiva, mas também bastante aberta
e preocupada com a situagao da escola, com o desenvolvimento da escola,
com questdes do ensino e acho que este € um aspeto importante. Pode ter
havido mudancga na direcdo de...manteve o rumo, talvez esta direcdo mais
preocupada...a outra também, também bastante preocupada com a relacéo
dos professores com os alunos, do comportamento dos alunos, mas também
em termos de como ensinar o que fazer para que as coisas corram bem. Acho
gue esta escola tem tido, desde de que eu vim para cé essas preocupacoes, foi
uma escola que esteve na altura em que havia por exemplo a escola cultural,
foi muito ativa nesse sentido, embora na altura houvesse um professor que
dinamizava ou que dinamizou muito essa vertente, portanto foi sempre uma
escola muito preocupada com outras atividades também para além daquelas
que séo tradicionais ndo é? Por exemplo temos uma sec¢éo francéfona que tem
dado bastante trabalho e também tem uma professora de francés muito ativa.

Eu acho que é importante e portanto acho que talvez esta seja a
vertente mais importante da escola, esta diversidade de trabalhos que
favorece, que impulsiona mesmo e que estad sempre muito aberta a professores
que queiram fazer coisas diferentes daquilo que é o obrigatério. ndo é? E uma

escola cultural eu acho bastante, tem sido...teve...enfim na altura em que era
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possivel. Agora com tanta coisa para fazer € um bocado mais dificil, mas na
altura da escola cultural, realmente teve um dinamismo muito grande a nivel do
jornal da escola, da radio da escola, enfim muitas coisas que foram feitas
realmente muito importantes para os alunos.

Eu acho que houve muitos alunos que sairam daqui para o jornalismo
por causa disso por exemplo e acho que é realmente...nas artes também ha
um dinamismo muito grande como alias se vé neste momento vai ser a semana

das artes e a escola sempre apostou nesse sector.

- Na sua opinido, quais sao os aspetos menos positivos na escola?

Aquilo que acontece sempre, que € haver grupos de pessoas com
pensamentos diferentes e que ndo conseguem. Apesar de serem diferentes
podiam colaborar entre si, podiam discutir essas perspetivas diferentes que tém
de escola ndo é isso? O que ndo acontece muito, acho que ha pessoas que
fazem algum trabalho negativo no sentido de criticarem, ndo de apresentarem
propostas para as coisas evoluirem.

Depois acho o agrupamento, os agrupamentos, neste momento s&o um
elemento bastante disruptor do trabalho porque ha menos professores para
tantos alunos, h4 menos pessoas na direcdo para a quantidade de alunos que
ha e sobretudo ha menos funcionarios e isto € ingovernavel assim. Este é um
aspeto que eu acho muito muito dificil de gerir e que prejudica muito o
funcionamento da escola porque os alunos andam a roda livre e eu as vezes
pergunto-me porque € que ndo acontecem coisas mais graves, ja acontecem
algumas mas porque eles estdo completamente em roda livre, os funcionéarios
nao existem, ndo sao suficientes para a quantidade de alunos e para o espaco
que temos; e as coisas vao piorar sem duvida, portanto esse € um dos aspetos
que eu acho bastante negativo.

Esta mania de criar coisas muito grandes nédo funciona, claro depois ha
uma dificuldade muito grande da direcdo de controlar tudo e todos como
sempre. Aqui ha uns anos atras, a diregdo praticamente conhecia os alunos
todos, sobretudo aqueles mais problematicos, agora séo tantos que, claro, os
piores continuam a ser conhecidos mas é muito dificil trabalhar assim, eu vejo
no recreio. Que de facto ouve-se coisas e vé-se coisas que nao faz sentido

nenhum existirem nas escolas mas que € muito dificil controlar e se havia, se
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houve um momento em que havia professores disponiveis para irem |4 para
fora e enfim fazerem algum controlo, neste momento ndo h& porque ndo ha
horas e cada vez vai haver menos, portanto os alunos estdo em roda livre e
isso acho que € bastante mau.

Basicamente é isso, é a falta de tempo dos professores sem duvida.
Quer dizer, ha professores que tém... no meu caso acho que ser coordenadora
e elemento do SADD acaba por ser exigir muito, tarefas diferentes e bastante...
gue ocupa muito tempo e isso também nao € bom. De facto os professores tém
cada vez menos tempo, cada vez sao mais as tarefas que exigem e tarefas que
ndo levam a nada, que sao burocrdticas e que ndo resultam e que sdo
cansativas e que desviam a atencao dos professores daquilo que é essencial
gue sao as aulas.

Eu lembro-me de ter tempo de preparar as aulas e de fazer coisas e
agora é cada vez mais dificil, claro pode-se dizer ja esta feito € verdade, ha
trabalho que esta feito, sorte a minha. Se néo estivesse, eu agora nao tinha
tempo para fazer um determinado namero de coisas que fiz e que agora vejo-
me muito aflita para conseguir desenvolver porque realmente o tempo esta
todo ocupado e isso é desgastante, muito desgastante. Isto € um trabalho que
exige calma, tempo, é preciso gostar e ter tempo de fazer as coisas que uma
pessoa gosta de fazer, porque eu gosto € de trabalhar com os alunos, néo
gosto nada destas tarefas burocraticas, nunca gostei, gosto € de trabalhar com

os alunos como sempre gostei de fazer.

- Identifica-se com a escola? Se sim, em que aspetos? Se nao, porqué?
Sim, identifico-me bastante com a escola Manuel Laranjeira pela
atencdo que da aos alunos (ainda sexta feira, numa reunido com pais de
alunos do 10° ano me davam testemunho disso mesmo: Varios pais cujos
educandos vieram este ano para esta escola diziam que estavam muito
satisfeitos porque eram informados com brevidade sobre o que se passava
com os seus filhos); pela preocupagdo com as aprendizagens mas tambéem
com a formacgéo, com a cidadania; pela forma como a direcdo tem lidado com
os professores, ouvindo-os e procurando resolver assertivamente os problemas
que vao surgindo; pelo trabalho que a direcdo faz com os alunos com

problemas de comportamento (e se ha alguns casos que ndo conseguimos
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resolver outros tiveram sucesso); pela aposta da dire¢cdo no envolvimento em
projetos diversificados, sempre enriquecedores para os alunos; pelo trabalho

colaborativo que sempre foi promovido e acarinhado nesta escola.

- Como caracteriza o corpo docente do departamento que coordena?
(pontos fortes/fracos/desafios; participacéo, cooperacao,
responsabilizacéo).

Eu néo sou fa desta juncédo dos agrupamentos e também a coordenacao
leva a isso. Haver varios grupos juntos no mesmo departamento nunca me
pareceu uma boa solucdo e, nomeadamente, 0 meu departamento, que tem
uma grande diversidade de pessoas e de grupos e de maneiras de trabalhar e
isso pode-se dizer é positivo, as pessoas podem cruzar formas de trabalhar e
isso até pode ser positivo mas nédo é porque normalmente os grupos tendem a
defender os seus interesses proprios e a colaboracdo as vezes é muito dificil,
ha muito um espirito...porque também acho que realmente o que funciona é o
grupo disciplinar.

Isso é que realmente funciona e deve funcionar, enfim, a coordenadora
de departamento acaba por ser alguém que anda ali a tentar ver o que é que
se passa em cada grupo, 0 que ndo € assim muito simpético as vezes e nao
tem intervencdo nos grupos, até porque ndo é da area. Portanto, € assim um
papel que eu ndo reconheco muito bem sinceramente, alias sempre disse isso.
Acho que a pratica ultimamente tem sido mais facilitada, enfim porque as
coordenadoras de departamento chegaram a um entendimento, mas o
departamento em si ndo acho que tenha grandes vantagens, porque Sao 0S
grupos que trabalham e funcionam e depois, provavelmente, como h& guerras
interinas, porque ha alguns choques em disciplinas que podem ser de um
departamento ou de outro departamento e cada um quer para si, isso dificulta
muito e impossibilita mesmo o funcionamento cooperativo dos varios grupos
disciplinares do departamento.

Tentou-se fazer muita coisa mas também nao ha tempo. Ja para fazer
as reunides de grupo e para as pessoas trabalharem nos seus grupos ja nao é
facil, no departamento é quase impossivel porque ja ndo ha tempo, é muita

gente com praticas diferentes, com disciplinas diferentes.
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- Sente-se apoiado pelo 6rgdo diretivo? Se sim, apresente algumas
evidéncias? Se nao, porqué?

Acho que ha bocado ja respondi a isso, sim, sinto-me completamente
apoiada pela direcédo e acho que a direcéo trabalha bem na escola e é verdade
gue as coordenadoras de departamento trabalham muito com a diregéo, todas
as semanas reunimos e portanto ha um trabalho muito préximo e cooperante e

funciona bem, nesse aspeto funciona muito bem.

Bloco 3 — Percecdes sobre o percurso como coordenadora de departamento e

da sua atuacio no dia-a-dia:

- Que grupos disciplinares compdem o departamento curricular que
coordena?

Histéria, Geografia, Filosofia, Economia e Moral e depois sédo dois
grupos: Histéria e Geografia tém Basico e Secundario, Filosofia e Economia s6
tém secundario. Isto logo a partida cria aqui pontos divergentes, ha coisas que
em Geografia tratam e que em Filosofia e economia ndo tratam e depois é uma
diversidade muito grande que ndo tem muitas afinidades, ndo tem e tem depois

alguns choques.

- Porque pensa que 0s seus colegas o/a elegeram para coordenador(a) de
departamento?

E melhor nem responder, é melhor nem responder. Claro que fui
empurrada, claramente para este cargo numa altura em que convinha que
fosse alguém que tivesse horas em tempo de escola. Portanto tivesse reducao
das horas letivas e ndo havia muitos no departamento, ndo havia muitas
pessoas a terem a reducdo que eu tinha, tinha a reducéo total na altura e
portanto fui assim porque ninguém queria o cargo, isto da trabalho e € uma
chatice e ndo é assim muito simpatico, portanto eu nao fui escolhida por me
considerarem a melhor, também ndo havia muitas pessoas nas condi¢cdes, mas

havia mais, ndo era a Unica e portanto fui eu.

- O exercicio das fun¢des de coordenador implica, da sua parte, um maior

envolvimento na escola?
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Sim claro, sem duvida. Isso sim, implica e esse aspeto agrada-me,
digamos, eu gosto da escola e gosto de trabalhar na escola e apesar de me
queixar muito, porque realmente isto da muito trabalho, mas o trabalho que se
faz com a direcdo e claro que estarmos por dentro daquilo que se passa
porque estamos no conselho pedagdgico e como estamos também na
avaliacdo de professores, de facto estamos por dentro de tudo aquilo que
acontece na escola e isso é a parte que eu gosto, porgue eu gosto de me

envolver nas coisas que faco.

- Sente que contribui para a dinamica da escola? Especifique/de que
forma.

Eu acho que sim, até porque trabalho bem, trabalho bastante, trabalho
muito, efetivamente trabalho, contribuo. Enfim algumas pessoas poderao dizer
que nao é o contributo adequado, néo sei, depende de cada um, mas eu sei
gue me envolvo no trabalho e portanto nesse sentido claro que contribuo para
gue a escola funcione desta maneira, claro que poderia funcionar de outra... é

6bvio.

- O que o(a) motiva para o exercicio das funcdes de coordenador(a)?
Porque estou no cargo e portanto acho que sou uma pessoa
responsavel, tenho que cumprir as minhas obrigacdes e ai € uma questdo de
cumprimento; depois porque trabalhamos muito com a direcdo e ha um
envolvimento, ha uma proximidade, um entendimento daquilo que é a escola e
0 que deve ser a escola comum e isso motiva-me realmente, motiva sem

davida nenhuma para o exercicio dessas funcoes.

- Indique as trés principais caracteristicas que, em sua opinido, o definem
enguanto coordenador de departamento.

Gosto de trabalhar, eu trabalho bastante, acho que é uma das
caracteristicas. Também sou uma pessoa pro-ativa, ndo fico a espera que
facam, tomo decisdes, ponho-as em pratica e assumo 0s riscos das decisdes
gue tomo e acho que sou uma pessoa um bocado pragmatica, acho que,
contudo, que isso tem de bom e de mau, tem algumas coisas negativas, mas

sou um bocado pragmatica e acho que me relaciono bem com os outros, acho
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gue tenho um bom relacionamento com 0s outros, ndo sou uma pessoa

conflituosa. Isso acho que é importante neste cargo.

- Os docentes do departamento curricular reconhecem-lhe competéncias
de lideranca? Apresente algumas evidéncias.

Eu nado sei, sinceramente. Do departamento alguns sim, sem duvida.
Nomeadamente o meu grupo disciplinar, acho que sim; nos outros grupos acho
que sim, ha algumas pessoas que me reconhecem essa de lideranca, mas
como eu digo dentro do departamento ha alguns choques, tenho alguma
dificuldade em saber o que € que € o reconhecimento e o que é o quererem
gue eu nédo esteja porque acham que eu posso defender os interesses do meu
grupo e isso dizem claramente dos outros grupos naturalmente. Embora eu nédo
considere que isso seja verdade, eu ndo defendo os interesses do meu grupo
mas isso também é verdade, qualquer um dos elementos que pertence ao
departamento, pertence a um grupo e eu nao acredito que qualquer um deles
se ponha a margem do grupo e preocupo-me com a isencdo sem duavida
nenhuma, preocupo-me em ser rigorosa e em ser correta nas decisbes que
tomo mas sei que 0s meus colegas dos outros grupos disciplinares acham que

eu defendo o meu grupo e que néo os defendo a eles, seja 0 que isso for.

- Na sua opinido que competéncias considera mais importantes para o
exercicio do cargo de coordenador(a) de departamento?

A lideranca € um deles, claro, obviamente; a pessoa tem que liderar um
grupo heterogéneo que tém conflitos entre si e ndo € nada facil. O bom
relacionamento também acho que é importante e eu sou capaz de me
relacionar com pessoas com as quais nao concordo claramente, mas acho que
uma coisa ndo impede a outra e acho que nao deve impedir.

Acho que as pessoas devem entender-se, que a capacidade de
entendimento entre as pessoas também é fundamental num coordenador e
depois tem que ser uma pessoa com disponibilidade porque de facto isto da
muito trabalho, ndo € brincadeira. Acho que sim, que sdo competéncias

fundamentais, havera outras mas estas trés acho que séo fundamentais.
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- Das funcdes inerentes a este cargo, qual a que considera mais dificil de
p6r em pratica?

E o trabalho colaborativo que deve haver entre 0s VAarios grupos
disciplinares, isso € muito dificil, ndo consigo. Alias acho que se calhar ha
departamentos que funcionam melhor, se calhar os das linguas, ha mais
afinidade entre as disciplinas, se calhar também as pessoas entendem isso de
uma maneira diferente, ndo sei mas no meu grupo disciplinar e noutros grupos
vejo essa dificuldade de entendimento entre os diferentes grupos disciplinares
porque ha uma inje¢cdo muito grande de trabalho dentro do grupo.

Foi assim durante muito tempo, alias os professores sao muito
auténomos, quer dizer, € uma necessidade, também é verdade mas estamos
pouco habituados a trabalhar em grupo, em conjunto, em colaborar, alias essa
€ uma grande preocupacao da direcao também que eu acho que faz todo o
sentido. Agora se ja dentro do grupo é dificil essa colaboracéo as vezes, dentro
do departamento ela € mesmo muito dificil e portanto eu acho essa a mais
dificil, mesmo mais dificil, coordenacdo efetiva real, funcional, enfim, do
departamento é dificil porque os grupos trabalham, funcionam e o
departamento € assim uma coisa um bocadinho amorfa, ndo consegui por o

departamento a trabalhar em conjunto.

- Promove a reflexdo e o trabalho colaborativo? De que forma?

Exatamente promover, nés tentamos promover, agora que ele
aconteca... colaborativo é dentro dos grupos de facto, dentro dos grupos
disciplinares, ai acho que é aonde ele é mais importante, € fundamental e ai
promovemos que dentro dos grupos haja esse trabalho colaborativo, no
departamento como digo ja tentamos no inicio quando se formaram o0s
departamentos tentamos fazer varias coisas, ndo h& tempo, isso depois
envolve ocupacdo de aulas, por exemplo e ndo é possivel porque hé

programas para dar e é muito complicado, isso realmente nao.

- Por norma como, reage as solicitacdes dos docentes que integram o

departamento curricular?
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Procuro sempre dar resposta a tudo aquilo que me perguntam, que me
pedem e procuro ser o mais eficaz possivel, procuro, ndo sei se consigo

sempre, mas procuro.

- De que forma incentiva/promove a participagcdo dos docentes do
departamento nas atividades da escola?

Sim, tem havido essa preocupacdo, que alids € comum a todos os
coordenadores; ha o PAA que € o plano anual de atividades e ha por parte da
direcdo, do conselho pedagdgico uma preocupacdo grande que as coisas
funcionem e funcionem interdisciplinarmente e ai sim, este ano houve uma
diretriz muito concreta para que as visitas de estudo fossem interdisciplinares,
até por uma questdo econdémica e eu como coordenadora e as outras
coordenadoras também promovemos essa atuacdo em conjunto, agora nao

acontece muito, é verdade que ndo acontece muito.

- Quais as principais dificuldades com que se confronta no exercicio
deste cargo?

Pois, é sobretudo a falta de tempo, porque as solicitagcdes sdo muitas e é
esta dificuldade em trabalhar com o0s outros grupos que ndo 0 meu grupo
disciplinar, porque é um trabalho um bocado burocratico, ndo se consegue

depois que o trabalho seja de facto comum, é sobretudo essa dificuldade.

- Como se sentiu no inicio da sua atividade de coordenador(a) de
departamento?

Como disse ao bocado, eu ja tinha sido delegada alguns anos e
orientadora de estagios, por isso estava assim um bocadinho habituada a este
trabalho, quer dizer, eu gosto de algumas atividades, de algumas das tarefas
da coordenacgao de departamento e sobretudo gosto deste envolvimento que
ele exige; de estar por dentro de tudo, conhecer, trabalhar diretamente com a
direcéo, agora é de facto bastante desgastante e acho que ja estou ha bastante

tempo no cargo e isto tem que passar para outras maos.

- E, atualmente, como se sente relativamente ao exercicio do cargo?
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E a mesma coisa, quer dizer, por um lado eu gosto de algumas tarefas
que tenho que desempenhar, mas realmente isto exige muito tempo, muito

trabalho, exige muito trabalho mesmo, ao fim destes anos todos ...

- O exercicio desta funcdo tem contribuido para o seu desenvolvimento
profissional? Se sim, como? Se nédo, porqué?

Sim, sim, como digo, tenho gostado daquilo que tenho feito, por um lado
este trabalho acaba por me limitar um bocado em termos de tempo disponivel
depois para o trabalho com os alunos, isso € um dos aspetos que ndo me
agrada muito, mas também por outro lado e porque tenho que contatar com
professores de outras disciplinas e no fundo ver também a experiéncia, ver
como é que eles trabalham e contatar com outras formas de trabalho e isso &
sempre enriquecedor, claro que sim, sempre que h& contatos. Alids uma das
coisas porque eu gostei muito de orientar estagios foi precisamente contatar
com outras maneiras de trabalhar, de ensinar, de ver o ensino; isso acho que é
sempre muito proveitoso e muito enriquecedor, portanto nesse aspeto acho

gue sim, que tenho aprendido.

- Sente-se reconhecido(a) pelo desenvolvimento do seu trabalho?
Apresente algumas evidéncias.

Sim, reconhecida por algumas pessoas e por outras ndo, mas sinto-me
reconhecida claro que sim, 0s meus pares por exemplo, reconhecem o meu
trabalho e vice-versa também é verdadeiro, acho que trabalhamos muito bem
em conjunto, felizmente e isso € bom. A direcdo também, sendo ndo me
atribuia tarefas que me tem atribuido e os préprios professores também,digo
por outros ndo porque ha quem discorde sempre das coisas que se fazem, a
unanimidade também nao é produtiva, portanto acho que é natural e normal
gue algumas pessoas reajam mal, outras reagem bem, mas acho que sim, em

relacdo a varias, ha esse reconhecimento.
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Anexo 6 - Transcricdo da entrevista com a coordenadora do

departamento 2 do agrupamento Nascente (E2)

Data: 14.05.2013

Hora: 13h 30m

Local da Entrevista: Gabinete 2 de atendimento aos Pais e Encarregados de
Educacao

Duracéao da Entrevista: 45 minutos

Bloco 1 — Dados Biograficos da Coordenadora

- Qual é asuaidade?

54 anos.

- Qual é o seu tempo de servicgo total?

32 anos.

- Qual é 0 seu tempo de servi¢o nesta escola?

Deixe-me pensar, estou aqui desde 90, 23 é isso.

- Qual é sua formacéo inicial?

Licenciatura em Biologia.

- Tem formacado complementar? Qual?

Nao.

- A que niveis de ensino leciona?

Este ano estou a dar 7° e 12° ano.

- Exerce outros cargos? Quais?

Sim diretora de turma.

- Quais os cargos que ja desempenhou ao longo da carreira?
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Deixe ca ver, delegada de grupo quando havia delegados, depois fui
diretora de instalagbes dos laboratorios, coordenadora do plano anual de
atividades, passei depois a coordenadora e depois também tenho tido

coordenacao de clubes.
- H4 quanto tempo exerce o cargo de coordenador de departamento
curricular?

Desde, desde o ano passado.

Bloco 2 — Percecdes sobre a escola

- Na sua opinido, quais sao os pontos fortes da escola?

Um dos pontos fortes € que tem um corpo docente estavel, ou pelo
menos era porque agora com as reformas das pessoas esta tudo a modificar-
se bastante mas aqui tem tido sempre um corpo docente estavel, preocupado.
Penso que sdo uns professores assiduos, claro que ha pessoas com maior
assiduidade outros menos mas, de uma forma em geral, sdo pessoas
assiduas, muito preocupadas e também temos tido um esforco grande na
escola para dar resposta ndo s6 aos alunos mais fracos mas também aos
melhores alunos e portanto trabalhamos bastante varios niveis de desempenho

e acho que isso € um ponto forte.

- Na sua opinido, quais sao 0os aspetos menos positivos na escola?
Ultimamente e sinceramente, isto era uma escola secundaria e tinha
alunos mais velhos, agora temos muitos alunos, com a requalificacdo da escola
as salas ficaram muito melhor mas de facto temos aqui alunos muito
pequeninos, 5°, 6° ano e se calhar o espaco fisico onde eles estdo ndo é o
melhor, porque € um pavilhdo muito grande e eles sdo muito agitados, ha um
certo barulho, acho que é um aspeto. Outro aspeto, mas ndo tem a ver com a
escola mas com a sociedade em geral, € que estes alunos vém para a escola
cada vez menos disciplinados, menos obrigados a respeitar regras, nota-se
que de casa ja trazem alguma falta de educacédo, ndo sédo todos mas de ano
para ano eu noto essa questdo acentuar-se, mas este € um problema da

sociedade em geral, ndo é sO desta escola, se calhar esta nem €, ndo é de
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certeza das piores, ha muito pior do que esta, mas de facto noto que quem da
aulas & muitos anos nota que o0s alunos respeitavam mais as regras, 0S
professores, os funcionarios, de certo forma tinham uns habitos diferentes mas

isso € geral, eu acho.

- Identifica-se com a escola? Se sim, em que aspetos? Se n&o, porqué?

Sim, eu identifico-me com a escola neste aspeto, acho que € uma escola
dindmica, € uma escola em que se da valor ao desempenho de quem ca
trabalha, devo dizer também, que pelo menos até agora, o clima entre colegas
tem sido bom, nomeadamente ao nivel do departamento, do meu
departamento e do grupo em patrticular onde eu leciono, € um bom grupo e eu
a pouco néao referi mas eu penso que um dos factores fortes, é o trabalho
colaborativo aqui na escola.

Nés trabalhamos muito em grupos de nivel, ou seja, cada departamento
tem os seus grupos e depois dentro de cada grupo trabalhamos muito
colaborativamente em grupos de nivel, por exemplo reunem-se os professores
do 7°, do 8°, do 9° que estdo a dar a mesma disciplina e h4, portanto bastante
troca de ideias, de material, tentamos mais ou menos trocar os testes para né&o
haver turmas em que a testes muito faceis ou muito dificeis, trabalhos muito
dificeis ou trabalhos mais faceis, claro que cada turma € uma turma, mas a
pouco nado referi esse aspeto forte e acho que é fundamental o trabalho
colaborativo.

- Como caracteriza o corpo docente do departamento que coordena?
(pontos fortes/fracos/desafios; participacéo, cooperacao,
responsabilizagéo).

E assim, o corpo docente do meu departamento é um corpo docente até
agui estavel, nos ultimos anos tem-se reformado varias pessoas e portanto ele
esta a mudar, portanto € um corpo docente estavel mas que esta em mudanca.
De momento ainda temos bastantes pessoas que ja entraram aqui a alguns
anos mas também temos pessoas novas. Em relacdo aqueles que ja aqui
estdo a alguns anos eu penso que é um corpo docente interessado,

trabalhador, assiduo que trabalha colaborativamente, claro que de ano para
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ano as coisas vao mudando um pouquinho ndo €, vamos a ver, como este ano

vai haver uma nova vaga de reformas vamos a ver o que acontece.

- Sente-se apoiado pelo 6rgédo diretivo? Se sim, apresente algumas
evidéncias? Se nao, porqué?

Sim, sim a direcdo tem-nos apoiado, quando precisamos de resolver
problemas temos disponibilidade para falar com a diretora ou com 0s outros
elementos, expdr 0s nossos problemas e dentro dos possiveis ela tenta dar
resposta aos nossos problemas; tem ido a reunifes de departamento quando é
solicitada, tem ido a reunibes de grupo, também, quando a problemas
particulares e precisamos de falar com alguém que esta hierarquicamente
acima, portanto, penso que dentro do possivel tem feito um bom trabalho a
direcao, claro que agora com o agrupamento € tudo muito mais complicado, é

muito complicado gerir um agrupamento deste tamanho.

Bloco 3 — Percecdes sobre o percurso como coordenadora de departamento e

da sua atuacio no dia-a-dia:

- Que grupos disciplinares compdem o departamento curricular que
coordena?

Matematica, Fisica e Quimica, Biologia — Geologia, Informatica e
Educacédo Tecnoldgica, € um super departamento, alias € o maior da escola.

- Porque pensa que 0s seus colegas o/a elegeram para coordenador(a) de
departamento?

Eu ndo fui eleita para coordenadora de departamento. O ano passado a
coordenadora de departamento por razfes pessoais e de salude pds o seu
lugar a disposicdo da direcdo e consequentemente eu fui nomeada pela

diretora, coordenadora de departamento.

- O exercicio das funcdes de coordenador implica, da sua parte, um maior
envolvimento na escola?
Sim claro, sem duvida. Além de muitas reunides, além de trabalhar

bastante em casa a ler a legislacdo, trabalhar sobre os assuntos que sdo
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debatidos, receber imensas mensagens através do email, muitas coisas extra,
penso que as pessoas nem sequer se apercebem o trabalho que da ser
coordenador de departamento. Para além de ter de conjugar depois a parte
letiva e este ano é complicado porque foi um processo novo de agrupamento,
houve uma reestruturacdo e por outro lado isto também € assim, as pessoas
pensam gue estamos aqui X horas e vamos embora e desligamos, ndo €, além
de haver a parte do trabalho ainda ha a parte da preocupacdo, a pessoa
guando tem muitas coisas para tratar depois vai para casa e ndo deslida da
escola, além de outro problema depois quando € a avaliacdo dos professores,
no final para além de ser complicado marcar as férias muitas vezes estamos
disponiveis quando ja estamos de férias para resolver certos problemas que

surgem, é como tudo.

- Sente que contribui para a dinamica da escola? Especifique/de que
forma.

Eu penso que sim, penso que sim, penso que sim.

- O que o(a) motiva para o exercicio das funcdes de coordenador(a)?

Olhe sinceramente eu aceitei ser coordenadora embora tivesse alguma
relutancia, porque achei que poderia dar uma certa contribuicdo na dinamica do
departamento e por outro lado também, sinceramente, foi um pouco porque a
direcdo esperava , estava a contar com isso de mim porque de facto eu sou
uma das professoras mais velhas do departamento, penso que tenho um bom
relacionamento com a maior parte das pessoas e sou uma pessoa frontal e
também (eu nunca costumo falar de mim mas realmente) sou uma pessoa
trabalhadora, sou uma pessoa que me empenho naquilo que fago e pronto,
talvez por causa disso e talvez uma carateristica da minha parte, segundo me
disseram, (isto agora vou dizer o que me disseram), sou uma pessoa frontal
mas ndo Sou uma pessoa agressiva, ou pelo menos toda a gente o é quando
lhe pisam os calos mas tento que haja uma certa pacificacdo no
relacionamento entre os colegas, acho que é fundamental para mais numa

época destas em que anda tudo perturbado.
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- Indique as trés principais caracteristicas que, em sua opinido, o definem
enquanto coordenador de departamento.
Olhe, acho realmente que sou uma pessoa trabalhadora, que tento

manter um bom relacionamento com as pessoas e sou uma pessoa frontal.

- Os docentes do departamento curricular reconhecem-lhe competéncias
de lideranca? Apresente algumas evidéncias.

Eu tenho tido um reforco positivo da parte de colegas inclusivamente de
colegas, € uma carateristica minha, de facto € um ponto forte. Eu sou uma
pessoa muito pratica, nem sei se ndo estara equivalente a outras coisas uma
vez que ha pessoas, enfim, que falam muito e tal, eu sou uma pessoa muito
pratica. Uma das coisas que me apontam, € que eu realmente quando faco
uma reunido sou muito pratica na reunido e portanto tenho tido reforcos
positivos de colegas, inclusivamente de colegas da escola que sédo novos e nao
conhecia tdo bem, tém dado reforcos positivos e agora nao sei, nem gosto de
falar de mim, sinceramente é coisa que me custa, se ha coisa que eu detesto é

falar de mim, n&o gosto.

- Na sua opinido que competéncias considera mais importantes para o
exercicio do cargo de coordenador(a) de departamento?
Olhe, é a avaliagdo dos docentes, € o pior de tudo; pertencer a seccéo

de avaliacdo dos docentes para mim é o que me custa mais.

- Promove a reflexdo e o trabalho colaborativo? De que forma?

Sim, como coordenadora nés refletimos sobre os assuntos quer como
coordenadora com os outros coordenadores e com a direcdo mas também com
delegados de grupos e nés reunimo-nos sempre, sempre nao, mas
frequentemente com os delegados de grupo e sempre que ha um problema o
delegado ou o0s colegas, ndo é preciso ser o delegado, os colegas vém
frequentemente falar comigo e refletimos nos problemas que véo surgindo e
dentro da medida do possivel eu tento resolver, se ndo conseguir tenho de

levar a instancias superiores.
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- Por norma como, reage as solicitagcdes dos docentes que integram o
departamento curricular?

Normalmente tento dar resposta, se souber dou imediatamente se nao
souber procuro quem possa dar essa resposta, ao nivel da direcdo e
inclusivamente se for legislacdo tenho que ler legislagcéo, tenho que ir ver e
tentar esclarecer. Também comunico muito por e-mail com 0s colegas porque
nos temos agora um horario ca na escola, temos horario para as reunides,
temos aquele horario que é dito para preparar as aulas mas ninguém
contabiliza o tempo que nos passamos a receber emails, a responder a emails,
a trocar opinides, etc., Nao chega, porque quem tem essas horas é para 0
trabalho letivo, é para preparar testes, fazer fichas de trabalho, corrigir testes,
preparar materiais, etc..

NOs agora temos uma sobrecarga grande porque temos estas coisas
todas inerentes e aqui o cargo de coordenador (estdo a dizer mas tem a
reducdo para coordenador sim senhor) mas aqui nesta escola as horas de
coordenacao nés passamos efetivamente aqui em reunido, portanto a néo ser
quando ha conselho pedagdgico que é a quarta feira, s6 nessas circunstancias
€ que a quarta feira ndo € ocupada com reunibes de coordenacdo, nos
efetivamente, todas as semanas temos duas reunifes por semana de
coordenadores de departamento, exatamente e agora nomeadamente com
esta questdo nova da avaliacdo docente e preparar 0s materiais e 0s

documentos e outros.

- De que forma incentiva/promove a participacdo dos docentes do
departamento nas atividades da escola?

Através de reunides de departamento em que discutimos atividades
comuns aos Varios grupos, por exemplo, coordenei uma atividade com a
abertura dos laboratorios & comunidade, o dia da ciéncia este ano, a atividade
com todo o agrupamento no dia de S. Martinho, mais atividades de jogos, as
olimpiadas, o dia da matematica. Nas reunides os docentes dao as opinides,
fazem os critérios gerais de avaliacdo do departamento e a analise dos
resultados dos alunos em relacéo as disciplinas do departamento, € um cargo
gque da& muito trabalho, é complicado mas por exemplo, o agrupamento

conseguiu definir critérios comuns.
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- Quais as principais dificuldades com que se confronta no exercicio
deste cargo?

Principais dificuldades as reunides. E complicado por excesso de
trabalho, sou solicitada, por vezes, para ir as reunides dos outros grupos; €
dificil gerir todos os grupos, € um departamento muito grande e com pessoas
muito diferentes. acrescento que este departamento esta sempre sob mira por
causa dos exames nacionais e cujas meédias contribuem para 0 acesso ao
ensino superior, no departartamento é dificil alcangar os resultados que

desejariam, face as expectativas dos alunos.

- Como se sentiu no inicio da sua atividade de coordenador(a) de
departamento?

Ansiosa, de certa forma, na medida em que era um cargo novo de
grande responsabilidade e eu procuro desempenhar bem as minhas funcgoes;

foi um pouco isso.

- E, atualmente, como se sente relativamente ao exercicio do cargo?

Tranquila ... até chegar a decisao final da avaliacdo docente.

- O exercicio desta funcdo tem contribuido para o seu desenvolvimento
profissional? Se sim, como? Se ndo, porqué?

Sim, sim. Deu-me uma visdo mais global do funcionamento dos
departamentos e da escola. Um conhecimento mais profundo da legislacdo e

do estado atual da educacao.

- Sente-se reconhecido(a) pelo desenvolvimento do seu trabalho?
Apresente algumas evidéncias.
Sim, penso que sim, pelo menos pela opinido dos colegas e da direcao,

por aquilo que comentam comigo.
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Anexo 7 - Transcricdo da entrevista com a coordenadora do

departamento 3 do agrupamento Nascente (E3)

Data: 14.05.2013

Hora: 17h

Local da Entrevista: Gabinete 2 de atendimento aos Pais e Encarregados de
Educacao

Duracédo da Entrevista: 33 minutos e 44 segundos

Bloco 1 — Dados Biograficos da Coordenadora

- Qual é asuaidade?
59.

- Qual é o seu tempo de servicgo total?

40 anos e qualquer coisa.

- Qual é 0 seu tempo de servi¢o nesta escola?

Praticamente 40.
- Qual é sua formacéo inicial?
Bacharel em Educacéo Fisica e depois fiz licenciatura em Educacéo

Fisica também.

- Tem formacédo complementar? Qual?

Nao.
- A que niveis de ensino leciona?
Neste momento estou a trabalhar com autismo, com multideficiéncia e

com uma turma do secundario.

- Exerce outros cargos? Quais?
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Ora bem, sou coordenadora realmente, sou directora de turma, e sou
elemento da SADD, da equipa de avaliacdo de desempenho. Enquanto esses
cargos também faco parte do Conselho Pedagogico, mas isso esta inerente a

€SSses cargos.

- Quais os cargos que ja desempenhou ao longo da carreira?
Sou coordenadora, anteriormente fui delegada de disciplina, e sempre

directora de turma. Nunca tive assim nenhum cargo, para além destes.
- H4 quanto tempo exerce o cargo de coordenador de departamento
curricular?

Acerca de 7 — 8 anos, mais ao menos.

Bloco 2 — Percecdes sobre a escola

- Na sua opinido, quais sdo os pontos fortes da escola?

A ideia que eu tenho é o trabalho colaborativo que se faz, portanto,
penso que, ha determinados grupos que trabalham realmente muito bem, em
equipa. Depois julgo, a percecao que tenho enquanto coordenadora e também
como elemento, as vezes extra — ponho-me do lado fora da escola e apercebo-
me disso — do acolhimento que se faz aos préprios alunos, do interesse
demonstrado por grande maioria, eu nunca ponho a totalidade, porque a
totalidade as vezes pode parecer assim uma coisa muito engalanada e nem
tudo é perfeito. Mas os diretores de turma também trabalham bem, penso que
a qualidade do ensino também. Agora as proprias instalacdes fisicas que
mudaram e tudo isso também é um ponto forte.

Poderia dar imensos mas estes sdo 0s mais importantes, realmente é o
trabalho colaborativo que os grupos tém, até mesmo o préprio trabalho entre
departamentos, inter-departamentos, acho que também é bom. Penso que se
vive, embora eu note, porque como agora estou nas duas escolas e sinto-me
ligada a esta e ndo me sinto ligada a outra. E um disparate, mas, acho que os
agrupamentos tém um bocado essa problematica, também eu estou metade la
metade ca, e depois também é o facto de que a unidade funciona como um

espaco e eu acabo por entrar por |a, ndo faco intervalos como aqui faria, ia até
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ao bar, la acabo por estar numa unidade, conversar isto, aquilo e aqueloutro e
acabo por nao sentir a escola como sinto esta.

E um pouco isso e agora, este ano, sinto-me assim um bocado
desenraizada, as pessoas até me perguntam “até pensava que ja tinhas ido
para a reforma, néo te vejo ”, porque é um facto que andava por ai, e participo
muito nos intervalos, ndo € bem na sala dos professores, mas vamos ao bar,
vamos a biblioteca, vamos assim a um sitio ou outro e participava bastante,

mais do que este ano estou a participar.

- Na sua opinido, quais sao os aspetos menos positivos na escola?

E isto. E 0 agrupamento. Eu acho que o agrupamento, enquanto nos ndo
conseguimos realmente. As tantas é defeito meu, mas sdo duas escolas. Uma
coisa era fazer o agrupamento de raiz e criar-se dois pélos mas pertencerem
tudo ao mesmo agrupamento. Agora, pegarem em duas escolas que tinham
identidades proprias e junta-las num s6 agrupamento, acho que as coisas nao
resultam. Uma coisa interessante, embora eu sinta que isto ndo € tudo, mas
notei que, por parte digamos, das chefias, dos coordenadores, houve um
interesse muito grande e uma entrega para que as coisas resultassem. Talvez
mais, até ao nivel das coordenacbes e das direccbes do que, as vezes
propriamente da parte docente, embora eu — mas la esta, isto é tudo muito
suspeito e pode ser eu que veja as coisas deste lado como sinto mais esta
escola do que a outra — penso que da nossa parte houve um envolvimento
muito grande para que realmente as coisas resultassem.

Do outro lado, como também nao conheco muito a dinamica, a sensacao
gue tenho é que as coisas nao funcionaram tdo bem. H4, penso que, mais um
isolamento, como se nds fossemos uns intrusos que 14 entramos. N&o sei. Ndo
sei, mas isso € tudo aquela perspectiva mais sentida do que propriamente ...
eu ndo posso apoiar esta minha opinido em dados, em dados concretos, mas

aquelas percepgdes que se tém.

- Identifica-se com a escola? Se sim, em que aspetos? Se n&o, porqué?
Identifico-me. ldentifico-me perfeitamente com a escola. No aspeto do
trabalho de grupo que é uma coisa que eu gosto trabalhar, porque sé assim é

gue as coisas podem ir para a frente. Porque gosto do clima que aqui se vive,
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mas é o que estou a dizer, que vivi mais até do que neste momento estou a
viver porque realmente, como eu estou nesta escola meio dia, por exemplo,
hoje eu tenho aulas das 3 as 5, agora fico aqui porque depois vou ter uma aula
extra, uma aula de ginastica para as professoras daqui da escola e para o0s
funcionéarios. Portanto, amanhd é aquele dia destinado a reunifes, portanto,
propriamente aquele ambiente de encontro com o0s colegas tem muito pouco
este ano e como sO tenho uma turma aqui, acabo por ndo me encontrar tanto
com 0S meus proprios colegas de grupo como me encontrava e iSso para mim
€ um ponto negativo, mas € um ponto negativo o facto de ndo me encontrar
porque realmente é um ponto positivo aquilo que eu sinto.

Em termos de grupo e até mesmo de departamento. Penso que nos
corredores a gente vai se encontrando e vai dizendo mais isto e mais aquilo e
eu acho isso um aspecto positivo da escola e preocupamo-nos mesmo com 0
aspeto educativo dos miudos, se estdo bem se ndo estdo. Tentamos resolver
as situacdes. Tentamos realmente pér a andar a rolar uma série de coisas.

Acho que a escola funciona bem.

- Como caracteriza o corpo docente do departamento que coordena?
(pontos fortes/fracos/desafios; participacéo, cooperacao,
responsabilizacéo).

Ora bem, o que é que nés temos? NGOs temos a Educacdo Fisica, as
Artes Visuais, portanto, que agora € o Educacdo Visual e a Educacao
Tecnologica que a gente nunca sabe muito bem que departamento € que
pertence, porque até aqui a Educacao Tecnoldgica pertencia ao departamento
das Ciéncias da Matematica e das Ciéncias Exactas, ndo € bem assim mas é
parecido o nome. E agora, porque a disciplina Educacao Visual e Tecnolégica
desapareceu, ndo é?, Agora € a Educacéao Visual e Educacdo Tecnoldgica e 0os
professores que dao Educacgdo Visual também d&o Educacdo Tecnoldgica,
portanto, esta assim um bocado salada russa e eles pertencem um pouco aos
dois departamentos, embora grande maioria dos professores que estdo a dar
Educacdo Tecnoldgica sdo os de Educacédo Visual e pertencem ao meu
departamento. E também tem os de Educacgéo Especial.

Em relacdo a dindmica, penso que sdo grupos dindmicos, noés

dinamizamos varias situacdes e funcionamos muito como grupo. Como grupo
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em termos de organizagéo, distribuicdo de tarefas e arrancamos e as coisas
quando arrancamos funcionam bem. Noto também que no grupo das Artes ha
uma dinamica também muito grande, fazem coisas, embora por vezes haja
alguns encravancgos, mas pronto, isto assim, as vezes parece-me um bocado
mal a gente estar a falar mal sem as pessoas estarem presentes mas é como
tudo, ha sempre aquelas pessoas que emperram, ndo por uma questdo de ndo
quererem fazer.

N&o noto tanto isso, ndo noto que seja por uma vontade de nao fazer, de
deixar que os outros facam, mas as vezes, porque as pessoas também
complicam as vezes as suas proprias coisas e acabam por entravar o
processo. Portanto, ndo € tanto ndo fazer ou as coisas ndo surgem porque
realmente as pessoas nio tém vontade, ndo. As vezes até surgem bastantes
ideias mas depois, as tantas, por na préatica jA € mais complicado, por causa
disto ou por causa daquilo. Mas de uma maneira geral sdo trés areas
disciplinares, se assim se lhes pode chamar, que funcionam e que apresentam

bastantes actividades, até.

- Sente-se apoiado pelo 6rgdo diretivo? Se sim, apresente algumas
evidéncias? Se ndo, porqué?

As vezes essas coisas ndo sdo assim tdo palpaveis o quanto eu lhe
possa dizer, mas € um facto que eu sinto-me apoiada, sinto que sempre que
nés solicitamos alguma actividade, desde que ela esteja enquadrada dentro do
Projeto Educativo e dentro do Plano Anual de Actividades, o Executivo diz que
sim. Claro que nos gostariamos sempre de fazer muito mais do que aquilo que
se faz, mas ha sempre que se atender que as aulas, isto € uma escola,
portanto, ndo é propriamente um ATL.

Mas ndo era com essa preocupacdo, as vezes as actividades, ndo é
propriamente a ocupacdo dos miudos , mas era de uma diversificacdo e as
vezes é na diversificacdo que vem também o resto. Dai a educacdo, ndo é?
Portanto, n0s nesse aspecto, o Executivo da-nos sempre apoio todo. Aquilo
que nado se faz é porque ndo se pode fazer ou porque realmente é de todo
impossivel e inviavel.

Também ja tomamos uma dimensao, enquanto escola, que as vezes as

pessoas ndo se apercebem. NOs aqui temos mil e tal alunos. S6 do nono ano
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sao nove turmas. Quer dizer, isto quando se pensa fazer (ainda agora estamos
a pensar fazer uma actividade — nés Educacéo Fisica - e que vamos englobar
também as Artes, para o Dia Mundial da Crianca), vamos tentar festejar no dia
trinta e um, sdo nove turmas, nove turmas vezes vinte e nove, mas que seja
uma média de vinte e cinco alunos, imagine.....

Portanto agora, pormos ali tudo no recreio, a funcionar com atividades,
tentar controlar os miudos € preciso as coisas tém de estar muito, muito
organizadas. E nds temos o aval, até as vezes € o proprio Executivo que nos
solicita, pronto vem ai o dia tal, o que € que podem fazer e nés disponibilizamo-
nos sempre para isso. Portanto, acho que h&d sempre uma interligagdo muito

grande também.

Bloco 3 — Percecdes sobre o percurso como coordenadora de departamento e

da sua atuacio no dia-a-dia:

- Que grupos disciplinares compdem o departamento curricular que
coordena?

Portanto, eu ja disse, € Educacdo Fisica, € Artes, Artes Visuais,

Educacao Musical, Educacédo Musical e a Educacédo Especial.

- Porque pensa que 0s seus colegas o/a elegeram para coordenador(a) de
departamento?

(Off record - Quer toda a gente a fugir do cargo). Nao, mas também é
assim, eu acho que reconhecem que eu estou sempre um pouco disponivel
para estas coisas, embora tenha o mesmo tempo dos outros, ndo é, mas
disponibilizo-me. Portanto, eu tenho tempo, tenho tempo ou desmultiplico-me e
fico por aqui e gosto. Também abracei um bocado a causa da escola. Mas séo
sempre cargos, gue quer queiramos, quer nao, toda a gente quer fugir, porque
nao da nada, s6 da trabalho, ndo da regalias.

Mas sinto, que sou compensada, de certa forma. Também sou
reconhecida pelo grupo enquanto coordenadora. N&o estou a dizer que seja
famosa, podia até dinamizar mais, mas fago aquilo que posso, tento ndo me
esquecer de ninguém e, prontos, foi por isso. Na altura em que eu fui eleita,

portanto, estou a acabar o mandato, quer queiramos quer nao, ja houve
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também elei¢cdes para a Direc¢cdo do Agrupamento, portanto, quando houve a
saida da Directora houve depois uma Comissdo Administrativa Provisoria e
achou-se por bem gue os coordenadores continuassem, porgue era mais um
ano, ndo havia de haver novamente eleicoes.

Portanto, quando eu fui eleita para coordenadora de departamento,
ainda nao fazia parte do departamento, por exemplo, a Educacdo Musical. S6
fazia a Educacao Fisica e as (Artes) e as Artes. Agora neste momento, ja faz
realmente a Educacdo Especial e a Educacdo Musical. Nao sei, em termos de
futuro, com certeza que vai ser este ano mas depois aquilo tem umas regras
novas para a eleicdo dos coordenadores, sao trés nomes propostos e depois
no grupo é gque se é eleito. Nao sei. Eu também como ja meti o papel para a

aposentacédo, acho que ja nao reano condi¢cBes para ser reeleita.

- O exercicio das funcdes de coordenador implica, da sua parte, um maior
envolvimento na escola?

Ah sim, sem sombra de duvidas. Eu acho que é importante, noés
semanalmente reunimo-nos, ou por causa da SADD, ou por causa mesmo da
coordenacao, portanto, nés enquanto coordenadoras, realmente estamos muito
dentro de toda a dinamica da escola. Portanto, acho que néo fazia sentido
também de outra maneira, porque sendo acabamos por ndo estar envolvidas,
de ndo soubermos as coisas, portanto, pode parecer — e as vezes € — a gente

sai daqui tardissimo também, mas é importante, sendo as coisas n&o

funcionam..

- Sente que contribui para a dinamica da escola? Especifique/de que
forma.

Eu sei l& como contribuo, € um bocado dificil, mas realmente através do
trabalho, da disponibilidade e das opinibes que damos, das coisas que
propomos, de tentar ver o que € melhor e o que € pior, portanto, em todas as
reunides nos tivemos o papel critico. Se ndo dissermos, acho que isso é
fundamental para que a dindmica surja e isso acontece sempre. Portanto, acho
gue é mais até do que propriamente as vezes propor, se hdo houver alguém
que contraponha o que nos faga ver o que estava, o que é valido ou o que é

que possivel ou ndo é possivel, as coisas ndao andam, portanto julgo que
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contribuo mais na dinamica, realmente, numa tentativa de ver os pros e o0s

contras de todas as coisas que surgem.

- O que o(a) motiva para o exercicio das funcdes de coordenador(a)?

E n&o ter chances para sair. Ndo, mas acima de tudo uma das coisas,
quer queiramos quer, ndo é aquele desejo realmente também que as coisas
funcionem, depois, fazer com que os grupos também sejam reconhecidos, 0s
grupos que fazem parte também do nosso departamento, que sejam
reconhecidos, sei la, é tudo mas acima de tudo € o querer que realmente a
escola funcione e que la fora sejamos vistos como uma imagem positiva.

Estou a lembrar-me, isto agora nem é importante para aquilo que
estamos a falar enquanto coordenadores, mas notei que um colega — que foi
nosso colega aqui no ano passado e que esta a trabalhar em Lisboa - e eu fico
parva, talvez as vezes nds exageremos porque fazemos reunibes porque
discutimos os problemas dos miudos, desde o aproveitamento ao seio familiar,
problemas disto, problemas daquilo, e isso as vezes faz com que as reunides,
até ao nivel do conselho de Turma, sejam demoradas. L& ndo, ditam as notas e
tém que ir embora, tém uma hora para a reunido e arrancam!

Portanto, acho que também aquilo que eu sinto enquanto coordenadora,
enquanto escola, enquanto professora, esta escola tem, tem uma parte
humana muito grande que se reflete, as tantas até no interesse, ndo estou a
dizer que agrada a todos, claro que ndo agrada a todos, Deus que é Deus,
nunca agradou a todos, mas € iSso que eu procuro, enquanto coordenadora.
N&o que eu seja vista como uma boa coordenadora mas que a escola funcione

bem.

- Indique as trés principais caracteristicas que, em sua opinido, o definem
enguanto coordenador de departamento.

Sei la, é a disponibilidade, a primeira de tudo, o saber ouvir, também, e o
apoio que dou a tudo o que é possivel. Pronto, acho que sdo aquilo que eu
acho, que sinto que devo fazer e que sinto que € necessario. Que é saber

ouvir, acho que dar a opinido e estar disponivel.
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- Os docentes do departamento curricular reconhecem-lhe competéncias
de lideranca? Apresente algumas evidéncias.

Eu ndo me considero um lider, portanto, eu acho que eles ndo podem
reconhecer aquilo que eu propria ndo me reconheco. Agora aquilo que eu tento
é ser uma conciliadora, portanto, tentar ndo impér por impdr, mas um lider
também ndo tem nada que impr. Eu acho que um lider tem que, pelo menos
tentar coordenar e levar o barco a bom porto.

Agora quais sao as caracteristicas de lideranca? Ah é essa a lideranca,
ou ndo ou é ativa, sei |14, hd uma lideranca muito dirigida, muito criativa. Ha
outra lideranca que é mais de tentar abordar as bases e tentar amainar os
fogos, aqui, ali e acola, tentar, € um pouco assim que eu me sinto. Pronto,
tentar realmente, conciliar para conseguirmos avancar. Nao tem havido
também assim graves problemas, mas quando os h4a, tento aborda-los sempre

de uma maneira que as pessoas ndo saiam magoadas e as coisas avancem.

- Na sua opinido que competéncias considera mais importantes para o
exercicio do cargo de coordenador(a) de departamento?

Ser organizado, ser critico, colaborativo e disponivel. Estas coisas sem
disponibilidade, as pessoas hoje em dia da maneira como nds estamos acho
qgue é um bocado dificil, porque cada vez mais, ndo € o tempo de trabalho, as
proprias chefias acabam por ter poucas pessoas para tantos problemas e isso
depois refecte-se em tudo.

- Das funcdes inerentes a este cargo, qual a que considera mais dificil de
pbér em pratica?

E dificil essa pergunta porque n&o estou assim a ver nenhuma que seja
dificil. N&o sei, ndo estou a ver assim nada mas isso também é bom, néo é.
Que seja dificil de pbr em prética, neste momento ndo estou a sentir assim
nada que seja dificil ... as vezes coordenar, realmente, coordenar tudo nédo é
facil porque sao muitas areas e uma das coisas que eu sinto que nao estou a
conseguir € fazer com que o proprio departamento interaja, as trés disciplinas
interajam entre si, as vezes por culpa minha também.

Como eu estava a dizer a bocadinho quando estavamos a falar das

disciplinas que compunham eu até me esqueco da Educacédo Musical. Porque
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durante muitos anos néo tivemos Educacao Musical so6 a partir do momento é
gue comegamos com 0S quintos anos, comeg¢amos com uma turma, depois
com quatro, quer dizer, s6 agora com este agrupamento € que temos um
grupo, tem sido uma professora, portanto, ndo havia assim quorum e tentar
assim tudo, eu sinto que as vezes falho nisso, falho na ligagdo entre as
disciplinas.

- Promove a reflexao e o trabalho colaborativo? De que forma?

E tentando. E realmente pedindo aos grupos para reunirem e até por
nivel, indicando as formas que nés achamos que sdo melhores para fazer as
coisas, ndo propriamente indicar o que deve ser feito, mas a forma como deve
ser feito, € mais nesse sentido. Mas isso ndo € propriamente um trabalho da
coordenadora.

A coordenadora da as pistas, da os temas ou o que é preciso ser feito e
depois € a nivel de disciplina que realmente trabalham, de qualquer forma, este
ano ndao, mas no ano passado acabava por ir também as reunifes do grupo
disciplinar: ao meu, porque estou la inserida e mesmo até ao de Artes eu
acabava por ir também. Até por uma questdo de dentro do préprio .. eu as
vezes misturo as coisas mas para a gente seguir para ver como é que posso,
também, ajudar nesta coordenacao e nesta reflexao.

Noés temos apés cada pedagdgico (ndo temos feito muito este ano por
causa da falta de tempo), na semana seguinte juntamo-nos todos os delegados
e fazemos a transmissdo do que se passou no pedagdgico, para os delegados
entdo fazerem as reunides de grupo e refletirem sobre os assuntos.

Portanto, nés néo tinhamos falado sobre isto, mas eu acho que isto
também € importante. O facto de as coisas estarem ali ligadas muito neste
sentido e depois porque até aqui, até a uns anos atrds o que é que acontecia?,
nds tinhamos o pedagdgico e depois o coordenador reunia, por exemplo, com
os dois delegados dele e falava sobre o pedagdgico. Os das linguas reunia-se
com os das linguas e as vezes havia, 0 mesmo assunto podia ser falado da
mesma maneira ou igual, mas com entoacbes diferentes e depois as
interpretacbes sdo logo diferentes. Entdo fizemos isso, 0s quatro

coordenadores reunem-se com os delegados todos e depois as coisas séo
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transmitidas de igual modo, para os delegados todos. Por sua vez, depois
transmitem ao grupo.

Acontece que eu no meu grupo, eu estou la e ajudo nesse
esclarecimento dessas mesmas duvidas. Se sou chamada (e no passado fui a
praticamente a todas as reunides do grupo tambem de Artes) ajudava a
explicar ou a fazer a reflexdo do porqué, de determinadas normas, medidas, do
porqué de determinada coisa, portanto, era nesse sentido.

Este ano, falta também de tempo, e as tantas até de incompatibilidade
de horério ndo temos feito isso desta vez, mas estou muito, muito, muito em
contato com os delegados de disciplina, no sentido de qualquer coisa que seja

necessario eu vou la e ajudo, ou explico até.

- Por norma como, reage as solicitacdes dos docentes que integram o
departamento curricular?

Ah. Reajo bem estou sempre, sempre disponivel. Isso €& uma
carateristica minha, as tantas é um defeito. Considero que € uma carateristica
que nem sempre é tdo bom, estar sempre tdo disponivel para, mas € um facto
gue sempre gue sou solicitada, desde que eu possa. Eu vou, ajudo naquilo que

puder, tento, o que nem sempre € possivel. Mas ajudo no que puder..

- De que forma incentiva/promove a participacdo dos docentes do
departamento nas atividades da escola?

Mostrando interesse nas mesmas, nao €? Acho que isto funciona assim,
€ a mesma coisa, o Dia Mundial da Crianca foi lancado a nés, o repto. Mas eu
achei que este ano os da Educacéo Fisica que integravam num departamento
porque ndo também inserir Educacdo Visual e até me esqueci de Educacao
Musical e vou tentar, agora também, chegar a colega a ver se podemos
promover e entdo € nesse sentido que eu promovo. Eu vou junto das pessoas
e tento “era giro a gente fazer isto com os miudos, era engragado, eles nunca
tém esta possibilidade”. Sempre no sentido de “os miudos vao gostar’. Quanto
mais eles gostarem da escola e de estar na escola, as tantas, melhor
aproveitamento tém, ndo é?, portanto, e as vezes nem sempre é o facto de as
vezes terem umas aulas engracadas, as vezes € o que esté a roda das aulas e

gue também fazem a escola.
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Eu recordo-me de um professor ou outro, mas o que eu me recordo é
dos recreios, das actividades, dos passeios, acho que ndo sou a unica, ndo é?
Portanto, tudo o que possa, eu acho que um aluno gosta mais da escola
guando também a escola lhe d4 um pouco daquilo que ele também gosta e s6
as aulas.... s sentada, acho que é muito pouco. E estou num departamento
que realmente pode promover uma série de coisas que d& gozo aos miudos. E
s6 ndo podemos fazer mais, porque as vezes também ha limite, ha as aulas
que € preciso dar e é 0 espaco fisico que depois também escasseia e porque
para fazermos umas coisas as tantas, os outros vao ficar a olhar. Portanto tudo
aquilo que a gente possa fazer, e nesse aspecto eu tento incentivar também os

outros os outros colegas.

- Quais as principais dificuldades com que se confronta no exercicio
deste cargo?

As vezes é falta de tempo, outras vezes é néo saber, ndo saber também
mais mas também néo procurei de facto. Nao procurei saber muito mais porque
€ assim, isto é tdo absorvente que ndo d& para a gente chegar a casa pegar ou
ir para a net. H4 coisas .. eu vou também porque a experiéncia me diz e a
sensibilidade e a intuicdo e o estar a ouvir a crianga e essas coisas todas. Mas
portanto, aquilo que é falta de tempo as vezes, falta de espaco e falta de

dinheiro.

- Como se sentiu no inicio da sua atividade de coordenador(a) de
departamento?

Mal. Amedrontada. Com aquela sensacéo de que néo iria conseguir, que
nao tinha qualidades para, porque nunca e continuo, ndo consigo considerar
que sou lider. Nao tenho caracteristicas nenhumas para o ser e pronto fiquei

muito amedrontada no inicio.

- E, atualmente, como se sente relativamente ao exercicio do cargo?

Um bocadinho melhor, mas continuo ainda com 0s mesmos receios e
com aquelas incertezas de sempre de néo estar a fazer aquilo que poderia
estar a fazer. Ou de que deveria estar a fazer e que as tantas estou a exercer

mal. Sempre aquele medo de falhar. Nao é de falhar e depois me virem pedir
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contas. Nao. Falhar porque realmente depois as coisas “olha que pena falhei
mas por culpa minha porque as tantas se ...” € mais aquela, pronto, isto é as
tantas eu tenho colegas meus que me dizem “isso é falta de profissionalismo*

. eu acho que ha coisas que as vezes a gente ser demasiado profissional

também nos castre.

- O exercicio desta funcdo tem contribuido para o seu desenvolvimento
profissional? Se sim, como? Se ndo, porqué?

E assim, eu acho que tudo é .... ainda hoje eu dizia aos meus alunos
‘nés estamos sempre a aprender”’, portanto, tem de contribuir de alguma
maneira. Sempre pelo enriquecimento. E o conhecer melhor a escola, é o ver
na maior parte das vezes problemas que ndés ... ajuda-nos a encarar 0S
problemas da escola doutra maneira que fora deste contexto e desta, deste
cargo, nés nao percebemos. Porque quando as coisas nos sdo ditas “é mais
trabalho e que estdo la em cima e ndo pensam nas coisas”, portanto, ajudam-
NOS um pouco nisso e também, com base nisso que eu depois tento fazer ver
aos colegas que as coisas as tantas ndo sado tanto como aquele ... como eles
pensam ... que as coisas nao surgem assim ... cairam. Foi muito pensado, foi
muito — pronto - é mesmo pesado antes de chegar aquela conclusédo, porque
nds enquanto professores e outra coisa qualquer, chega — nos ... uma coisa
assim... uma coisa... ddo-nos uma coisa para fazer ... e “oh mais esta, esta
gente s6 pensa em trabalho”. E nao é, ... portanto.... eu agora ... neste ... no
lado de ca e como também realmente estamos muito empenhados e muito
envolvidos na escola, percebemos que as coisas tém uma outra razdo. E é isso
gue eu acho.

A escola ajuda-nos a crescer, enquanto ... eu até acho que € mais
enquanto professora do que propriamente enquanto coordenadora. Claro que
nos da outra tarimba, a gente agora ja vai para as reunidées de departamento ja
com outra ... ja bate assim um bocado de canto, embora haja sempre situacdes
complicadas, mas como sempre e como em todos os lados. Ha sempre
agueles .. os legalistas, que vém com as leis todas e ha aquelas coisas ... eu
nessas alturas digo logo “olha eu de leis sei pouco e entdo nem me fales em
nameros, porque entdo em numeros eu perco-me”. Portanto, eu penso € que

quando a escola prop0e isto € numa perspetiva, realmente de melhorar a

183



O coordenador enquanto “lider” do departamento curricular: concegdes de professores

gualidade, agora se esse decreto ndo prevé nada disto, paciéncia, mas a gente
vai continuar a bater nisto, portanto, tento sempre ver o lado positivo das

coisas, ou pelo menos fazé-lo passar.

- Sente-se reconhecido(a) pelo desenvolvimento do seu trabalho?
Apresente algumas evidéncias.

Eu acho que sim. Pelo menos até aqui acho que as pessoas me
reconhecem, em que tenho feito o0 meu trabalho enquanto coordenadora. Nao &
s6 pelo afeto de eu estar a fazer aquilo que eles ndo queriam fazer e me darem
graxa para eu continuar mais um pouco. Mas reconhecem que realmente eu,

pelo menos, tento estar envolvida e colaborar com eles o melhor possivel.
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Anexo 8 - Transcricdo da entrevista com a coordenadora do

departamento 4 do agrupamento Nascente (E4)

Data: 21.05.2013

Hora: 16h 45m

Local da Entrevista: Gabinete 1 de atendimento aos Pais e Encarregados de
Educacao

Duracéao da Entrevista: 33 minutos e 53 segundos

Bloco 1 — Dados Biograficos da Coordenadora

- Qual é asuaidade?
57.

- Qual é o seu tempo de servicgo total?

N&o sei com exatiddo, por acaso € curioso sempre que me perguntam
ISso tenho que fazer grandes contas mas eu comecei a trabalhar nos anos 70,
nao sei exatamente, ndo lhe vou poder dizer, € uma vergonha eu sei mas ja

passa os 30 portanto.

- Qual é o seu tempo de servi¢co nesta escola?
Sim, ja bastante, para ai uns 20 anos ou mais, eu praticamente depois
efetivei aqui, logo no segundo ano e acho que vim logo para c4, ja estou aqui

ha muito tempo.

- Qual é sua formacéo inicial?

Curso Linguas e Literatura, agora o curso € designado Linguas e
Literaturas Modernas, na altura chamava-se Filologia Romanica e Germanica,
eu fiz Romanicas, ndo acabei o curso de seguida, digamos eu fiz o bacharelato
e comecei logo a trabalhar, a minha ambicéo era essa e depois voltei a estudar
e portanto acabei fiz a licenciatura um bocadinho mais tarde e ja o curso tinha
outra designacgdp Linguas e Literaturas Modernas, a vertente Portugués —

Francés que € a area em que estou neste momento.
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- Tem formacg&o complementar? Qual?

Nao, s6 fiz mesmo a licenciatura, mais nada.

- A que niveis de ensino leciona?

Neste momento estou com 5° e 7°.

- Exerce outros cargos? Quais?

Para além da coordenacado so os triviais, diretora de turma, estou ligada
também, um bocadinho por ineréncia de fun¢des no conselho pedagdégico, a
avaliacdo dos professores, portanto com as minhas colegas a SADD fazemos
todas, foi assim que ficou decidido nesta escola, portanto sdo algumas tarefas
sim. Para além das aulas também dou apoios individuais, portanto nds todos

nao sou sO eu, nos todos dividimo-nos por coisas muito variadas.

- Quais os cargos que ja desempenhou ao longo da carreira?

Sao estes nunca tive outros que me recorde, para além da coordenacao
ja fui, na altura chamava-se representante de disciplina, quando havia um
namero relativamente pequeno de professores ndo se chamava delegado mas

era um bocadinho a mesma fungao e ndo tenho memaria de outras coisas.
- H4 quanto tempo exerce o cargo de coordenador de departamento
curricular?

Também sem exatiddo, para ai a uns 6 ou 7 anos, talvez, ndo mais.

Bloco 2 — Percecdes sobre a escola

- Na sua opinido, quais sao os pontos fortes da escola?

A da escola ndo €, em geral, desta em particular claro, nesta em geral
mas em particular também, pontos fortes, neste momento talvez comecar pelas
instalacdes que é uma coisa que também é recente e que foi, a melhoria da
escola foi notéria e isso evidentemente tem implicagdes no nosso trabalho de
todos os dias ndo €, nas aulas, e de preparacdo e de reunides, portanto isso é

um ponto forte.
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A nivel da gestao também acho que estamos bem servidos, pelo menos
por agora. Este ano a direcdo ha-de mudar, portanto vai haver nova direcdo no
préximo ano mas temos tido e particularmente nos ultimos anos, acho que uma
boa direcdo na escola, com grandes qualidades do meu ponto de vista. Se eu
quiser ir fechando as coisas, no meu grupo disciplinar, por exemplo acho que
se trabalha muito bem e em outros grupos também sei que isso acontece, o
trabalho colaborativo entre as pessoas € muito positivo na escola, uma mais-
valia aqui na escola, também do meu ponto de vista mas também do que vou
ouvindo e também estamos a falar de percecdes, também a nivel das direcdes
de turma acho que se faz um bom trabalho aqui dentro, também os diretores de
turma sdo muito elogiados pelo exterior e apesar de haver sempre criticas acho
gue € um bom trabalho, que esta bem organizado, que funciona bastante bem.

Pontos fortes, posso lembrar a biblioteca, este ano estou um bocadinho
mais fora, mas a biblioteca penso que também tem tido um bom desempenho,
muito direcionada para o trabalho com os alunos. Penso que também trabalha
bastante bem ao nivel até dos servigos, auxiliares, penso que temos boa gente,
pessoas empenhadas. Eu gosto muito da escola, estou aqui a muito tempo e

nunca sai, ndo é por acaso, nao foi sé porque me acomodei.

- Na sua opinido, quais sao 0s aspetos menos positivos na escola?

Menos positivos, por razbes que até nao terd, ndo terdo muito a ver com
a prépria escola, mas desde que se implementou 0 novo processo de avaliacdo
dos professores, no tempo da Ministra Maria de Lurdes Rodrigues, acho que
houve, ao nivel das relacbes das pessoas, as coisas pioraram um bocadinho. E
claro que isso também depende das pessoas porque seja qual for o regime, as
pessoas vao-se revelando e isso é bom, eu acho.

Ai acho que houve, ou eu comecei a aperceber-me mais disso porque
eu estava muito envolvida nas questdes, ja nessa altura, da avaliacdo ou notei
que as relacdes entre as pessoas pioraram um pouco; penso que também
comecei a ver coisas que ndo via antes, desde que comecei a ser
coordenadora eu sinto que comecei a conhecer melhor a escola, porque eu
nao fazia ideia de algumas coisas e portanto, a pessoa estar no pedagogico,
estar em reunides com a direcdo, comecga a ter, uma percecdo mais profunda

das coisas e portanto eu apercebi-me de algumas coisas que tém a ver com as
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pessoas que é talvez, por um lado uma coisa boa mas também uma coisa ma,
acho que as pessoas, custa-me um bocado dizer isto, ndo sdo muito
profissionais, e isso desagrada-me profundamente e ndo é aqui € em todo o
lado, acho eu, acho que nos falta um bocadinho esse profissionalismo para
fazermos valer mais a nossa profissdo mas pronto, ndo gosto de ser muito

negativa.

- Identifica-se com a escola? Se sim, em que aspetos? Se nao, porqué?
Todos todos, eu sinto que € a minha escola, eu estou numa estrutura
intermédia, mas eu gosto da escola e envolvo-me com tudo 0 que posso na
escola, tento que seja uma escola melhor a todos os niveis, desde o chamar a
atencdo dos miudos pequeninos quando estdo a fazer disparates, até poder
colaborar com a direcdo, de uma ponta a outra esforgco-me para que a escola
funcione melhor e que tenha bons resultados efetivos, ndo é sO aparecer nos

rankings, efetivos, interessa-me a escola.

- Como caracteriza o corpo docente do departamento que coordena?
(pontos fortes/fracos/desafios; participacéo, cooperacao,
responsabilizacéo).

Héa de tudo, ha de tudo, globalmente de uma forma positiva por questdes
que ndo tém a ver comigo, que € um bocadinho de sorte, eu acho, é capaz de
ser dos quatro departamentos aquele que funciona melhor, isto é suspeitissimo
mas é ouvindo as colegas também falar, nos outros departamentos é um
bocadinho, também porque ouco as colegas falar.

Nos outros departamentos tenho um bocadinho a ideia e também porque
conheco as pessoas, que ha pessoas um bocadinho mais probleméticas e ndo
s6 problematicas mas também que gostam mesmo de criar problemas e no
meu departamento eu nao noto isso, acho que o grupo de pessoas que € muito
diversificado, h& pessoas muito ativas e pessoas mais passivas, mas nao sao
pessoas problematicas, de uma forma em geral sdo pessoas que querem
colaborar, nas reunides nao estéo ali para criar problemas, questionam querem
ser informadas mas partilham, participam, ndo néo tenho problemas nas
minhas reunides por exemplo de departamento e no contato diario com o0s

colegas também né&o, acho que tenho alguma sorte do grupo de pessoas, que
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sdo muitas ndo é e ainda ndo falamos de uma coisa mas certamente ja ouviu
falar disso, foi a formagado do agrupamento este ano que alterou ...

Uma coisa um bocadinho negativa, este ano, acho que o facto de
estarmos em agrupamento fez-nos recuar um bocadinho a certos niveis mas
eu acho que a maquina esta outra vez a avancar, que ha-de melhorar, embora
seja dificil, portanto, o grupo de professores do departamento tenho boa
impressao das pessoas de uma forma em geral, que sao pessoas interessadas

que partilham, a minha impressao € positiva, relativamente aos professores.

- Sente-se apoiado pelo 6rgdo diretivo? Se sim, apresente algumas
evidéncias? Se néo, porqué?

Absolutamente absolutamente. Nao sei se toda a gente, certamente nao
€ uma opinido unanime de todo mas eu sim, sei que as pessoas estdo muito
ocupadas, tém muitos problemas em mao para resolver eu recorro quando
posso, também estou muitas vezes reunida com a direcdo, por causa da
avaliacdo, dos conselhos pedagdégicos, portanto tenho essa facilidade, as
vezes ndo preciso de marcar um encontro la dentro porque sei que amanha sei
gue vou estar numa reunido e aproveito os minutinhos iniciais ou finais e acho
gue sim, que tenho tido pessoalmente grupo, departamento, com os alunos,

tenho tido todo o apoio de que tenho precisado, portanto isso € o que eu sinto.

Bloco 3 — Percecdes sobre o percurso como coordenadora de departamento e

da sua atuacio no dia-a-dia:

- Que grupos disciplinares compdem o departamento curricular que
coordena?

Portanto, nés temos o portugués que é portugués — francés, depois 0
inglés — alemé&o, o alemé&o ndo existe s6 temos o0 inglés neste momento e o
espanhol, basicamente quatro linguas mas sao trés grupos, o portugués —

francés funciona como um grupo, o inglés e o espanhol que séo as linguas.

- Porque pensa que os seus colegas o/a elegeram para coordenador(a) de

departamento?
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Ahah ... essa € uma boa grandessissima pergunta, porque eu tenho
uma teoria, ahah ...eu ndo sei no caso das minhas colegas, no outro dia
estavamos a falar disto por causa da primeira reunido que uma colega teve
consigo, pusemo-nos a falar disto.

Quando eu entrei a colega que estava como coordenadora de
departamento devia ter ficado mais um ano e ela por questbes pessoais quis
sair e eu, eu sentia ao longo dos ultimos anos havia de chegar a coordenadora
porque ouvia as pessoas dizerem “ai, tu € que tens de ir para 1a”, aquelas
coisas que se dizem por razbes que eu também ja vou explicar, acho eu, ndo é
talento. S6 que a colega saiu um ano antes e eu fui eleita naquele ano a seguir,
eu figuei muito zangada com as pessoas porque eu embora sentisse que um
dia me ia calhar, até porque neste momento eu sou das mais velhas no grupo e
no departamento hei-de ser, porque as colegas mais velhas vao-se todas
reformar, eu sabia que ia ser a minha vez mas nao sabia que ia ser tdo cedo,
portanto eu ndo estava preparada para aquilo, portanto eu zanguei-me muito.

Protestei em todo o lado, ficou em todas as atas, conselho pedagadgico,
ficou em todo o lado, as pessoas até ja se riam porque eu protestava muito,
portanto fui muito contrariada para o cargo e pensei “estam a votar em mim
porque ndo tém mais ninguém” e ndo é exatamente assim mas € um bocado,
ou seja, existem grupos em que tém a ideia da rotatividade, no meu, no nosso
departamento isso nunca funcionou muito mas ia-se para os mais velhos, por
razBes logicas, tinhamos e temos maior reducdo de componente letiva,
portanto faz algum sentido pegar nos mais velhos portanto eu achei que era
uma coisa mais ou menos natural, as pessoas mais velhas, lembro-me de uma
gue ja estava com um cargo era coordenadora dos diretores de turma, outra
nao sei qué, portanto ndo sobrava muita gente, objetivamente € isto, portanto
tinha que ser eu se néo fosse eu era uma ou mais outra pessoa.

Portanto ali foi um bocadinho por causa disso, depois ja ndo fomos
eleitas, j& fomos designadas pela dire¢cdo mas ja estavamos, mas também nédo
é talento, ndo é, é porque ja estavamos e portanto ndo estavamos a fazer nada
de muito errado e portanto mantiveram-nos no cargo. Foi so isso, eu acho, se

eu fosse mais nova ndo estava aqui de certeza!
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- O exercicio das fun¢des de coordenador implica, da sua parte, um maior
envolvimento na escola?

Sim, fatalmente eu acho, fatalmente porque embora as pessoas também
sejam muito autonomas, os departamentos neste momento funcionam de
maneira bastante diferente daquilo que acontecia antes de eu ser
coordenadora por questdes de estrutura da escola.

Neste momento tudo € feito muito em grupo e eu acho que funciona
muito bem. NOs reunimos com a direcdo,entre nés depois com os delegados,
com 0S grupos, sempre juntos. As quatro coordenadoras trabalhamos muito
juntas, preparamos tudo em comum, depois quando nos reunimos com 0S
delegados fazemos isso juntas também, isso permite, pelo menos que haja um
esforco que haja muita sintonia e portanto naturalmente eu tenho que me
envolver, ndo ha volta a dar e ainda que eu ache que quem se envolve mais
sdo os delegados. Esses sim, estdo mais préximos no terreno, porque nés
trabalhamos muito, eu reuno com os colegas trés vezes por ano, no fundo é sé
isso que fazemos com os colegas dos grupos, depois tenho reuniées de grupo
normais, mas claro que tenho de estar mais por dentro das questdes mais
gerais ndo , nas particulares ja estava por questdes do grupo disciplinar, tenho

gue me envolver mais isso € inevitavel, sendo também nao fazia o meu papel.

- Sente que contribui para a dinamica da escola? Especifique/de que
forma.

Um bocadinho, a medida do meu tamanho das minhas possibilidades,
acho que sim, ndo sou nada de especial sou uma pessoa absolutamente
comum mas quer dizer acho que todos nos de alguma maneira contribuimos se
fizermos alguma coisa, acho que sim, um pouco acho que sim.

Atividades nés nao temos muito essa pratica em termos de
departamento, ou seja 0s grupos tém o PAA gque é o plano anual de atividades,
depende fundamentalmente dos grupos disciplinares, isto quer dizer o qué, que
sao os grupos disciplinares que promovem e 0s departamentos ndo tém muito
essa tradicao; ja o fizemos, atividades programadas para o departamento mas
nao sao muitas mas creio que é uma coisa que nao esta muito na nossa
tradigdo, portanto quando eu penso, quando me falou da dindmica € mais em

termos de partilha de ideias fundamentalmente isso, de colaboracdo de
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trabalho. Digamos que o departamento néo faz tanto um trabalho de promocgé&o
de atividades.

- O que o(a) motiva para o exercicio das funcdes de coordenador(a)?

Como |he disse, a motivagdo inicial era nula, nula. Agora eu também no
fundo, neste momento, confesso que ja acho que podia dar lugar a outra
pessoa ... acho que as coisas devem ser rotativas, no sentido de nao ser
forcosamente dar a voltinha mas acho que as pessoas devem entrar nos
esquemas para elas se apreceberem do que acontegce e para iSso tém que
estar nos sitios e n6és também estamos um pouco cansados, eu falo por mim,
nao €, ja nao me importava de... agora o que me motiva para além da direcéao
ter-nos designado mais uma vez, essa € a motivacao forcada, gosto, aquilo que
me agrada apesar de tudo, € poder contribuir para esta uniformizacdo de
trabalho, de critérios, porque uma das coisas que temos feito e ai ndo sao
propriamente atividades como perguntou mas a avaliacdo, este ano nao mas
noutros temos e eu no departamento tenho feito isso, € promover a discussao
sobre os critérios.

Uniformizar dentro, por exemplo das linguas estrangeiras ou dentro das
linguas todas e promover reunides, estar com as pessoas, estar com 0S
delegados, por exemplo, ir as reunides dos outros grupos, também ja tenho
feito isso, para poder trabalhar com. Isso € uma coisa que me agrada, poder
contribuir para a uniformizacdo seja do que for, estratégias, critérios, isso no

departamento pode-se fazer, € talvez a coisa mais importante, acho eu.

- Indique as trés principais caracteristicas que, em sua opinido, o definem
enquanto coordenador de departamento.

E dificil isso, ndo sou muito boa a fazer o meu auto retrato mas
organizacédo, € uma coisa que me esforgo por passar, organizo quando falo das
reunides de departamento, preparo-as bem para poder ser eficaz, por acaso
também é uma coisa que me agrada, tentar, ndo estou a dizer que consigo
mas esforco-me de ter alguma eficacia junto dos meus colegas e outra palavra
gue tem a ver com esta ideia que eu defendi a bocadinho de contribuir para
uniformidade de atuacdes, portanto isso € uma coisa que me preocupa, hdo sei

que palavra posso usar aqui mas colaboracao, ser colaboradora, ser apoiante,
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sim esfor¢co-me por isso, depois se as pessoas sentem isso ja serd outra
questéao.

Eu néo sei se as minhas colegas lhe disseram mas fizemos a dois anos,
sujeitamo-nos a avaliacdo do departamento, exatamente, foi a Unica vez que se
fez, nunca na minha vida toda eu avaliei coordenador nenhum e nunca
tinhamos sido avaliadas, foi uma coisa, uma coisa interessante, porque fizemos
um guestionario, os professores, ndo todos, ndo digo, as pessoas as vezes nao
se lembram, ndo querem, fizeram uma avaliacdo do coordenador, por acaso
nao sei, depois tenho curiosidade em saber se partilha resultados para saber a
percecao das pessoas, iSS0 € muito curioso. As pessoas as vezes pensam uma
coisa e sai outra ... com os alunos € igual, portanto € interessante ouvir o ponto

de vista do outro lado

- Os docentes do departamento curricular reconhecem-lhe competéncias
de lideranca? Apresente algumas evidéncias.

Isso é uma questdo muito importante, eu ndo sei se me reconhecem
nem sei como € que isso se vé ou melhor, eu tenho a percecado disso e penso
gue sim, penso porque como lhe digo, todo o trabalho que eu desempenho ou
desenvolvo com o0s colegas e as vezes estamos quarenta pessoas numa sala
nao é propriamente uma coisa muito facil, ndo €, ndo sou sO eu, todas nés
temos muita gente dentro de uma sala e acho que as coisas funcionam, acho
que as coisas funcionam e portanto penso que sim, as pessoas quando tém
dificuldades recorrem a mim vém, questionam-me até de outros grupos
disciplinares que nédo estdo no meu departamento, penso que isso pode ser um
sinal mas também néo tenho a nocao exata se é assim.

Eu confesso que acho que os professores, somos um bocado
dissimulados, acho que as pessoas, nao sei porqué nédo sdo muito frontais nao
assumem muito as suas dificuldades, sado capazes de se fazer de muito fortes
talvez quando estou com problemas e dificuldades e com duvidas e eu ndo sou
nada assim, em plenas reunides eu digo ndo sei, hao sei vou saber e acho que
se as pessoas fossem mais frontais o trabalho podia ser mais proficuo, eu acho
iISSO e portanto, as vezes as pessoas podem estar, enfim parece que esta tudo
muito bem e até ndo estar, a perce¢do que eu tenho é que as coisas vao

funcionando, portanto tenho uma percecéo que o trabalho é positivo mas como
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digo, as pessoas nem sempre revelam o que efetivamente pensam mas sei
que o0s questionarios anénimos sdo muito bons porque ai a pessoa fica a saber

melhor o que 0s outros pensam.

- Na sua opinido que competéncias considera mais importantes para o
exercicio do cargo de coordenador(a) de departamento?

As que ja disse no fundo, a capacidade de lideranca acho que é
importante, a organizacao e também a solidariedade, digamos assim, acho que
também é importante o lado humano das pessoas, do trabalho também, néo é,
penso que isso também é importante mas sobretudo a lideranca que acho que

é fundamental a lideranca e a organizacao, € isso.

- Das funcdes inerentes a este cargo, qual a que considera mais dificil de
p6r em pratica?

Sei Com o departamento que tenho ndo é bem so6 € dificil porque é
muita gente eu penso que € como as turmas de trinta alunos, ndo é. Se eu
tivesse um grupo de pessoas mais pequeno acho que se podia trabalhar
melhor e 0 nosso trabalho, eu sinto sempre um bocado isso € um bocadinho
superficial, portanto n6s no fundo coordenamos mas € um bocadinho a
distancia sempre, o trabalho é muito feito antes, passa para os departamentos
mas nds nao estamos, enquanto departamento, ndo estamos propriamente a
trabalhar com as pessoas, estamos enquanto grupos, portanto essa
proximidade ... dado que € um grupo muito grande é capaz de ser a coisa mais
dificil e com os agrupamentos de escolas agora, 0 agrupamento era mais
pequeno, agora Somos quarenta, porque vém os professores do segundo ciclo
e ndo estamos juntos com os do pré e do primeiro ciclo, porque se estivessem
inseridos no departamento, entdo seria uma loucura, mas € muita gente, eu
penso que esse é o trabalho mais dificil, € muita gente e portanto o trabalho

poderia ser mais proveitoso se fosse menos como no grupo.

- Promove a reflexdo e o trabalho colaborativo? De que forma?
Sim, isso também é feito em conjunto, quando nos reunimos com a
direcéo e depois quando descemos e nos reunimos com os delegados e depois

dentro dos grupos, portanto isto vai, vai baixando no sentido de trabalhar na
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resolucdo de problemas e nés temos uma equipa de autoavaliacdo que informa
a varios niveis, dos resultados dos alunos, dos resultados dos exames, de
problemas disciplinares, etc. a equipa de autoavaliacdo de facto abrange todas
as areas que interessam, esse resultados sdo-nos fornecidos a nos
coordenadores enquanto elementos do onselho pedagdgico e depois isso
passa entdo para os departamentos, no fundo € trazer informagdo aos
departamentos, mostar ou tentar ver ali quais sdo as coisas relevantes que
interessam discutir, propor essa discussdo com temas as vezes com aspetos
mais particulares e depois propor estratégias de como se pode fazer essa
reflexdo, propor datas, forma de fazer depois regressar os resultados, também
como lhe digo chegamos a fazer isso, este ano ndo aconteceu mas aconteceu
0 ano passado, eu ir ao grupo de inglés ir ao grupo de espanhol, estar com as
pessoas também e ter uma percecdo mais direta das questdes, as vezes
reuno s6 com os delegados, também j& fizemos isso e com os delegados de
departamento ou no proprio departamento.

As grandes reflexdes ndo se fazem em grandes grupos, eu pego no
exemplo dos critérios de avaliacdo, se eu quiser discutir critérios, ja fizemos
isso no passado e ndo é que dé mal resultado mas é um bocadinho inutil,
qguarenta pessoas a discutir ndo da nada, ndo adianta, portanto, € um esforco
imenso para poder p6r, para toda a gente dizer coisas e ndo adianta, portanto,
nés aqui temos feito isso e penso que funciona. Em pequenos grupos a pessoa
lanca as ideias e as estratégias no departamento, as pessoas depois reunem-
se, pode reunir-se 0 grupo inteiro, o grupo de inglés é relativamente pequeno
mas o de portugués tem vinte e tal pessoas ja € mais dificil, pequenos grupos
ou grupos disciplinares, depois juntar a informacao, voltar para o delegado, do
delegado trazer para nos, nos geralmente fazemos esse processo e eu
confesso que fujo um bocadinho e ndo € por medo é por saber que € inutil
grandes reflexdes em grupos, basta pegar na reunido geral de professores que
isso € uma coisinha de fugir, ndo adianta nada, ndo adiantamos nada, s6 nos
zangamos uns com 0s outros vamos todos cansados para casa e nao saiu

nada. Nos pequenos grupos e depois juntar tem resultado bem, eu penso.

- Por norma como, reage as solicitacdes dos docentes que integram o

departamento curricular?
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Sempre muito disponivel, sempre, dentro da medida das minhas
possibilidades naturalmente. Disponibilizo-me sempre, sempre que me fazem
uma pergunta, disponibilizo-me para ir as reunides, para estar com as pessoas
ja tenho feito isso, nomeadamente na avaliacdo e eu digo isto porque
acumulamos tarefas, somos coordenadores e somos também da SADD, Ha
escolas onde isso ndo funciona assim e eu tenho estado em inumeras
pequenas reunides com uma pessoa, com duas, com trés, sempre disponivel,
sempre. Por e-mail, por telefone, estou absolutamente disponivel, a ndo ser
que por qualquer razdo seja impossivel, estar a dar aulas ou estar doente,

sempre disponivel.

- De que forma incentiva/promove a participacdo dos docentes do
departamento nas atividades da escola?

Nas reunifes e falando muito com eles e dizendo sempre isso, eu sou
uma pessoa ... também sou autocritica mas também sou critica e digo isso nas
reunides de departamento mostrando que as coisas nao estdo a funcionar e
que temos que fazer alguma coisa ndo €, é um bocadito verbalmente que faco
esse trabalho, quer nas reunides de grupos, na reunido de departamento,

portanto, sempre que possivel e isso sim um bocadinho.

- Quais as principais dificuldades com que se confronta no exercicio
deste cargo?

Um bocadito por onde comecamos, temos tarefas a mais, ndo é s6 o
tempo que passamos na escola a fazer coisas é a diversidade de coisas que
fazemos e a pessoa tem que estar sempre a mudar o fuso, isso para mim e
para toda a gente, toda a gente se queixa do mesmo, para além de outras
queixas que cada um tem, naturalmente e legitimamente, acho que é muita
disperséo e isso sente-se também conosco e portanto eu podia, se nao tivesse
tantas tarefas para fazer, podia, se calhar olhe pegar e fazer uma atividade
interessante para fazer, agora vou tirar um tempo para isso.

Mas € muita coisa, pequenas coisas, muitas coisas e penso que esse é
0 Nosso problema neste momento, um dos nossos grandes problemas, jA nem
digo muito trabalho pois isso € a minha profissao, gosto dela, ainda por cima

gosto dela, nem toda a gente se pode gabar do mesmo e assumo que tenho de
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trabalhar muito, ndo me queixo mas é muita variedade de coisas e portanto a
gente nunca se concentra em nada, parece que nunca faz nada bem porque é
tudo muito pela rama e isso parece-me ser 0 problema pior porque afeta o
trabalho nas aulas, eu acho, a nés todos e afeta, afetara concerteza nestes
cargos porque ndo temos capacidade para nos concentrarmos devidamente

nas tarefas importantes, importantes.

- Como se sentiu no inicio da sua atividade de coordenador(a) de
departamento?

Depois de dar a volta inicial, ndo sei quanto tempo mas andei
seguramente para ai quinze dias e como lhe digo, hoje acho piada porque eu
sou também um bocadito refilona por natureza mas eu lembro-me que refilei
muito, muito, muito, como Ihe digo as pessoas ja sorriam mas eu rapidamente
... também faz parte do meu temperamento n&o fico ali a sofrer, quando eu
percebi que ndo adiantava nada esbracejar, € como a crianga berra mas depois
nao adianta nada, meti mao a obra e dei-me bem e gosto de estar aqui, ndo me
desagrada de ter esta tarefa e portanto quando digo que até ja ndo me
importava de sair € porque vai haver muitas mudancas para 0 ano, o
agrupamento ja implicou algumas mas a direcdo vai mudar completamente, vai
muita gente reformar-se muita gente, a escola vai mudar muito e eu estou um
bocadinho apreensiva quanto aos grupos de trabalho porque se uma pessoa
nao estiver minimamente bem, minimamente bem nos grupos que integra as
coisas podem nao ser tdo simpaticas mas portanto eu tendo essa revolta inicial

gue foi curta no tempo, dei-me bem e estou aqui com gosto.

- E, atualmente, como se sente relativamente ao exercicio do cargo?

Se eu se fosse falando com as minhas colegas todas sou a Unica e ja
tenho cinquenta e sete anos, a colegas mais novas e mais novos que estédo a
reformar, ja estdo reformados e eu ndo me vou reformar, sé se eu mudar muito.
Eu hei-de ir embora aos sessenta e seis anos e portanto eu gosto de estar aqui
e como eu digo isso basta, independentemente das crises que temos vindo a
sofrer, eu estou na profissdo em que quero e portanto ou a minha vida d4 uma
volta muito grande ou tenho mesmo de ir embora por qualquer razdo, ou se for

s6, roubarem-nos dinheiro no vencimento, apertarem-nos o trabalho, darem-
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nos mais horas ou uma doenca portanto eu estou bem, independentemente do
cargo, o cargo como digo dispenso ndo fago questdo, a pessoas que querem,
ndo me importo nada de fazer outras coisas gosto de variar mas
profissionalmente eu sinto-me muito bem apesar de todas as condicionantes

também com o cargo de coordenacao, ndo tenho reclamacdes.

- O exercicio desta funcdo tem contribuido para o seu desenvolvimento
profissional? Se sim, como? Se ndo, porqué?

Absolutamente tem, tem, eu acho que tudo vai contribuindo, néo €, por
exemplo, o facto de eu ter estudado, ter interrompido os estudos e depois ter
voltado, isto com alguns anos de diferenca, eu ja era mais velha e ja com outra
maturidade, o facto de eu ter entrado na avaliacdo docente, fiz formacdo na
area da avaliacdo também me deu perspetivas diferentes da profissdo e
portanto acho que sim, tudo vai acontecendo.

Particularmente o cargo de coordenacdo, eu acho que foi uma das
coisas que mais me abriu horizontes, de conhecer o funcionamento da escola,
de conhecer melhor as pessoas , de estar dentro das coisas, até que acho que
andava assim um bocadinho distraida, s6 isso se calhar ndo muito mais mas
deu-me e sou capaz de estar numa reunido qualquer, de grupo disciplinar ou
outra e ouvir dizer “olha que ndo é bem assim” porque as pessoas, falamos
todos daquilo que ndo sabemos mas as pessoas acham, mas acham porque
nao sabem e eu neste momento, sabendo pouco, acho que sei muito mais do
qgue alguma vez soube antes de ser coordenadora, portanto deu-me ... abriu-
me um bocado os horizontes ndo €, porque estar com as pessoas todas, das
areas todas, das disciplinas todas, ouvir o professor de educacao fisica, o
professor das artes e ouvir agora os colegas do primeiro ciclo e do pré, é muito
interessante isso, porque cada um tem problemas diferentes e portanto isso da,
da uma visdo da complexidade de uma escola, que a pessoa vai falando mas
ndo tem, quem esta numa direcdo certamente que tem uma opinido muito
acima da minha ... nem imagino, deve ser uma loucura, uma loucura, uma

loucura.

- Sente-se reconhecido(a) pelo desenvolvimento do seu trabalho?

Apresente algumas evidéncias.
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As vezes, as vezes, ndo é sempre, as vezes sim outras vezes a pessoa
fica surpreendida porque ouve também, pensava que até nos reconheciam de
uma maneira em geral sim, ndo tenho como lhe digo, ndo tenho grandes
gueixas mas as vezes, 0 que também & bom, também é bom para uma pessoa
ndo pensar que “convencida que estid tudo a correr muito bem” e ndo é
verdade; as vezes temos que levar uns safanoenzinhos para descermos a terra
mas de uma maneira em geral sim, as vezes se eu lhe der um exemplo em
particular da minha area disciplinar que é o portugués, se calhar também tenho
essa nocao, nem sempre as notas de portugués sao muito boas, na ultima
inspecao que tivemos c4, o inspetor perguntou-me diretamente porque é que a
escola estava a descer e portanto eu tinha de ter uma razéo para lhe dar.

Noés nesta escola temos fama e algum proveito de ndo dar notas muito
altas e as vezes somos confrontados com questdes que parece que estao a
pér em causa a nossa capacidade de avaliar os alunos e isso € uma coisa que
me desagrada, ja tenho feito alguns discursos assim acalorados em conselho
pedagogico e assim, mas digamos que eu no fundo ndo acredito que nédo
reconhecam o trabalho, gostariam € que os resultados dos exames dos alunos
fossem melhores do que sdo mas as vezes deixam-nos um bocadinho na
duvida ... sobretudo em fins de periodos, quando ha inspec¢des vem tudo
portanto a pessoa tem de, e no caso do conselho pedagdgico, tem de ver
porque é que as notas estdo assim e nas varias disciplinas, vendo o que o0s
professores dizem, ver o que esta a acontecer e as vezes pode-se sentir que
nao estamos a ser reconhecidos no trabalho que estamos a fazer, mas néao &,
do meu ponto de vista, ndo é uma coisa constante, € uma coisa pontual, se ndo

acho que nao estaria aqui assim.
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Anexo 9 - Transcricdo da entrevista com a coordenadora do

departamento 1 do agrupamento Poente (E5)

Data: 29.05.2013
Hora: 11h e 45m
Local da Entrevista: Sala comum de trabalho

Duracéao da Entrevista: 27 minutos

Bloco 1 — Dados Biogréaficos da Coordenadora

- Qual é asuaidade?
54.

- Qual é o seu tempo de servicgo total?
31-32.

- Qual é o seu tempo de servigo nesta escola?
Podemos considerar vinte e trés anos embora no geral ainda sejam mais

anos do gue esses.

- Qual é sua formacéo inicial?

Eu sou Licenciada em Filosofia.
- Tem formacado complementar? Qual?
Tenho um Mestrado também em Filosofia e tenho uma P6s Graduacédo

em Supervisédo Escolar.

- A que niveis de ensino leciona?

Secundario so, 10° e 11°.

- Exerce outros cargos? Quais?

Neste momento s6 coordenadora de departamento.
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- Quais os cargos que ja desempenhou ao longo da carreira?
J& fui vice presidente do Conselho Executivo, ja fui coordenadora de

grupo, diretora de turma, ja passei mais ou menos por tudo.

- H4 quanto tempo exerce o cargo de coordenador de departamento
curricular?

Agora s6 um ano, so, foi s6 mesmo por um ano, porque entretanto é
uma situacao provisoria, ndo €, por causa da constituicdo do agrupamento e

portanto o cargo é sé mesmo por um ano e termina agora.

Bloco 2 — Percecdes sobre a escola

- Na sua opinido, quais sao os pontos fortes da escola?

Os pontos fortes da escola, acho que as coisas estdo a mudar, tem
havido uma mudanca nos ultimos tempos mas de qualquer modo esta escola
tem um corpo, ou tinha um corpo docente muito estavel, muito experiente, um
bom ambiente entre professores, ndo tinha problemas graves de indisciplina,
portanto a relacdo entre os professores e os alunos era uma relagdo sem
grandes, sem problemas de carater disciplinar, com um ambiente organizado.

Pontos fortes, tinha muitos bons resultados, portanto tem uma boa
populacao, a populagdo que procurava a escola, estou a falar um bocadinho no
passado porgue acho que neste momento as coisas estdo um bocadinho em
mudanca, é sobretudo deste meio urbano e portanto sdo alunos com um perfil
sécio cultural, econédmico médio alto e penso que eram as carateristicas mais

importantes.

- Na sua opinido, quais sao 0os aspetos menos positivos na escola?

Os aspetos menos positivos, eu senti alguma dificuldade de
comunicacdo da escola quer interna quer externa, mesmo a nivel de
comunidade local, no fundo, de transpor aquilo que se passa na escola para
fora, dar a conhecer um bocadinho ao meio aquilo que se passa, foi sempre
um problema que nesta escola foi sentido de algum modo, depois aqueles
pequeninos pormenores que vao surgindo de qualquer modo, por exemplo

dificuldades que vao surgindo ao nivel do pessoal ndo docente, 0 numero de
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funcionarios, com certeza também existem com as instala¢cdes, a manutencao
das instalacbes embora a escola seja nova mas sdo pequenos pormenores,

nao acho que sejam assim tao significativos.

- Identifica-se com a escola? Se sim, em que aspetos? Se n&o, porqué?
Sim claro, tem muito a ver com os aspetos que eu referi a pouco, a
bocado. Gosto do ambiente, normalmente a relacdo com os alunos nédo € uma
relacdo conflituosa ndo €, mesmo quando ha qualquer tipo de situacdo acatam
muito bem aquilo que, as chamadas de atencdo do professor embora neste
momento ache que as coisas comecam um bocadinho a mudar, ja vejo um
outro ambiente e as vezes ouco na sala dos professores, os professores
comentarem o caso dos alunos do basico sdo mais problematico, o caso dos
alunos do ensino profissional, como eu nédo tenho apanhado, ndo tenho essa
percecdo mas basicamente é isso, € o ambiente da escola, gosto do ambiente

da escola.

- Como caracteriza o corpo docente do departamento que coordena?
(pontos fortes/fracos/desafios; participacéo, cooperacao,
responsabilizacéo).

Acho que séo pessoas empenhadas de um modo em geral, sdo pessoas
muito empenhadas, colaboram muito, por acaso agora houve varias atividades
que foram dinamizadas pelo departamento e eu fiquei surpreendida. Sao
pessoas com muitas competéncias, para além de darem aulas fazem coisas
gue sao muito interessantes e portanto acho que sao pessoas dinamicas e que

sdo pessoas empenhadas, é basicamente isso.

- Sente-se apoiado pelo 6rgdo diretivo? Se sim, apresente algumas
evidéncias? Se ndo, porqué?

Acho que sim, acho que neste momento, eu tenho um bocadinho de
dificuldade em falar deste ano em concreto porque € um ano um bocadinho de
transicdo porque houve a integracado de outra escola no agrupamento e tenho
alguma dificuldade de, como eu digo, ndo € propriamente um conselho
executivo ja constituido porque foi uma comissdo administrativa provisoria

porque é um periodo de transi¢cdo, penso que este ano houve algumas falhas
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em termos de organizagcdo por causa da integracdo de outra escola no
agrupamento mas de um modo em geral, em geral ndo tenho razdo de queixa
porque sobretudo acho que sdo pessoas que dao uma certa autonomia em
termos de trabalho e acho que houve apenas algumas pequenas falhas ao

nivel da comunicacgéo e organizagdo, pequenas falhas a esse nivel.

Bloco 3 — Percecdes sobre o percurso como coordenadora de departamento e

da sua atuacdo no dia-a-dia:

- Que grupos disciplinares compdem o departamento curricular que
coordena?
Portanto, Filosofia, Histéria, Geografia, Economia e Religido Moral e

Contabilidade, Contabilidade e Economia.

- Porque pensa que 0s seus colegas o/a elegeram para coordenador(a) de
departamento?

Como sabe neste momento sdo propostas trés pessoas e a eleicdo néo
€ assim tdo espontanea. Nao quero estar a pronunciar-me sobre isso, porque é
gue me elegeram, talvez porque me conhecem e porque sabem que eu tinha, a
alguns anos eu tinha estado nos oOrgdos de gestdo e provavelmente
entenderam que eu tinha alguma, alguma capacidade para coordenar e para

comunicar, talvez seja por ai.

- O exercicio das funcdes de coordenador implica, da sua parte, um maior
envolvimento na escola?

Sim, claro, muito mais atenta, muito mais, antes as coisas pasavam um
bocadinho a margem e neste ano estou muito mais atenta, um bocadinho mais
atenta ao que se estad a passar na escola, estar no conselho pedagogico e
tentar transmitir aos colegas aquilo que se passa, tentar estar mais envolvida

claro.

- Sente que contribui para a dinamica da escola? Especifique/de que

forma.
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Nao sei, acho que quem contribui sdo as pessoas que estdo no
departamento, contribuem para a dindmica da escola, ndo sou tanto eu, mas
basicamente sédo as proprias pessoas que se envolvem, e se de facto ndo
fossem as pessoas a estarem envolvidas, ndo teria muito a ver com aquilo que
eu pudesse fazer. Ou as pessoas de facto estdo envolvidas e gostam de se
envolver nas atividades e gostam de se envolver em coisas diferentes ou entédo

nAao seria eu a ter essa capacidade de fazer as coisas acontecer.

- O que o(a) motiva para o exercicio das funcfes de coordenador(a)?

No inicio nem sequer fiquei muito satisfeita por ter sido, por ter sido
eleita, sabia que me ia dar uma quantidade de trabalho que agora ndo estava
muito a espera de o exercer mas tenho tido a preocupacdoem estabelecer os
canais de comunicagao entre as pessoas, de facto de captar as pessoas, de
integré-las na escola, de proporcionar um ambiente em que elas se sintam a
vontade para comunicar, para desenvolver o trabalho delas, portanto tem sido
essa a minha preocupagéo neste momento.

E mais ai, tento tanto quanto o possivel proporcionar que elas estejam
por dentro do que se passa ha escola, tenho algum cuidado em transmitir de
coisas forma adequada, contar o que esta a acontecer, o que se esta a passar,

ouvi-las, é mais essa a minha funcéo.

- Indique as trés principais caracteristicas que, em sua opinido, o definem
enquanto coordenador de departamento.

Acho que é sobretudo a capacidade para estabelecer o dialogo, para
comunicar com as pessoas, para as ouvir e para as apoiar quando é

necessario alguma coisa, quando € necessario e quando sdo desenvolvidas

atividades, sobretudo ai.

- Os docentes do departamento curricular reconhecem-lhe competéncias
de lideranca? Apresente algumas evidéncias.

N&o sei, ndo sei, tem que lhes perguntar a eles, essa pergunta € um
bocadinho complicada. Nao sei acho que tem de |lhes perguntar, como lhe digo,
neste momento aquilo que se passou este ano foi, um ano importante porque

como integrou pessoas no departamento que vinham de outra escola, foi até,
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as vezes um bocadinho complicado, as pessoas sentiam-se quase como que
absorvidas, terem que ir a escola sede e os outros vém de fora, claro que séo
absorvidas nesta escola, por isso € que eu privilegiei tentar integrar as
pessoas, ndo criar ou ndo alimentar conflitos que ndo levam a lado nenhum e

foi um bocado por ai.

- Na sua opinido que competéncias considera mais importantes para o
exercicio do cargo de coordenador(a) de departamento?

Acho que é importante como disse a capacidade de comunicacédo, que €
importante a capacidade de dinamizacdo das pessoas e de as envolver, é
basicamente isso, dado a situacdo que temos € essencialmente essa a funcao

do coordenador.

- Das funcdes inerentes a este cargo, qual a que considera mais dificil de
pbér em pratica?

Mais dificil de pér em pratica, muitas vezes € aquela que tem a ver com
afirmar, muitas vezes quando as coisas ndo estao a correr tdo bem e ser capaz
de interferir, ou considero isso como uma interferéncia na atividade do
professor e sinceramente neste momento, pessoalmente ndo € a minha
posicdo, neste momento. O que eu acho é que no fundo ha muita dificuldade,
também por parte das escolas, em definir o &mbito de atuacédo das pessoas e
definir procedimentos, acho que ha muita dificuldade, ainda e isso € talvez um
ponto fraco, alguma dificuldade em responsabilizar as pessoas sobre o que
estdo ali a fazer, sobretudo em determinadas &reas, quais sdo 0s
procedimentos que tém de adotar, portanto quando deixam um bocadinho as
coisas a livre e espontanea vontade das pesoas, pode criar alguns riscos, la
esta, muitas vezes ha demasiada preocupacdo com o formalismo, com a
burocracia, ndo é e depois esquece-se tudo o que esta por tras, fazem-se os
documentos, mas também acho muito sinceramente que neste momento nao €
essa a minha funcéo, acho que isso tem de partir de outras estruturas, tem que
ser, tem que ser anterior mas acho que ha muita preocupacdo em fazer um
documento com instrugdes para, ou um documento que manifesta preocupacao

para com a uniformizacdo de critérios na avaliagdo e depois as coisas ndo se
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repercutem assim tanto na pratica. Apesar de tudo, como disse, acho que
ainda se vive muito ainda o envolvimento que as pessoas pdem nas coisas.
Também acho que esta escola tem uma tradicdo também muito
importante, porque eu conhe¢o a escola a muitos anos e também tenho um
bocadinho a ideia de que a certos procedimentos que j& foram interiorizados,
quer eles sejam explicitos ou ndo, as pessoas assumem essa forma porque ha
uma cultura que ja esta instituida e acho que isso também aconteceu ...acho
que apesar de tudo tem uma cultura forte mas também acho que era
importante ouvir as pessoas mais novas do que aqui se passa para 0S mais
novos que entram aqui. De um modo em geral acho que as pessoas, se
sentem bem, facilmente se integram na escola, quer dizer, eu tenho um
bocadinho essa imagem, era a imagem que eu tinha e tenho essa imagem, que
0S mais novos que vém de fora, facilmente que se adaptam, que encontram
alguma coisa para ficarem mais ou menos institucionalizados, instituidos, acho
gue um dos pontos fracos, falta muitas vezes aquilo que eu dizia a bocadoa
gue pensar nestas coisas todas, néo ficar apenas pelos formalismos mas se

calhar mesmo pér em prética.

- Promove a reflexéo e o trabalho colaborativo? De que forma?

Eu acho que os canais estdo mais ou menos instituidos, quer dizer, as
pessoas trabalham, depois temos as reunides de departamento e normalmente
as reunifes sudividem-se em grupos e portanto, € normalmente o trabalho
dentro do grupo, ndo é. As pessoas trabalham em termos de elaboracdo de
planificacdes, critérios de avaliacdo, reflexdes sobre os resultados dos alunos,
h& uma reunido em grupo, porgue é mesmo muito dificil trabalhar no ambito do
departamento, € muito dificil trabalhar determinados aspetos, portanto
normalmente temos trabalhado em grupo e disciplinas diferentes e niveis

diferentes e portanto issi depois € feito em grupo.

- Por norma como, reage as solicitagcdes dos docentes que integram o
departamento curricular?

Normalmente ... normalmente ndo, estou sempre disponivel para ... isso
sim mas também isso ndo é muito frequente, mas procuro sempre mostrar

essa disponibilidade.
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- De que forma incentiva/promove a participagdo dos docentes do
departamento nas atividades da escola?

Ha o plano anual de atividades, as pessoas propdem mais ou menos
aguilo que é proposto dentro dos grupos, normalmente dos grupos disciplinares
e depois no caso das Ciéncias Sociais e Humanas h4 uma semana em que
tentamos concentrar as atividades das diferentes disciplinas, na Semana das
Ciéncias Sociais e Humanas. O departamento tem uma atividade conjunta, de
facto passou por exposi¢cdes, por uma mostra gastrondmica, por uma recriacao
de uma época historica, foi assim mais ou menos concentrado, concentrado
num periodo temporal, tentar fazer uma aproximagdo entre os diferentes
grupos ao tentar concentrar tudo naquela semana e portanto é essa a
preocupacdo, tentar, tentar direcionar as atividades néo tanto, ndo tanto em
termos dispersos mas de algum modo fazer uma articulagdo entre as
atividades dentro da Semana das Ciéncias Sociais e Humanas, sim o

departamento conseguiu promover uma atividade global.

- Quais as principais dificuldades com que se confronta no exercicio
deste cargo?

Ha sempre alguma relutdncia da parte dos colegas em termos de
colaboracdo mas nao é, ndo é assim significativo, ndo, ndo é significativo, este
foi um ano também muito, muito particular e acho que as coisas podem mudar
no futuro mas as vezes sinto um pouco que as coisas andam um bocadinho,
como disse com algum formalismo mas depois acho que da parte da direcao

também tem de haver alguma dindmica, em termos de implementacéo.

- Como se sentiu no inicio da sua atividade de coordenador(a) de
departamento?

Um bocadinho com algum receio, um bocadinho insegura, precisamente
pelo que lhe disse, este ano tinha a ver com o facto de termos a integracao da
escola e haver muitas vezes, um sentimento que se notava perfeitamente, dos
professores que vinham de fora, de ndo se sentirem muito ... como se fosse
um pouco contestacdo, embora soubessem perfeitamente que nao era da
nossa responsabilidade a integracdo, um bocadinho sentimentos de estarem a

parte, a margem, serem obrigados a deslocarem-se da outra escola para esta
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para virem a reunides, o facto de terem procedimentos diferentes na outra
escola relativamente a esta, mas acho que isso foi depois ultrapassado, logo

nas primeiras reunides.

- E, atualmente, como se sente relativamente ao exercicio do cargo?

Acho que as coisas estdo a funcionar relativamente bem, n&o posso
dizer que seja, seja o ideal, por muitos fatores externos, muitos fatores
externos que tém a ver com a posicao dos professores neste momento, tem a
ver com as condi¢cdes que tém, tem a ver com as coisas que nao estdo se
calhar como ndés queriamos e que inevitavelmente se reflete na postura das
pessoas e penso que é necessario ter isso em conta também ou entéo entregar
0S cargos a pessoas mais jovens que tém outro dinamismo e que estdo para

mudar isto tudo, eu ja ndo estou, € um bocadinho isso.

- O exercicio desta funcdo tem contribuido para o seu desenvolvimento
profissional? Se sim, como? Se ndo, porqué?

Sim, claro, embora isto ndo seja propriamente uma novidade, acho que
outras coisas que eu fiz, quem ja fez muitos anos, isto € um bocadinho deja vu,
quer dizer, ja passei por muitas mudancas, por muitas situacfes, eu estive
onze anos no conselho executivo e isso é que foi uma grande experiéncia e
neste momento, se calhar tenho uma perspetiva muito mais de ouvir as
pessoas, perceber o que é que elas querem, aquilo que elas dizem. Se calhar
mais importante aqui do que estar a propor muitas coisas, a fazer muitas
coisas, a querer mudar muito, ja ndo sou a favor de grandes mudancas, € criar
um ambiente onde as pessoas se sintam, se sintam bem é o mais importante

para mim neste momento.

- Sente-se reconhecido(a) pelo desenvolvimento do seu trabalho?
Apresente algumas evidéncias.

N&o ha um sentimento de conflito, pelo menos isso néo existe, estou a
vontade. De algum modo ultrapassei, ou consegui ultrapassar alguns dos
conflitos que houve inicialmente no departamento; se calhar com outra pessoa,
com outra forma de estar as coisas poderiam ter sido muito mais, muito mais

complicadas, essa experiéncia, em termos de agrupamento foi este o primeiro
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ano que comegamos a trabalhar em conjunto e portanto houve logo aqui alguns
choques, obviamente que de um momento para o outro, eu também né&o
gostava que me dissessem gue agora tinha que ir ndo sei a que escola, ser
absorvida, quer dizer, porque a sensacao que as pessoas tém quando vém &
que vao ser absorvidas, que perderam a identidade delas, que perderam as
referéncias que elas tinham em termos de escola e as pessoas em quem elas
no fundo confiavam, também tinham um bom relacionamento e isso acabou por
ser absorvido por aqui e sentiu-se alguma tensdo mas é quase inevitavel.

Esse aspeto, acho que dominou muito a questdo do departamento e
ainda aparece uma vez ou outra, aquela questdo da competicdo mas acho que
se tentou que nao fosse reforcado esse sentimento, antes pelo contrario, que
fosse esbatido, que as pessoas fossem integradas, que sentissem que néo
esta aqui ninguém contra elas, que ndo é essa a intencdo. Nao sei se consegui

0 meu objetivo mas as coisas estdo mais calmas.
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Anexo 10 - Transcricdo da entrevista com o coordenador do

departamento 2 do agrupamento Poente (E6)

Data: 29.05.2013
Hora: 8h 30m
Local da Entrevista: Sala do PES

Duracédo da Entrevista: 27 minutos e 6 segundos

Bloco 1 — Dados Biograficos do Coordenador

- Qual é asuaidade?
56.

- Qual é o seu tempo de servicgo total?
Total 30 - 31 anos.

- Qual é o seu tempo de servi¢co nesta escola?

Desde 85 acho eu, 27 — 28 anos

- Qual é sua formacéo inicial?
Sou licenciado em Matematica, ramo educacional pela Universidade do
Porto - Faculdade de Ciéncias.

- Tem formacado complementar? Qual?

Sim, Mestrado em Educa¢cdo em Matematica.

- A que niveis de ensino leciona?

No presente ano letivo 10° ano e 9° ano.

- Exerce outros cargos? Quais?

Além de coordenador de departamento, ndo, ndo, ca na escola nao.

- Quais os cargos que ja desempenhou ao longo da carreira?
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Orientei estagios durante cerca de quinze anos também da Faculdade
de ciéncias da Universidade do Porto, coordenador de grupo, diretor de turma,

todos os cargos inerentes a profisséo, direcdo e isso é que néo.
- H4 quanto tempo exerce o cargo de coordenador de departamento
curricular?

Desde que ele existe, como departamento nesta nova é.

Bloco 2 — Percecdes sobre a escola

- Na sua opinido, quais sao os pontos fortes da escola?

O grupo de professores e a dinamica que se implementa nesta escola
embora seja um bocadinho fechada, uma grande preocupacdo com o0s
resultados dos alunos, uma certa unidade, uma carateristica que nao sei se
vem do tempo de ser uma escola técnica, tem carateristicas muito proprias e
talvez por isso as pessoas se fechem um bocadinho até em comparacdo com
outras escolas, o0 antigo liceu, etc., portanto tentam mostrar de facto que é uma
escola em que h&d uma grande preocupac¢ao com 0s alunos e preocupacao com

os resultados.

- Na sua opinido, quais sao os aspetos menos positivos na escola?
Talvez seja muito fechada ao exterior, coisa que estd a mudar para
melhor, muitas das realizacbes que sdo feitas ca na escola passam

despercebidas a comunidade, ha pouca divulgacao

- Identifica-se com a escola? Se sim, em que aspetos? Se n&o, porqué?
Sim, sinto-me bem se ndo ja tinha concorrido, agora ja ndo dava, mas
tinha possibilidades e se ndo sai é porque de facto identifico-me. Depois tem
acontecido que as dire¢cbes que tém passado, que nunca sdo totalmente
consensuais mas que ha uma proximidade grande também, ndo ha
distanciamento entre a direcdo e a equipa dos professores, dos alunos,
portanto isto funciona, ja é muita gente para dizer quase como que uma familia
mas alguns principios podem ser aplicados quase como uma familia. Ja agora

s6 um parentesis, estou-me a lembrar que desde que entrei nesta escola
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também entraram nessa altura pessoas de fora e ainda hoje permanecem c4a,
portanto € algo que é significativo porque para as pessoas de fora, ha o
problema de despesas de transporte, de tempo, etc. e no entanto mantém-se
ca, ndo quiseram mudar; agora ja nao é uma questéo de liberdade mudar mas

houve possibilidade de mudar e ndo mudaram.

- Como caracteriza o corpo docente do departamento que coordena?
(pontos fortes/fracos/desafios; participacéo, cooperacao,
responsabilizacao).

Atualmente, dirigir o departamento como eu penso que deveria ser
gerido esta a ser muito complicado, é muito grande, somos cerca de setenta
elementos, portanto com interesses muito dispersos, depois com o0
agrupamento, a escola ------------- que tem carateristicas muito diferentes, isto
aconteceu mais ou menos a meio do ano letivo, portanto, ou quase no principio
mas ndo houve uma preparacdo prévia em termos de as pessoas comecarem
a organizar as maneiras de atuar, portanto, por exemplo, a nivel de
coordenadores de departamento praticamente estamos a funcionar dois
coordenadores no mesmo departamento em que ha um que € da escola ---------
---- e faz a ponte entre essa escola e esta, portanto ndo houve uma preparacéo
de forma a que haja uma gestdo com alguma eficacia e de resto estamos
ansiosos de que isto acabe, este periodo de transicdo, para no préximo ano
letivo as coisas serem definidas e tratadas de outra forma.

A reunido de departamento neste momento é presidida por dois
coordenadores, mais ou menos, isso € complicadissimo mas como
compreende, setenta pessoas, ndo da para debater praticamente nada e entdo
somos professores de Matematica, professores de Biologia, Geologia,
Ciéncias, Fisico — Quimica, Eletrotecnia, Informatica, portanto ha um leque de
interesses muito grande. Acho que mesmo assim as coisas tém corrido mais ou
menos com uma grande colaboracao das figuras de coordenadores de grupo
que depois fazem a ponte e subdividimos, apdés uma mega reunidao em que ha
orientagcbes a dar, subdividimos em grupos disciplinares e entdo ai nesses
grupos disciplinares ha um trabalho um bocadinho mais especifico e esse
trabalho regressa ao departamento em que depois fago uma espécie de uma

sumula para levar, por exemplo, a conselho pedagdgico e emitir a opiniao geral

213



O coordenador enquanto “lider” do departamento curricular: concegdes de professores

do departamento, os grupos de cada escola funcionam como um grupo, porque
isto surgiu como uma imposicdo e entdo o0s colegas acho que perderam
alguma identidade, vém-se obrigados a serem integrados nesta escola, nés por
outro lado vimo-nos obrigados a recebé-los e as coisas podem funcionar bem
no futuro mas neste momento néo houve preparacéo de qualquer um dos lados
para que haja essa jungcao e depende muito da boa vontade das pessoas em

colaborar.

- Sente-se apoiado pelo 6rgdo diretivo? Se sim, apresente algumas
evidéncias? Se néo, porqué?

Sim, sim, sim. Sim, sim, sim. Tudo numa base muito informal mas um
apoio muito a cem por cento, qualquer problema que se tem, pode ser ao fim
de semana, a noite, € sempre um momento para pedir apoio, dar apoio, talvez
seja uma das carateristicas desta escola, esse tipo de proximidade que ha e é
reciproca porque a direcdo também néo se inibe nada de a noite ou ao fim de
semana solicitar apoios, trabalhos, etc. Portanto ha um grande apoio em
termos de disponibilidade e é aquilo que se pretende de uma maneira em geral,

as pessoas esforcam-se por assim ser. E bom, muito bom.

Bloco 3 — Percecdes sobre o percurso como coordenadora de departamento e

da sua atuacio no dia-a-dia:

- Que grupos disciplinares compdem o departamento curricular que
coordena?
Matematica, Biologia, Geologia, Ciéncias, Informatica, Fisico — Quimica

e Eletrotecnia.

- Porque pensa que os seus colegas o/a elegeram para coordenador(a) de
departamento?

Estava a dizer, em relacdo a gestdo e a orientacdo do departamento
tento sempre ser 0 mais objetivo possivel, tratar dos assuntos que S&4o mesmo
essenciais e as pessoas percebem isso, fazendo com que nao haja disperséo,
antecipadamente dou a conhecer o que € que vamos trabalhar, o que é que vai

ser necessario, depois talvez tenha um trabalho extra que é reunir toda aquela
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informacdo e apresentar depois uma espécie de uma sintese, portanto eu
também colaboro com o departamento em termos de facilitar esse trabalho.
Depois a nivel de conflitos que ndo existem mas qualquer coisa que possa
existir, tento também resolver sem criar, acrescentar problemas ao problema,
tentar sempre tirar alguma carga emotiva que possa existir, parece-me que

pode passar por ai.

- O exercicio das funcdes de coordenador implica, da sua parte, um maior
envolvimento na escola?

Sim, sim, sim. H4 aspetos que podia passar um bocadinho ao lado, por
exemplo ainda antes de estarmos aqui, mal cheguei estive com um elemento
da direcdo precisamente por uma reunido que vamos ter logo a tarde, ver a
melhor maneira de fazer a abordagem porque o assunto € delicado, eu posso
rapidamente concretizar o qué, apresentar propostas de projetos para o
préximo ano letivo, que motivacdo hdo-de ter as pessoas para apresentar
projetos quando ndo sabem que horario vao ter, se essas propostas sao
vidveis ou ndo, portanto € um trabalho ... portanto dentro da minha objetividade
0 que € que vou tentar fazer, dar algum lamiré se querem propostas ou ndo e
eventualmente mais tarde aprofundar essas propostas para evitar que 0s
colegas tenham um trabalho e depois sintam alguma frustracdo porque o
trabalho ndo va ter resultados porque ndo vai ser permitido implementar essas
propostas, por outro lado também néo quero que deixam de ser implementadas
s6 pelo facto de ndo terem sido apresentadas. Portanto vou incentivar no
sentido de apresentar algo soft, minimalista com a responsabilidade dentro do
prazo minimo, desde que haja a garantia de que elas possam funcionar, entao
formalizar de uma forma mais profunda. E algo que sera tranversal & dinamica
do agrupamento, ha varios projetos mas depois dependera certamento do
projeto que for lancado.

Neste momento apesar de o agrupamento funcionar nos moldes que eu
a pouco referi ja ha um projeto, por exemplo, a nivel do apoio na Matematica e
dos resultados que € mais ou menos transversal embora o ano letivo tenha
iniciado sem ter isso em consideracdo depois houve uma adaptacdo e ai

também entrou o papel fundamental da direcdo, ao permitir alguns
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reajustamentos nos horarios para que a outra escola também usufruisse da

mesma dinamica do projeto que nds aqui tinhamos apresentado.

- Sente que contribui para a dinamica da escola? Especifique/de que
forma.

Alguma coisa, porque por exemplo, preocupo-me imenso em que haja
uma certa unidade em particular no grupo da matematica, no peso que a
disciplina tem, nas avaliacbes externas, etc. Por exemplo fazemos formacao
entre nds, entre pares na escola fazemos formacéo ao longo do ano letivo e de
certa forma eu fui o originario dessa ideia e impressiona também no sentido
gue isso aconteca, a permuta, a partilha de materiais; um professor novo que
chegue ca ao grupo de matematica ndo demora muito tempo a entrar nesta
dindmica do dar e do receber e portanto funciona um bocadinho nessa base.

De uma maneira em geral sou eu o formador e uma colega mas também
a pedido. Tivemos uma experiéncia muito gratificante, agora o agrupamento
apanhou também as escolas do primeiro ciclo e do pré-escolar, pela primeira
vez estive a dar formacdo ao pré-escolar e ao primeiro ciclo e foi uma
experiéncia muito interessante. Dentro desse tal espirito, alargamos um
bocadinho, saimos do grupo disciplinar aqui da escola e fomos até ao pré-
escolar e ao primeiro ciclo darmos formacéo sobre matematica e a recetividade
foi boa e ndo tem a ver com créditos nem aspetos monetarios ou materiais,
prefiro dar o contributo nessa area, acho que ai de facto posso dar algum
contributo, do que as vezes outras areas que me péem um bocadinho a

margem.

- O que o(a) motiva para o exercicio das funcdes de coordenador(a)?

Neste momento ndo ha grandes motivos para ter essa motivacao € mais uma
obrigacdo, neste momento sinto que é uma obrigacéo. O trabalho a mim nunca
me cansou gosto muito de trabalhar mas tenho de gostar daquilo que faco e
neste momento a gestdo do departamento ndo é minimamente aliciante. Nao é
por ndo ter outro tipo de compensacdes, ndo € iSso que esta em causa, é de
facto falta de alguma autonomia que ndo tem a ver com a escola e muita
incerteza sobre o que é valido, o que nao é valido, sobre o que se pode fazer

OU Nao, as vezes a pessoa parece que esta metido numa camisa de forcas em
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gue estd a orientar ndo segundo 0s seus principios mas sobre aquilo que é

imposto.

- Indique as trés principais caracteristicas que, em sua opinido, o definem
enquanto coordenador de departamento.
Consensual, ser objetivo e solidario.

- Os docentes do departamento curricular reconhecem-lhe competéncias
de lideranca? Apresente algumas evidéncias.
Vou portanto responder pelos outros mas o certo € que eu nao tenho

sido imposto, tém sido eles escolher, portanto parto do principio que sim.

- Na sua opinido que competéncias considera mais importantes para o
exercicio do cargo de coordenador(a) de departamento?

Eu acho que por um lado ter uma percecao global do funcionamento da
escola, ser um bom elo de ligacédo entre a direcdo e o departamento e depois
estar minimamente por dentro dos assuntos e estes assuntos que me refiro sdo

as problematicas de educacao, a pedagogia, a legislacéo.

- Das funcdes inerentes a este cargo, qual a que considera mais dificil de
p6r em pratica?

A estrutura do departamento ter um grande niamero de elementos e nao
ser possivel as pessoas debaterem assuntos numa reunido com setenta

elementos, discutir olhos nos olhos com todos torna-se inviavel.

- Promove a reflexdo e o trabalho colaborativo? De que forma?

Sempre, sempre. Acho que isso € um aspeto fundamental e a forma
como eu o faco, a partir do proprio exemplo. Sou daqueles que defende que
guem dirige, além de dizer como se deve fazer deve fazé-lo e eu nunca
apresento qualquer proposta que nao seja o exemplo fazé-lo, portanto eu
quando incentivo os colegas a partilhar antes de o fazer dou, portanto séo
exemplos deste género.

Talvez seja isso também seja uma das razbes, o discurso passa a ser

coerente com a acdo. E acho que neste momento algo se esta a perder nessa
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area por culpa das diretrizes governamentais. Porque as escolas precisam
desse trabalho colaborativo, hoje mais do que nunca, os professores ao fim de
muito pouco tempo sentem-se desatualizados de trabalharem sozinhos

comeca a ser um bocadinho incompativel, até o proprio modelo de avaliacao

com esse espirito de trabalho colaborativo, a avaliacdo dos docentes, sim.

- Por norma como, reage as solicitacdes dos docentes que integram o
departamento curricular?
Bem. N&o tenho dificuldade nenhuma em dizer que nao, em contrariar

mas também em apoiar cem por cento.

- De que forma incentiva/promove a participacdo dos docentes do
departamento nas atividades da escola?

Ai tenho alguma dificuldade porque como eu dizia a pouco a escola era
muito fechada para o exterior e estamos a atravessar uma fase em que as
coisas estao a melhorar e essa melhoria passa as vezes por um exagero de ja
muitas atividades e eu as vezes em vez de incentivar puxo para tras, porque
isto as vezes parece uma agéncia de viagens, chega ao cumulo de este ano,
no ter no mesmo dia trés realizagbes, uma no multimeios, uma na junta de
freguesia e outra na escola, isto comeca a ser algum exagero e eu sou
apologista mesmo durante, eu logo no principio do ano, quando se organiza o
plano anual de atividades costumo no conselho pedagdgico dizer pouco,
exequivel e bom, do que as vezes muitas propostas, muitas propostas e depois
ha uma dificuldade com a implementacdo e na compatibilizacdo dos interesses
... n6s agora no terceiro periodo, por exemplo, tivemos os testes intermédios,
h& toda uma carga a que os professores sdo submetidos, que as atividades
leva a que nem sempre se possa participar e ai muito menos me sinto a

vontade para incentivar a participacgéo.

- Quais as principais dificuldades com que se confronta no exercicio
deste cargo?

A prépria organizacdo do departamento, muita gente. Como sou
favoravel ao trabalho colaborativo, a proximidade, acho que os grupos

disciplinares funcionam melhor do que o proprio departamento, sei que estava
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subjacente a ideia de uma certa articulacdo, interdisciplinaridade, etc. entre
disciplinas que tém alguma afinidade mas a pratica mostra que a nivel de grupo
disciplinar funciona melhor. Portanto uma das dificuldades é precisamente a

organizacao a nivel de mega agrupamento, é muita gente, perde eficacia.

- Como se sentiu no inicio da sua atividade de coordenador(a) de
departamento?

Eu nunca fui apanhado de surpresa em termos de ter assumido o cargo,
acho que as coisas de processaram progressivamente. Chegado a escola,
entrei logo, passado um ano, para a equipa de elaboracdo dos horarios,
portanto isto permitiuv-me logo uma certa visdo global da escola e das
carateristicas de cada um dos grupos disciplinares. Depois fui coordenador de
grupo disciplinar portanto quando chego a coordenador de departamento acho
que foi algo muito natural, ndo foi algo que tenha sido apanhado de surpresa,

com base numa mudanca.

- E, atualmente, como se sente relativamente ao exercicio do cargo?
Talvez agradado se o0 deixasse de ser, ndo ficava minimamente
melindrado que outro colega qualquer assumisse ou entdo as regras

mudassem, agora dentro destas regras ndo me sinto muito confortavel.

- O exercicio desta funcdo tem contribuido para o seu desenvolvimento
profissional? Se sim, como? Se ndo, porqué?

Acho que nem que nao se pense que contribui, contribui sempre, porque
sou sempre confrontado com realidades que de outra forma nédo seria,
problemas de outas disciplinas, a forma de analisar porque cada um de nés
tem a sua propria forma de analisar o problema. Quando os grupos trabalham
em conjunto, comeg¢amos jA a comungar das ideias uns dos outros e
apercebemo-nos melhor, quando isto comega a ser transportado para 0s
diversos grupos esse leque de abordagem passa a aumentar, portanto tomei
consciéncia e aprendi e estou sempre a aprender com aquilo que vou vendo
nas outras disciplinas.

Dou outro exemplo, o conhecimento de metodologias de trabalho, de

dindmicas, até de posturas e atitudes por parte dos professores em disciplinas
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que tém exame a nivel nacional e aquelas que ndo, portanto isto tem muita
influéncia e as vezes decisdes que se tomam, por detras esta esse factor, o ter
de, um exame nacional o ter de fazer um exame a nivel nacional, ter alunos
gue nao passam, cumprimento ou ndo do programa, graus de exigéncia, etc.
deu-me uma percecdo muito mais completa do que se estivesse restrito ao

trabalho com os professores de matematica e isso € um aspeto positivo.

- Sente-se reconhecido(a) pelo desenvolvimento do seu trabalho?
Apresente algumas evidéncias.

O maior reconhecimento €, quando paro para refletir e vejo que houve
este tipo de enriquecimento, por outro lado h& outro tipo de reconhecimento, &
o facto de se estar a varios anos a desempenhar o cargo e as pessoas de um
forma em geral reconhecerem que eu tenho desempenhado de forma

satisfatoria, portanto a esse nivel, as evidéncias.
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Anexo 11 - Transcricdo da entrevista com o coordenador do

departamento 3 do agrupamento Poente (E7)

Data: 29.05.2013
Hora: 9h 30m
Local da Entrevista: Sala do PES

Duracédo da Entrevista: 45 minutos e 54 segundos

Bloco 1 — Dados Biograficos do Coordenador

- Qual é asuaidade?
47.

- Qual é o seu tempo de servicgo total?

A volta de uns 25 anos.

- Qual é o seu tempo de servigo nesta escola?

Nesta escola cumpri 20 anos.

- Qual é sua formacéo inicial?

Licenciado em Educacéo Fisica.

- Tem formacado complementar? Qual?

Mestrado em Ciéncias do Desporto na Universidade do Porto também.

- A que niveis de ensino leciona?

Este ... 5°,9° 10° e 12°, vou desde o inicio do ciclo, até ao final.

- Exerce outros cargos? Quais?
Aqui na escola n6s ainda temos a figura de coordenador de grupo e
portanto neste caso, 0 novo regulamento interno jA ndo prevé isso, mas sou

coordenador do departamento de Expressdes e coordenador do grupo de
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Educacéo Fisica na escola e ja alguns anos que faco esta fungdo mas claro o

coordenador de grupo teoricamente ira desaparecer...

- Quais os cargos que ja desempenhou ao longo da carreira?

Na escola, todos aqueles que, todos que tém a ver com questdes
pedagigicas ja fiz, diretor de turma, orientador de estagio, ja fui coordenador do
desporto escolar, ja tive grupos de equipas de desporto escolar. Eu diria que ja
passei por tudo ca na escola, coordenador de diretores de turma é que nunca

tive e cargos de gestao também néo.

- H4 quanto tempo exerce o cargo de coordenador de departamento
curricular?

Isso € uma pergunta dificil jA ndo me lembro j4 a bastantes anos, no
minimo a 7-8 anos, se calhar a mais, quer dizer eu penso, que em dois
momentos distintos eu terei feito coordenacédo de grupo, ja h4 muitos anos
numa altura em que o0s conselhos pedagégicos funcionavam com
coordenadores de grupo e depois, jA com nesta reorganizacdo que houve com
0 novo decreto eu passei para coordenador de departamento e tenho estado
na coordenacdo do departamento a pelo menos oito anos, pelo menos, para

mais talvez.

Bloco 2 — Percecdes sobre a escola

- Na sua opinido, quais sao os pontos fortes da escola?

Tenho vinte anos nesta escola portanto quase que ja atravessei um
bocadinho aquilo que é a histéria da escola portanto ndo consigo me libertar
um bocadinho disso. Se calhar aquilo que sdo pontos fortes para mim ja nao
sao pontos fortes atualmente, se calhar a percecdo que eu tinha deles digamos
gue esta-se a diluir.

Os pontos fortes que tinha quando eu cheguei aqui era a estabilidade do
corpo docente, um corpo docente muito estavel, com alguma experiéncia, com
alguma experiéncia portanto era um ponto forte, pessoas que asseguravam, ja
estavam aqui a muitos anos, asseguravam, neste momento sinto cada vez

menos isSso ou seja mais volatil o corpo docente nesta escola e isso pode-se
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eventualmente refletir, neste momento, na percecdo de que as coisas ndo €
gue néo estdo a funcionar bem mas eventualmente que haja mais dificuldade
em que as coisas funcionem como as coisas funcionavam antes, portante o
ponto forte era essa estabilidade do corpo docente mas tem vindo a ser cada
vez menor.

Outro ponto forte, eu penso que as gestdes que temos tido ultimamente,
tivemos uma gestao muito forte, muito marcada, que deu um bom impulso a
esta escola ha uns anos atras mas era muito marcada pela pessoa e nao pela
equipa, ndo pelo envolvimento e portanto esse salto, foi um salto bastante
qualitativo e portanto, mas muito marcado pela personalidade da pessoa que
estava a frente da escola e foi um ponto forte ai. Eu penso que a gestdo da
escola tem sido um ponto forte, a lideranca da escola tem sido também um
ponto forte, tem sabido gerir, € uma escola que € grande, que sdo mil e muitos
alunos, que tem um corpo docente de cento e cinquenta professores, sessenta
turmas, portanto nao é propriamente uma escola pequena e eu penso que sera
também a lideranca da escola sera também um ponto de diferentes liderancas
mas tem conseguido manter, manter alguma estabilidade na escola e depois,
o bom ambiente da escola, genericamente, tem-se notado também uma
degradacdo a nivel do ambiente dos alunos mais dificuldades em os alunos

estarem concentrados na escola mas genericamente esta escola tem.

- Na sua opinido, quais sao os aspetos menos positivos na escola?

Eu néo Ihe queria chamar os aspetos menos positivos mas queria talvez
salientar que sdo as coisas que me preocupam e que poderdo tornar-se
eventualmente aspetos negativos daqui a pouco tempo se € que ndo sao ja,
quer dizer, ainda ndo tenho essa percecdo mas provavelmente porque se
calhar também tenho poucos termos de comparacdo, ndo € e portanto, para
mim, ha coisas aqui que para mim que podem ser muito graves e noutras
escolas sdo normais ou vice-versa, serem coisas aqui que eu acho normal e
gue sejam muito graves, porgue nao tenho muito termo de comparagao, com o
gue acontece noutras escolas. Mas diria genericamente € mais a preocupacao
de que poderédo tornar-se aspetos negativos, a instabilidade do corpo docente e
obviamente se calhar também alguma instabilidade também por parte dos

alunos.
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Um ponto menos bom mas que pode também ser um ponto bom, que eu
acho que é menos bom eventualmente é que temos alguma dificuldade na
mudanca, alguma resisténcia a mudanca enquanto instituicdo, isto é, se calhar
por termos um corpo docente mais antigo, com as inovacdes pedagogicas as
mudancas as vezes sdo um pouco dificeis de introduzir, porque as vezes
também ndo sabemos muito bem quais sdo os sentidos em que elas ocorrem,
portanto eu diria que somos um bocadinho apegados a alguns valores, a
algumas coisas e ndo embarcamos muito em coisas que sdo novidades
pedagdgicas e as vezes isso podera ser um ponto negativo, porque nem tudo o
que € novo € mau. Mas também essa realidade estd um bocadinho em
mudanca, essencialmente, temos cada vez mais gente nova e portanto cada
vez mais necessidade de abracar outras coisas que, se calhar ha dez anos

eram impensaveis, € um bocadinho isso.

- Identifica-se com a escola? Se sim, em que aspetos? Se ndo, porqué?

Quer dizer, eu estando aqui ha vinte anos € quase impossivel ndo me
identificar ... tenho cada vez mais dificuldade em me identificar com a escola,
ndo com a escola, ndo com a escola mas é com a escola enquanto instituicao,
isto é, tento separar um bocadinho aquilo que € o amor, bem amor é um
bocadinho forte mas o meu gosto em estar nesta escola com aquilo que é a
minha descrenca no sistema de ensino, que é dificil ndo é ou seja, cada vez
gue entro nesta escola penso que poderei fazer alguma coisa por estes alunos
porque sdo os meus alunos mas quando eu saio la para fora vejo que o
sistema de ensino e as reformas de ensino feitas ndo auguram nada de
interessante.

Portanto, eu diria que eu vejo esta escola, sinto-a muito como a minha
escola, efetivamente sinto-a como a minha escola e portanto se calhar dou
mais a escola do que aquilo que a escola enquanto instituicdo mereceria e
provavelmente esse sera também um problema que se vai colocar no futuro
porque ha muitos colegas que ja ndo pensam assim, estao no direito deles, ndo
€, ja estdo a ser todos os dias massacrados com medidas e com o futuro
incerto e ndo sei qué, vao-se apegar a uma escola?, é impossivel, ndo ha
amor que resista! Portanto sim, eu acho que me identifico muito com a escola e

pelas razbes de estar aqui ha vinte anos, ja € uma vida, ja passaram por aqui
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os meus filhos como alunos, portanto acaba por ... por haver uma ligagcéo
muito forte e uma ligacdo com as pessoas, € inevitavel, conheco as pessoas,
conheco a vida das pessoas, acabo por, de alguma maneira a sentir como a

minha escola verdadeiramente

- Como caracteriza o corpo docente do departamento que coordena?
(pontos fortes/fracos/desafios; participacéo, cooperacao,
responsabilizacéo).

Eu estou no departamento de expressbes ndo é, que € um
departamento tradicionalmente dificil de gerir, por véarias razdes, uma delas é
porque se calhar dentro da escola somos o departamento da segunda divisao,
portanto, com toda a frontalidade, ndo é dentro desta escola em patrticular, eu
nao sinto, ndo o sinto aqui nesta escola mas no sistema escola, instituicao
escola, portanto, o departamento de expressdes, a educacéo fisica, educacéo
visual, educacédo tecnoldgica, eventualmente numa outra escola, outro grupo
disciplinar acabam sempre por ser 0s grupos da segunda divisao,
tradicionalmente porque as notas ndo contam muito para a avaliagdo, enfim
uma série de justificacbes para isso, portanto comeca logo por ai, é um
departamento que a partida as pessoas, elas proprias ja estdo as vezes muito
marcadas por este estigma. Depois a malta de artes séo livres pensadores,
portanto todos tém o seu, a sua, a sua maneira de observar o mundo, o que é
bom também, essa diversidade mas quando se trata, as vezes, de tomar
algumas decisdes em conjunto torna-se mais dificil gerir.

Em relacdo a educacéo fisica em particular, também, é mais facil de se
gerir, uma vez que noés todos temos formacdes muito idénticas ao nivel da
formacao inicial e de uma maneira em geral, ndo € muito dificil trabalhar com a
educacéo fisica, € um pouco mais trabalhar dificil com as artes pela razdao de
eles terem formagd@es distintas e tém gostos distintos e portanto investem mais
numa area do que noutra e portanto acaba por ser, e depois torna-se por vezes
mais dificil as vezes tomar algum tipo de decisbes porque havera
sensibilidades distintas.

A educacao tecnoldgica é muito recente na minha, o meu trabalho com
eles e portanto ndo tenho uma percecdo, para jaA ndo estd a ser dificil mas

também a educacdo musical e o ensino especial, eu esqueci-me de referir isso
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também mas eles estdo todos no departamento de expressdes, portanto
repare, tenho, neste momento, cerca de seis meses de trabalho com eles,
ainda por cima sao disciplinas que ndo estavam aqui na escola e portanto s6
quando chegaram ao agrupamento chegaram, a educacdo musical, a
educacdo tecnoldgica € que esta mais presente aqui mas ndo tenho muita
percecéao.

Pois eu diria assim, o corpo docente, neste momento é relativamente
jovem, quer dizer, tomando em consideracdo a mim, € fantastico, € um grupo
consideravelmente jovem, que a maior parte das pessoas esta abaixo dos
cinquenta anos, trintas e muitos, quarentas e tal e digamos que genericamente
0 corpo docente esta entre 0s quarenta e 0s cinquenta anos e nao é, nao é
dificil trabalhar com o departamento de expressfées embora com estas
situacbes porque somos sempre menos e eu acho que, se calhar também
sobre o ponto de vista da responsabilidade da escola, se calhar temos menos
responsabilidades, em termos funcionais, quando digo responsabilidade digo
nao ter que prestar contas no esterior, com 0s resultados, acaba também por
tirar um bocadinho de presséo ao trabalho que fazemos, mas genericamente

trabalha-se bem com o departamento de expressdes, ndo € mau nem dificil.

- Sente-se apoiado pelo 6rgdo diretivo? Se sim, apresente algumas
evidéncias? Se néo, porqué?

Esse é o, esse é um dos enigmas que as vezes acontece que é,
aparentemente n6s somos em termos de departamento um departamento de
segunda divisdo mas quando se trata de fazer qualquer coisa na escola somos
sempre muito solicitados, € um bocado contraditério ndo € ou se calhar néao,
contraditério ndo, é sinal que realmente nés temos alguma importancia na
escola, ndo é, se calhar, ndo nos € conferida pela importancia que tem nas
avaliacbes mas isso também né&o € preponderante.

O 6rgao de gestédo, no que me diz respeito mais a educacéo fisica que é
aquilo que tenho mais presenca mas também em relacdo aos outros, por
exemplo as artes visuais numa experiéncia muito recente, ndo tenho a nocéo
que a direcdo nos trate mal, pelo contrario, tem tido muita preocupacédo em que
o0 grupo funcione bem, em que o departamento funcione bem e nao sinto

nenhuma discriminacdo e se eu sentir € positiva, ou seja, sempre que ha
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gualguer coisa somos muito solicitados para participar, para nos envolver e
portanto a diregdo acaba sempre por reconhecer a nossa importancia e
eventualmente também pode ser um complexo nosso atengdo nosso nao é

um complexo de nés sermos da segunda divisdo, provavelmente serd mais a

tradicdo historica que dira isso.

Bloco 3 — Percecdes sobre o percurso como coordenadora de departamento e

da sua atuacdo no dia-a-dia:

- Que grupos disciplinares compdem o departamento curricular que
coordena?

Portanto como ja falei sdo as artes visuais, a educacado fisica, a
educacédo tecnoldgica, a educacdo musical e agora também com a educacgéo
especial, € muito dificil para mim porque como eu trabalhei muitos anos como
coordenador de educacao fisica € muito mais facil apreender o mundo da
educacdao fisica, o trabalho como coordenador neste momento € um trabalho
muito ingrato porque obriga-me quase a ter que conhecer as diferentes
realidades das disciplinas, ora bem, j& estou a falar de cinco realidades
distintas e havera outros departamentos tém essa realidade também e
amplificada ainda por cima com anos diferentes, programas diferentes e coisas
que tais e disciplinas, mesmo dentro de cada grupo disciplinar, disciplinas
diferentes, alias eu também tenho, as artes visuais.

E um trabalho muito ingrato porque por um lado, obriga-me muito a
tentar perceber o que € que acontece nos outros grupos disciplinares naquela
gue nédo é a nossa origem e depois acabo por muitas vezes de confiar ou ter de
confiar no trabalho que é feito ao nivel dos grupos mais, mais disciplinares.

No nosso caso em particular nés ainda temos essa estrutura mas vai
desaparecer, portanto daqui para frente nem sequer ha coordenadores de
grupos disciplinares, portanto acaba por ser um desafio que se coloca no
futuro, a determinada altura a responsabilidade, a responsabilidade é muito
minha ou seja, todo e qualquer documento que seja hesse momento emanado
por qualquer grupo disciplinar eu tenho que dar o meu aval e portanto eu tenho
que fazer um pouco, quase certificacdo, a certificacdo pedagogica de alguns

documentos e de coisas que eu nao percebo, eu vou dar-lhe um exemplo, sei
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la, matrizes, agora ndo lhe chamam matrizes mas € outro nome qualquer para
dar a mesma informacéo, para os exames, eu olho para uma matriz e sei l4 se
aquilo esta correto do ponto de vista cientifico, enfim, isto ja para nao falar
depois nas questdes que tem a ver com a avaliacdo do desempenho, porque a
determinada altura o coordenador de departamento ira ter funcdes de avaliacdo
de desempenho e avaliar cientificamente colegas com uma area, com &reas
que ndo da minha afinidade, torna-se uma dificuldade muito grande em
trabalhar.

Eu diria que, enquanto coordenador e enquanto 0S grupos que eu
coordeno e falo eu e também por conversas que tenho tido com outros
coordenadores, acaba por ser sempre uma tarefa muito ingrata, até porque as
pessoas na hora da verdade revelam os seus valores, valores mais pessoais,
guando estdo em causa interesses eu tenho de reconhecer que nao pode ser
sé o bom senso, tem que ser coisas mais objetivas, ora bem, se eu estou a
avaliar dois colegas de artes visuais, tenho muita dificuldade em

cientificamente avaliar uma planificacéo.

- Porque pensa que 0s seus colegas o/a elegeram para coordenador(a) de
departamento?

E dificil para mim responder de facto, ndo era s6 eu que estava em
causa na altura, n6s estavamos trés pessoas , provavelmente nao foi para me
dar nada. Talvez porque eu procuro, procuro essencialmente consensos dentro
do departamento e procuro que o ambiente de trabalho seja o melhor possivel
e independentemente das vagas que nos vao atingindo, procuro manter
alguma serenidade dentro do departamento e talvez seja por isso, porque
efetivamente eu tento sempre dismistificar, acalmar, vendo sempre o lado
positivo de algumas coisas que vém, alertando para os perigos e tendo sempre
uma atitude muito profilatica dentro do grupo de maneira a que o grupo, dentro
do departamento as medidas que sao tomadas sejam explicadas, sejam
discutidas.

N&o sei, eu estou aqui ha vinte anos, € evidente que com vinte anos eu
tenho uma percecdo e um conhecimento da escola muito profundo ou pelo
mais profundo do que outras pessoas e depois ndo me importo de estar nestes

cargos que também é um facto importante, ou seja, para mim ndo € um frete,
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poderia ser mas ndo um considero como um frete e portanto, ou seja ndo me
incomoda, ndo me incomoda ter responsabilidade, uma coisa que
eventualmente incomoda outras pessoas mas a mim nao me incomoda,

particularmente porque ndo devo nada a ninguém, ndo incomoda.

- O exercicio das funcdes de coordenador implica, da sua parte, um maior
envolvimento na escola?

Sem duvida. Muito mais envolvimento, sem duavida. Acabo por ter muito
mais, mais tempo na escola, mais horas na escola, muito mais horas do que
aquelas que tenho disponiveis para acompanhar um pouco as atividades que
vao sendo feitas na escola. Eu diria que passo muitas horas aqui na escola a
trabalhar, dai eu ter dito a bocadinho, que eu gosto tanto da escola, acabo por

preencher também um bocadinho a minha vida e eu gostar desse lado.

- Sente que contribui para a dinamica da escola? Especifique/de que
forma.

Quer dizer, eu pessoalmente acho que sim, acho que sou conhecido por
iIsso na escola, ndo € vaidade, mas pelos feedbacks que vou tendo das
pessoas e o facto de as pessoas me pedirem coisas, pedir para colaborar,
acho que isso é um sinal de que estou envolvido e que as pessoas acham,
acham que eu contribuo. No fundo, eu sou muito generoso ao nivel do tempo e

nao peco nada em troca e portanto isso é um facto.

- O que o(a) motiva para o exercicio das funcdes de coordenador(a)?
Mudar, mudar para melhor, ou seja o que me motiva € que eu acho que
podemos sempre mudar, mudar as coisas para melhor, eu acredito, acredito
numa escola melhor do que esta, ou seja, eu acho que posso fazer parte dessa
mudanca, acho que a minha acdo pode fazer a diferenca e portanto é essa
razao que me motiva. Porque se eu nao estiver nas decisbes, acabo por nao
ter uma voz muito ativa e eu prefiro ter uma voz ativa apesar de muitas coisas
gue eu pense que nao sejam exequiveis, ndo terem ...mas essencialmente

porque eu acho que a escola pode sempre ser melhor, melhor do que o que é.
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- Indique as trés principais caracteristicas que, em sua opinido, o definem
enquanto coordenador de departamento.

Ponderacédo, ndo gosto de falar do que nao sei, gosto de estar informado
e por outro lado sou teimoso, que é uma coisa que as vezes ndo € muito bom,
mas como coordenador de departamento eu acho que aqui o
teimoso/persisténcia, isto é, quando ha uma ideia e a ideia parece boa, eu nao
desisto da ideia e em termos de coordenacéo, as vezes € necessario esse tipo,
alguém sugere uma ideia e parece que € muito dificil eu digo que € possivel, eu
nunca digo que nao é possivel.

Eu digo que é possivel agora podera ndo ser possivel fazer exatamente
dessa maneira mas isso em termos de carateristica e em particular para a
coordenacao ser teimoso ndo é propriamente uma boa carateristica mas a
persisténcia € e eu acho que eu ser teimoso/persisténcia embora eu também
saiba ver quando néo é possivel, reconheco quando é que nao € possivel mas
tento sempre perceber se € possivel fazer de alguma maneira e portanto ndo
desisto, digamos a primeira e isso em termos de coordenacdo acho que é uma
carateristica que d4 um certo dinamismo ao grupo e ao departamento, porque
de alguma maneira eu empurro as pessoas quando tém receio e digo “néo,

vamos e eu vou a frente”, acho que € um bocadinho isso.

- Os docentes do departamento curricular reconhecem-lhe competéncias
de lideranca? Apresente algumas evidéncias.

E dificil, muito dificil responder a isso porque se me reconhecem ...n&o
tenho, quer dizer, ndo sinto a contestacdo portanto, ou seja, ndo sinto que as
pessoas andem todas preocupadas em mudar o coordenador, quer dizer, as
pessoas podem até estar preocupadas e eu ndo saber, ndo estar a aperceber,
haver conspiragbes nas costas mas nao o sinto, sinto que as pessoas Vvao
acreditando, acreditam muito em mim quando eu digo que é possivel porque eu
ja em muitos momentos da escola eu disse que se fazia e fez-se.

Pelo menos da-me algum crédito ou seja eu diria, neste caso, mas nao
sou perfeito como é evidente e ha coisas que eu acho que se calhar nem toda
a gente vé e tém uma visdo tao utopica das coisas, portanto eu diria que ha por
ai alguns, alguns choques que muitas vezes tem a ver com a minha forma de

ver e estar na escola e a forma de ver e estar de outros colegas e portanto por
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ai eventualmente havera pessoas que se calhar gostavam de ver um outro
coordenador, eventualmente um coordenador que fosse mais reivindicativo no
sentido de pér os pés no chao e diga “ndo saio daqui, daqui ninguém me
tira...”, ok eu saio para ali porque ali estou melhor, eu prefiro encontrar sempre
um sitio melhor na conjuntura.

O facto de eu também estar envolvido no conselho pedagdgico, estar
envolvido da seccéo de avaliacdo do desempenho, acabo muitas vezes por ter
... ter que ter uma visdo muito mais institucional de algumas coisas que depois
quando vamos para 0s departamentos e para 0S grupos, as pessoas Nnos
departamentos e nos grupos, eu em casa também sou um Che Guevara, ndo é
mas depois quando chega a escola tem que ser um individuo que tem que
encontrar CONnsensos e portanto para encontrar consensos acaba muitas vezes
por ter que ceder aqui, ceder acola e as pessoas NoOS grupos € nos
departamentos, as vezes ndo estdo para ai viradas, querem guerra, querem
sangue e portanto ... ai, portanto poderei, eventualmente, num ou noutro
momento ser menos popular, ndo é! Porque acham que eu estou a agradar
eventualmente a direcdo ou a agradar ao Ministério ou ao que quer que seja,
embora nunca seja essa a minha funcdo, a minha funcdo é seguramente
encontrar a melhor solucéo para resolver alguns problemas que estdo sempre
a surgir todos os dias, eu acho que genericamente as pessoas dao-me algum

crédito.

- Na sua opinido que competéncias considera mais importantes para o
exercicio do cargo de coordenador(a) de departamento?

A primeira desde logo é aquilo que eu lhe dizia a bocadinho, ndo se
importar, estar, ndo é vocacionado porgue isto ndo é nenhuma vocacao mas
estar aqui com vontade de estar, eu acho que um coordenador que esteja
porque me elegeram e como elegeram eu acabo por estar aqui, € sempre um
trabalho muito penoso.

Quais as competéncias que ele deve ter, portanto, ser uma pessoa
informada, € uma pessoa que vai, que se informa, depois uma pessoa que
tenha formacdo e quando digo formagédo ndo é formacéo especifica mas que
tenha formacg&o mais ampla, ou seja, eu diria que a formagao toda que eu fago

€ quase toda fora da minha area disciplinar, para qué, para aprender outras
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coisas e para poder eventualmente, trazer para a escola coisas inovadoras,
novas ideias, novas formas de ver o problema e portanto eu diria que tem de
ser também uma pessoa muito aberta a perceber o que se esta a fazer e isso é
uma competéncia que € fundamental num coordenador de departamento e
depois ser um individuo que, la esteja com vontade de fazer cada vez melhor.
Ser um perfecionista no sentido de fazer com que as coisas corram
cada vez melhor, no sentido de ficar porreiro, ndo se sentir que esta tudo feito e
gue eu nao tenho nada mais para fazer, isso sera também uma competéncia
gue o coordenador deve ter, ser o motor, ser uma locomotiva que obrigue o
grupo a refletir, a pensar, a mudar e isso s6 pode ser feito também se o
individuo, ele préprio tiver intrinsecamente essa vontade, néo ficar a olhar para
os resultados e dizer que os resultados sdo maus porque os alunos séo todos
maus, o que é que nos estamos a fazer mal, ndo € ... e muitas vezes essa
pergunta € uma pergunta muito incomoda porque temos de dizer aos nossos
colegas aquilo que estamos a fazer mal, para 0os nossos resultados estarem

mal e eu diria que essa competéncia é nao ter medo de tomar atitudes.

- Das funcdes inerentes a este cargo, qual a que considera mais dificil de
pbr em pratica?

A mais dificil que eu tive até agora, sem duvida a avaliacdo do
desempenho, sem divida. Sem duvida a avaliacdo do desempenho porque,
por diferentes razbes, porque de facto avaliar pares é extremamente dificil,
porque avaliar pares em contextos que sao totalmente diferentes dos nossos
pior ainda.

Eu avaliei pessoas em educacéo visual tive uma dificuldade enorme, do
ponto de vista pedagoégico, ok. ao nivel das interacdes pode-se até dizer se
estédo porreiras ou ndo mas depois na hora da verdade, se naquela planificacdo
gue me entregou, se estava ou ndo correta cientificamente, ou seja, se ao nivel
das interacdes na sala de aula foram corretas do ponto de vista pedagogico,
cientifico, a avaliacdo do desempenho sera um dos grandes entraves a funcao
de coordenador, uma das grandes dificuldades ao exercicio do coordenador,
de resto as normais, nada € inultrapassado.

Pode-se dizer que a dimensdo dos departamentos, 0S mega-

agrupamentos, o0s departamentos com setenta pessoas, estar num
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departamento com cinquenta pessoas, quer dizer que € ébvio que é dificil gerir,
muito dificil, com reunides sdo muito complexas mas eu acho que a principal
dificuldade operacional, aquela que causa mais dores de barriga é a avaliacéo

de desempenho, para mim é, claramente.

- Promove a reflexéo e o trabalho colaborativo? De que forma?

Eu tive de arranjar uma estratégia, se calhar € a mesma estratégia de
outros departamentos, eu normalmente faco as reunifes de departamento
como uma reunido plenario onde sdo expostos 0s assuntos e depois cada
assunto é tratado em grupos mais pequenos e depois as conclusfes sdo todas,
novamente em plenario quando é necessario ou entdo as conclusées chegam
e a partir dai com os diferentes documentos que vao chegando dos varios
grupos de trabalho, eu fago a sintese, normalmente é por grupo disciplinar
embora dependa dos temas, jA houve temas em que foi usado pessoas de
diferentes grupos disciplinares, com uma populacdo muito mais heterégenea e
mais recentemente foi a questao da revisdo do regulamento interno e foi feito
com grupos de trabalho mais pequenos mas multidisciplinares, no fundo para
também permitir mais intervencdo das pessoas e depois para permitir que
outras visdes que se calhar num grande grupo iria dividir, possam ter respostas
em grupos mais pequenos. Esta é a estratégia que eu uso mais em termos

daquilo que é a coordenacédo de departamento.

- Por norma como, reage as solicitacdes dos docentes que integram o
departamento curricular?

Com naturalidade, se forem coisas razoaveis, se forem coisas que eu
possa resolver na hora resolvo na hora, se forem coisas que nao consiga
resolver, tento resolver de outra maneira, ndo tem havido nenhuma dificuldade.
Quando as vezes ha perguntas que ndo sei responder na hora, digo que néo
sei e que vou-me informar, “nao faco ideia qual é a resposta a dar-te”, tento
informar-me quando vou para a reunido, tento sempre ter os assuntos muito
bem estudados para evitar todo esse tipo de situagbes. Reajo com
naturalidade, ndo com uma agressividade latente, isso nédo vale a pena, nao.

Tento responder, para mim nao ha problema.

233



O coordenador enquanto “lider” do departamento curricular: concegdes de professores

- De que forma incentiva/promove a participagcdo dos docentes do
departamento nas atividades da escola?

Nés estamos a atravessar, fruto também desta conjuntura, um certo
desanimo e descrédito, portanto as pessoas quando se lhes pede atividades
para o proximo ano letivo, h4 cada vez mais resisténcia, isso € um facto,
acabam sempre por puxarem as pessoas um bocadinho para trés.

Eu tive a alguns anos atras, digamos que ao nivel do grupo disciplinar e
depois ao nivel do departamento, eu tive sempre esta filosofia que foi de
fazermos pouca coisa mas fazermos bem porque antigamente, para nos o
grupo de educacdo fisica, envolviamo-nos em muita coisa e depois para nés
também era dificil dar resposta, estavamos sempre em atividades e entdo
resolvemos apostar em duas ou trés atividades durante o ano e no fundo
também foi a imagem que eu fui passando, digamos a ideia aos outros grupos
disciplinares, por outro lado reforgei muito a ideia que a visibilidade do grupo e
a visibilidade do departamento deve estar muito presente nas atividades que
promovemos, ou seja, uma coisa bem feita, uma coisa com impacto para que
se note que a gente existe.

Na educacdo fisica eu penso que isso é muito metddica, nés neste
momento fazemos duas ou trés atividades por ano mas com uma forte
presencga, conseguimos uma coisa que € interromper as aulas para uma

BN

atividade durante o dia inteiro, neste momento para a escola toda desde a
cinco, seis anos para ca é um dado absolutamente adquirido, ninguém
qguestiona, que dizer que demonstrou a importancia da atividade.

Em relagao as artes visuais tenho tentado marcar também essa ideia ...
as vezes € mais dificil porque tém posicfes mais sectarias e ndo é tédo facil
encontrar esta unanimidade. Em relacdo as atividades do departamento eu
diria que existem muito poucas, existem é atividades de grupo, de grupo
disciplinares e nunca consegui, € uma coisa, que € um desejo que haja
atividades do departamento e eu nunca consegui que o departamento de
juntasse para uma unica atividade, por muitas razdes néao foi facil encontrar
ainda, uma atividade do departamento. Existem atividades dentro do
departamento patrocinadas por diferentes grupos disciplinares mas ndo ha uma
atividade de departamento e isso é para mim uma das coisas que ainda néo

consegui ainda mas gostava de fazer.
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- Quais as principais dificuldades com que se confronta no exercicio
deste cargo?

Falta de tempo claro, dou muito mais horas do que aquelas que tenho
disponiveis para o cargo isso € inevitavel; ndo me queixo particularmente mas
€ uma evidéncia isso, essencialmente isso ndo tenho dificuldades. Claro que
acompanhar os novos programas, tenho dificuldade em ter tudo presente
porque sdo muitas disciplinas e eu ndo faco a minima ideia do que se passa
nos outros grupos disciplinares em particular o programa das disciplinas,
reconhe¢o mas essencialmente a grande dificuldade que se coloca nesta altura
é a falta de tempo para estar presente, ou seja, eu tenho de abdicar muito do
meu tempo pessoal, dar muito dele para estar nas atividades, para estar em
coisas que vao aparecendo na escola, reunides, isto, aquilo e aqueloutro, ndo

tenho de facto tempo fisico para isso, duas horas por semana para isso.

- Como se sentiu no inicio da sua atividade de coordenador(a) de
departamento?

Era bastante novo, quer dizer, quando coordenador de grupo era
bastante novo mas ndo me senti particularmente mal, normal, encarei isso de
uma forma normal, mais uma etapa, porque eu na altura ja tinha a ideia de que
poderia mudar qualquer coisa e continuo com essa ideia, ndo me foi estranho
ser coordenador, nunca tive ambi¢cdes de ser um grande lider, ndo tenho a
ambicdo de uma lideranca numa escola, ndo, ndo passa por ai mas eu acho

gue a esta escala eu gosto de mandar, de fazer coisas ndo me incomoda.

- E, atualmente, como se sente relativamente ao exercicio do cargo?
Normal, ndo me sinto muito marcado nem muito desgastado com esta
funcdo, ndo estou a pensar “venha outra, estou farto disto”, ndo, encaro-a com
naturalidade porque nédo a encaro como um fardo, ou seja, eu estou no espirito
gue eu continuo a ter que é possivel mudar e se eu estiver a frente mais
facilmente a minha ideia chega, mais facilmente a mudanca pode aparecer
porque eu tenho vontade, neste particular eu prefiro estar, se € para decidir e
se também sdo decisbes que tém a ver comigo e com a minha vida em
perticular, eu prefiro estar onde essas decisbes se tomam porque ai eu

também estou a zelar pelos meus interesses, nao é.
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Em primeira andlise estou a ver exatamente qual o impacto dessa
medida em mim préprio e portanto vou dar a minha opinido e em primeiro lugar
ja estou a sentir que isso me vai tocar a mim também e portanto eu prefiro
decidir, estar no sitio onde se tomam as decisfes e portanto dai que eu prefira
estar como coordenador do que estar como coordenado, como coordenado a
minha voz vai estar no meio de cinquenta, como coordenador, a minha voz por
dentro de um érgao que pode ... haveria outra voz melhor do que a minha, é
Obvio ... para mim nao vou estar a discutir isso, certamente haveria pessoas
gue desempenhariam tdo bem quanto eu esta funcdo, agora ndo me incomoda

estar como coordenador.

- O exercicio desta funcdo tem contribuido para o seu desenvolvimento
profissional? Se sim, como? Se ndo, porqué?

Claramente, tenho que ser muito mais politicamente correto a maior
parte das vezes e portanto acho quei sso me tem ajudado a ser mais facil
interagir com as pessoas, eu hdo posso ser tdo radical, eu tenho opinides
radicais mas depois haverd momentos em que tenho que refrear um bocadinho
para ndo incendiar, se a malta comeca a dizer que vamos partir a escola toda,
se eu proprio digo que vamos partir, 0s meus subordinados vao partir, ndo é.
Isso tem-me ajudado muito ao nivel da lideranga essencialmente.

Estes anos todos que eu tenho estado, acho que estou mais facil de lidar
com as pessoas, neste momento sou mais tolerante essencialmente isso,
ajudou-me muito ao nivel das relacdes interpessoais, aqui ha escola acho que

sim.

- Sente-se reconhecido(a) pelo desenvolvimento do seu trabalho?
Apresente algumas evidéncias.

Acho que sim, na escola sim, acho que sim. Sinto-me bem na escola, na
situacdo escola, claramente, sinto pelo tratamento que me dao, bom
tratamento, se eu pedir alguma coisa as pessoas, as pessoas fazem-no, nao
sinto que haja méa vontade quando eu peco qualquer coisa. E dificil dar uma
evidéncia mas € um pouco 0 meu sentir, isto € quando eu pec¢o qualquer coisa,
guando eu preciso de alguma coisa normalmente as pessoas a quem recorro

nao fazem de ma vontade, nada disso, tem a ver propriamente com a relacao
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gue eu vou estabelecendo com as pessoas e nao é s6 com o pessoal docente
mas também com os funcionarios, com a comunidade, com os pais e sinto-me

reconhecido.
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Anexo 12 - Transcricdo da entrevista com a coordenadora do

departamento 4 do agrupamento Poente (E8)

Data: 23.05.2013
Hora: 10h
Local da Entrevista: Biblioteca da escola sede

Duracéao da Entrevista: 40 minutos

Bloco 1 — Dados Biogréaficos da Coordenadora

- Qual é asuaidade?

50 anos.

- Qual é o seu tempo de servicgo total?

Dou aulas desde 1984 portanto a quase 30 anos.

- Qual é o seu tempo de servi¢co nesta escola?

Aqui na escola estou desde 96, quase 18 anos.

- Qual é sua formacéo inicial?
Eu fiz o curso de Linguas e Literaturas Modernas na variante de estudos

portugueses e franceses na Faculdade de Letras da Universidade do Porto.

- Tem formacado complementar? Qual?

Sim, tenho Mestrado em Linguistica Portuguesa Descritiva.

- A que niveis de ensino leciona?

No presente ano letivo 10° ano, 9° ano e dou apoio a alunos com
necessidades educativas especiais, a um aluno do 9° ano e a uma aluna do
120,

- Exerce outros cargos? Quais?

Coordenador de grupo disciplinar, do grupo 300 que é de portugués.

239



O coordenador enquanto “lider” do departamento curricular: concegdes de professores

- Quais os cargos que ja desempenhou ao longo da carreira?
Diregdo de Turma, coordenadora de departamento, coordenadora de

grupo disciplinar.

- H4 quanto tempo exerce o cargo de coordenador de departamento
curricular?

Ja a alguns anos, deixe-me pensar, foi em 2005, porgque eu comecei por
ser coordenadora do departamento de linguas estrangeiras, depois
departamento de linguas, unimos, salvo erro em 2007 mas foi antes daquele
processo todo de professores titulares, foi em 2005, salvo erro.

Bloco 2 — Percecdes sobre a escola

- Na sua opinido, quais sao os pontos fortes da escola?

Bem, creio que ainda continua a ser a populacéo escolar que nds temos
e a populacdo escolar entendo toda a comunidade educativa, desde os
professores, portanto a boa preparacdo inicial, a formacg&o inicial dos
professores, como disse, por um lado ja somos um corpo docente um
bocadinho envelhecido mas por outro lado o antes de Bolonha, ndo é, com
todas as vantagens e desvantagens que isso possa ter mas por outro lado
CoOmo sao pessoas que ja estao na carreira, por exemplo a 20 anos ou a mais
de 20 anos, cerca de dois tercos dos professores, creio que essa experiéncia
acaba por ser uma mais valia, tanto em termos cientificos como em termos
pedagogicos, depois também, ainda somos uma escola privilegiada na minha
percecdo, mas isso € a minha percecdo e é muito discutivel, no conjunto de
alunos que nos procuram, no meu entender nd6s somos procurados por alunos
cujos pais ainda tém grandes perspetivas ou perspetivas sobre o futuro, sobre
pessoas que ha sua maioria valorizam a escola e ainda temos um publico com
guem conseguimos trabalhar.

Ja foi muito melhor, sem duvida, nestes ultimos anos, na minha
percecéo, também € na minha percecao pessoal, a partir do momento em que
comecou a haver aqueles planos de acompanhamento e planos de
recuperacédo, aquele despacho 50, acho que entrou-se num certo facilitismo e

iISso teve repercussdes na escola, nos alunos e no trabalho e etc. mas ainda
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somos uma escola, tendo em conta aquilo que se ouve e que se I,
privilegiada. Portanto ainda h& uma faixa grande que tem expectativas
relativamente ao futuro e depois temos também uma lideranca, uma direcao
gue nos ajuda, que nos apoia e que creio também é o reflexo dos professores,
da comunidade escolar, ndo é e também temos esse suporte essa orientacdo e
naturalmente os proprios funcionarios também entram nesta dindmica e acho
gue a comunidade escolar funciona bem, até agora, o futuro ndo sabemos o

que nos espera, nao é.

- Na sua opinido, quais sao os aspetos menos positivos na escola?

Os menos positivos da escola, mas isso creio que € transversal a todas
as escolas, uma certa tendéncia para o facilitismo por parte dos alunos,
portanto, tudo isto tem que estar contextualizado e eu vou contextualizar a
partir do despacho 50 de 2005, porque eu lembro-me da data, porque todos
tivemos que reunir a pressa porgue tinha saido um despacho e tinha-se que se
fazer uns planos, o despacho saiu em novembro e eles tinham que estar
prontos em dezembro e a partir dai creio, que houve da parte dos alunos mais
relaxamento, mais facilidades e depois também de acordo com essa legislacdo
guase que se tornava proibitivo reprovar, quer dizer, ndo € que nds sejamos
adeptos do reprovar por reprovar porque isso nao leva a lado nenhum, néo &,
alunos muito velhos entre aspas, nao € ...nas salas de aula s6 dao problemas,
mas também ndo poder reprovar de maneira nenhuma, no sétimo ano, no
oitavo ano entdo os alunos complicados, complicados no sentido de néo
trabalharem mesmo nada e portanto como nao trabalha senta-se, pde-se de
baixo da bananeira, ali & sombra. Portanto os aspetos menos positivos nao
direi que séo da escola com certeza, isso é transversal a todas as escolas
portanto nos ainda temos um publico que é muito bom, bom publico que
maioritariamente quer aprender mas ha esses constrangimentos que nos
ultrapassam e creio que é esse 0 aspeto menos positivo, uma indisciplina que

se torna crescente.

- Identifica-se com a escola? Se sim, em que aspetos? Se nao, porqué?
Ah, sim sim, sim identifico, uma escola de qualidade, a qualidade de

ensino, como o0s rankings mostram 0 Nosso bom posicionamento. Quando noés
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estamos aqui ja a muitos anos, vamos criando amizades, vamos criando uma
rede de amizades e isso também é importante mas isso também depende da
perspetiva, depende sempre do sujeito ndo é, a quanto tempo ele esta inserido

no meio, isso ajuda.

- Como caracteriza o corpo docente do departamento que coordena?
(pontos fortes/fracos/desafios; participacao, cooperacao,
responsabilizacéo).

Sao pessoas muito qualificadas, como acabei de referir, considero que
sdo docentes muito bem preparados, muito bem qualificados do ponto de vista
académico, até porgue maioritariamente tém mais de 20 anos de servico. A par
dessa preparacdo destaca-se a experiéncia profissional e dai decorre uma
mais valia nos aspetos didaticos e pedagogicos. E de salientar que a maioria
tem experiéncia no servico, sao multifacetados, tém uma experiéncia
acumulada no desempenho de cargos. E excecional o aspeto humano, é o
mais importante. A partilha, a colaboracéo, as boas relacfes interpessoais sao

fundamentais.

- Sente-se apoiado pelo 6rgdo diretivo? Se sim, apresente algumas
evidéncias? Se ndo, porqué?
Sim sim, ndo ha qualqguer problema. Os colegas s&o muito

compreensivos, tentam ajudar, colaborar, ndo h&a qualquer entrave.

Bloco 3 — Percecdes sobre o percurso como coordenadora de departamento e

da sua atuacio no dia-a-dia:

- Que grupos disciplinares compdem o departamento curricular que
coordena?
300 — Portugués, 320 — Francés, 330 — Inglés, uma variante de alemé&o

mas a disciplina nédo é lecionada porque nédo ha turma e 350 — Espanhol.

- Porque pensa que os seus colegas o/a elegeram para coordenador(a) de

departamento?
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N&o sei... tenho mesmo que responder?!? .... Nao estou dentro do

pensamento das pessoas ... posso néo responder??!! ...

- O exercicio das funcdes de coordenador implica, da sua parte, um maior
envolvimento na escola?

Sem duvida, sem duvida. Desde logo existe uma estreita ligagdo deste
cargo de estrutura intermédia com a direcdo, sobretudo com a direcao
sobretudo nas reunides do pedagogico. O coordenador esta no meio das
decisbes da direcdo, das deliberagcbes do pedagdgico e também é
representante dos colegas do departamento e portanto tem de levar as

opinides destes ao conselho pedagogico e a direcao.

- Sente que contribui para a dinamica da escola? Especifique/de que
forma.

Todos ndés como professores contribuimos, sem sombra de duvida. A
escola tem um plano de acdo que é divulgado no inicio do ano e todos os
professores tentam ter uma orientagcdo harmonizada para seguir esse plano de

acao.

- O que o(a) motiva para o exercicio das funcdes de coordenador(a)?
Essencialmente o aspeto que referi a pouco, a grande colaboracdo que
h& da parte dos colegas, os aspetos humanos, a simpatia e a interajuda.

- Indique as trés principais caracteristicas que, em sua opinido, o definem
enquanto coordenador de departamento.
Esta é dificil. Eu diria ser consensual, ser clara e objetiva na transmisséo

das informac6es das diretrizes emanadas da direcéo, penso que € isso.

- Os docentes do departamento curricular reconhecem-lhe competéncias
de lideranca? Apresente algumas evidéncias.

Essa é complicada. Tenho que responder ?!'? Eu ndo me vejo como
lider, é mais a situacdo de tentar reunir consensos.
- Na sua opinido que competéncias considera mais importantes para o

exercicio do cargo de coordenador(a) de departamento?
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Desde logo competéncias ao nivel das relagbes interpessoais, isso é
fundamental. Pode-se ter competéncias cientificas, mas se ndo souber estar no
terreno € dificil. Estar minimamente informado sobre a legislacéo, € importante,
tem-se que estar minimamente atualizado, pode-se chamar organizacéo

escolar, ndo sei.

- Das funcdes inerentes a este cargo, qual a que considera mais dificil de
poér em pratica?

A avaliagdo do desempenho inevitavelmente pelo desgaste que isso
implica. Desde que surgiu a avaliacdo do desempenho que ja investimos
centenas de horas, estamos sempre a construir documentos ou a reformula-los
e entretanto o coordenador tem que avaliar os professores contratados, todos

nés também temos que preencher um relatério de autoavaliagao.

- Promove a reflexéo e o trabalho colaborativo? De que forma?

Por exemplo, no que diz respeito a analise dos resultados da avaliacédo
no final dos periodos, procurando seguir todos as orientagdes e na reunido de
departamento procurarmos fazer uma reflexdo global sobre os resultados.
Outro exemplo, em relacdo a pedidos de sugestdes que nos sdo feitos pela
direcdo, por exemplo a elaboracdo do regulamento interno, projetos que
querem apresentar. Eu e 0s representantes dos grupos procuramos concertar
estratégias e ja levamos esse trabalho previamente preparado para depois

recolher as opinides.

- Por norma como, reage as solicitacdes dos docentes que integram o
departamento curricular?

Ouco os colegas e se me for possivel ajudo, ndo ha qualquer problema.

- De que forma incentiva/promove a participagcdo dos docentes do
departamento nas atividades da escola?

Aqui na escola temos uma pratica transversal a muitos docentes,
principalmente aqueles colegas que conhecemos a muito tempo. No trabalho

colaborativo, nas planificacbes, nos testes e essa pratica colaborativa é
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fundamental, j& é prética na escola. Ha preocupagdo em envolver toda a
comunidade escolar nas atividades.

- Quais as principais dificuldades com que se confronta no exercicio
deste cargo?
Bem, eu diria que se trata de um cargo trabalhoso que implica muitas

horas de reunido, sendo as mais desgastantes as da avaliacdo dos docentes.

- Como se sentiu no inicio da sua atividade de coordenador(a) de
departamento?

Vou dizer que fiquei ansiosa.

- E, atualmente, como se sente relativamente ao exercicio do cargo?
Neste momento ja ha experiéncia acumulada que me permite encarar

este cargo com mais serenidade e sem grandes angustias.

- O exercicio desta funcdo tem contribuido para o seu desenvolvimento
profissional? Se sim, como? Se nédo, porqué?

Sim, sem duvida porque ficamos mais enriquecidos quer do ponto de
vista pessoal, humano, quer do ponto de vista didatico e pedagogico; pelo facto
de estarmos entre a direcdo e o grupo docentes facilita. A aquisicdo de uma

experiéncia enriquecedora.

- Sente-se reconhecido(a) pelo desenvolvimento do seu trabalho?
Apresente algumas evidéncias.

Sim sim, é essencial pela ajuda, pelo apoio incondicional no sentido de
nao sermos so técnicos de ensino. Na nossa vida existem situagdes ... e com a
ajuda dos colegas é excecional! Se ndo houvesse a base muito sélida dos

colegas de departamento nao teria conseguido superar tdo bem!
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Anexo 13 — Caraterizagcdo dos coordenadores de departamento curricular

Agrupamento Nascente

Agrupamento Poente

Coordenador do

Coordenador do

Subcategorias Coordenadordo  Coordenadordo  Coordenadordo  Coordenadordo  Coordenadordo  Coordenador do
9 departamento 1 departamento 2 departamento 3 departamento 4 departamento 1 departamento 2 departamento 3 departamento 4
Idade 59 54 59 57 54 56 47 50 anos
Tempotgtea lservu;o 38 32 40 e qualquer coisa Passa os 30 31-32 30 - 31 anos 25 anos Quase 30 anos
Tempo de servigo ! .
na escola atual 25-26 23 Praticamente 40 Mais de 20 23 27-28 20 anos 18 anos
Formacéo . . . . . . . . . . . . . . . .
académica Licenciatura Licenciatura Licenciatura Licenciatura Licenciatura Licenciatura Licenciatura Licenciatura
Formacéo . . . . Mestrado e Pos -
complementar Nao Nao N&ao Nao Graduagéio Mestrado Mestrado Mestrado
. . Autismo, 0 100 i0 120
Niveis de ensino a 10e12° e 12 Multideficiéncia e 5oe 70 10°e 11° ®e 100 50,00, 100 120 O 10°€apoio 12
que leciona . (NEE)
Secundério
Desempenho de ) . .
outros cargos no  Elemento da SADD Dllretora de Turmae Dllretora de Turmae D:retora de Turmae N0 NS0 Coordenadci_r de Coordenadci_r de
presente ano Elemento da SADD Elemento da SADD Elemento da SADD grupo disciplinar grupo disciplinar
Delegada de grupo,
Coordenadora de Diretora de Vice presidente do Orientador de Diretor de turma, Coordenadora de
Experiéncia no departamento, instalagoes, Delegada de Delegada de conselho executivo, estagios, orientador de grupo,
desempenho de Orientadora de Coordenadorado disciplina e Diretora  disciplina e Diretora  coordenadora de coordenador de estagio e coordenadora de
outros cargos Estagios e PAAe de Turma de Turma grupo e diretorade  grupo e diretor de coordenador do departamento e
elemento da SADD  Coordenadora de turma turma desporto escolar diretora de turma
clubes
Tempo no Tirando 2 ou 3 anos Desde o ano No minimo 2 7-8
desempenhodo  que ndo fui, tenho d 7-8 anos 6-7 anos Este ano Desde que existe Desde 2005
cargo sido passado anos
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Anexo 14 — PercecBes do coordenador sobre a escola

Agrupamento Nascente

Agrupamento Poente

Subcategorias

Coordenador do
departamento 1

Coordenador do
departamento 2

Coordenador do
departamento 3

Coordenador do
departamento 4

Coordenador do
departamento 1

Coordenador do
departamento 2

Coordenador do
departamento 3

Coordenador do
departamento 4

Pontos fortes

— “lideranga
interventiva, mas
também bastante

aberta”;

— “direcéo ...
também bastante
preocupada com a
relacdo dos
professores com os
alunos, do
comportamento dos
alunos, mas
também em termos
de como ensinar o
que fazer para que
as coisas corram
bem”;

— ‘“talvez esta seja
a vertente mais
importante da
escola, esta
diversidade
de...trabalhos
que...favorece e
que...impulsiona
mesmo....e que
esta sempre muito
abertaa
professores que
gueiram fazer
coisas diferentes

— “tem um corpo
docente estavel, ou
pelo menos era
porque agora com
as reformas das
pessoas esta tudo a
modificar-se
bastante”;

— “corpo docente
estavel,
preocupado ...
penso que sdo uns
professores
assiduos”;

— “esforgo grande
na escola para dar
resposta ndo sé
aos alunos mais
fracos mas também
aos melhores
alunos”;

— “trabalhamos
bastante varios
niveis de
desempenho”;

— “é fundamental o

— “trabalho
colaborativo que se
faz...
determinados
grupos que
trabalham
realmente muito
bem, em equipa”;

— “acolhimento
gue se faz aos
préprios alunos, do
interesse
demonstrado por
grande maioria”;

— “os diretores de
turma também
trabalham bem”;

— “as préprias
instalagdes fisicas”;

— “0 préprio
trabalho entre

— “talvez comegar
pelas instalagdes”;
— “anivel da
gestdo também
acho que estamos
bem servidos ...
com grandes
qualidades do meu
ponto de vista”;
— “o trabalho
colaborativo entre
as pessoas é muito
positivo”;

— “‘também a nivel
das direcBes de
turma acho que se
faz um bom
trabalho aqui
dentro, também os
diretores de turma
s&o muito elogiados
pelo exterior”;

— “a biblioteca
penso que também
tem tido, ... um
bom desempenho
muito ....
direcionada para o
trabalho com os
alunos”;

— “ao nivel até dos
servigos, auxiliares,
penso que temos

— “esta escola tem
um corpo ... ou
tinha um corpo

docente muito
estavel, muito
experiente, um bom
ambiente entre
professores”;

— “ndo tinha
problemas graves
de indisciplina, a
relacdo entre os
professores e 0s
alunos era ... sem
problemas de
carater disciplinar”;

— “ambiente
organizado”;

— “tinha muitos
bons resultados, ...
uma boa

populagéo... alunos

com ... com...um

perfil sécio cultural,

econémico médio
alto”.

— “O grupo de
professores e a
dindmica que se
implementa”;

— “uma grande
preocupacdo com
os resultados dos
alunos, uma certa

unidade”;

— “é uma escola
em que hi uma
grande
preocupacdo com
0s alunos e
preocupacdo com
os resultados”.

—‘eraa
estabilidade do
corpo docente, um
corpo docente
muito estavel, com
alguma experiéncia
... neste momento
sinto cada vez
Menos iSso ou seja
... mais volatil
portanto o corpo
docente nesta
escola”;

— “tivemos uma
gestao muito forte,
muito marcada”;

— “alideranga da
escola ... tem
sabido gerir, € uma
escola que é
grande ...
diferentes
liderangas mas tem
conseguido manter,
manter alguma
estabilidade na
escola’;

— “0 bom ambiente
da escola”.

— “continua a ser a
populagéo escolar
que nds temos e a
populacéo escolar
entendo toda a
comunidade
educativa”;
—“aboa...
formacao inicial dos
professores”;

— “somos
procurados por
alunos cujos pais
ainda tém grandes
perspetivas ou
perspetivas sobre o
futuro ... pessoas
que na sua maioria
valorizam a escola
... temos um
publico ... com
guem conseguimos
trabalhar”;

— “uma liderancga,
uma direcdo que
nos ajuda, que nos
apoia e que creio
também é o reflexo
dos professores, da
comunidade
escolar... e
naturalmente os
proprios
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que ndo levam a
nada, que séo
burocraticas e que
n&do resultam e que

funcionarios, de
certo forma tinham
uns habitos
diferentes”.

ponto negativo”.

daquilo que é o trabalho departamentos”.  boa gente, pessoas funcionarios
obrigatério”. colaborativo”. empenhadas’”. também”.
— “haver grupos de
pessoas com — “temos muitos
pensamentos alunos, com a
diferentes e que requalificacdo da _, “segarem em —, “alquma
ndo conseguem escola as salas ey > a9 “y -
colaborar entre ficaram muito duas escolas que dificuldade de — “ainstabilidade
" Si™ melhor mas de tinham — “desde que se  comunicagéo da do corpo docente e
%3 eséoas ue facto . temos aqui identidades implementou 0 escola quer interna obviamente se
fazer?w algur?1 alljﬁbs muitoq proprias e juntd- novo processo de quer externa”; calhar também
trabalho. Hegativo pegueninos, 5°, 6° las num so avaliagdo dos __alguma
no sentido de ano e se ca{lha} o agrupamento, professores, ... instabilidade
” ~ . h h houv “transpor aquil “Talvez segj ém por P .
criticarem, ndo de - espago fisico onde accoi:aiur?é?)s acacc: g R/il c?:s ® Hulriesp:s:; ﬁao m_u>ito ?eciaggjgo tan;t;t: alsr?o\g?ne — creloquee
apresentarem eles estdo ndo é o ~ q P A P ’ transversal a todas
ropostas . para melhor” resultam”; relagbes das escola para fora, exterior”; — “alguma as escolas .. uma
P pas coi§é§p ’ pessoas ... as dar a conhecer um dificuldade na certa ten d.é.ncia
o coisas pioraram  bocadinho ao meio mudanga, alguma L
evoluirem”; “ ~ . . IR para o facilitismo
@ — “asensacdoque um bocadinho”; aquilo que se resisténcia a
— *ha menos tenho é que as assa’; mudanca. por parte dos
professores para — “alunos vém coisasqnéo P ' Enquanto ingtifui 50 alunos ... a partir
Aspetos menos tantos alunos,hd  para a escola cada : . e qual TUIC0 4o despacho 50 ...
o funcionaram tao — “dificuldades que as inovagdes
positivos menos pessoas na vez menos . “ . ~ - P o de 2005";
direcao para a discipiinados bem. Ha, penso  — “eu apercebi-me  véo surgindo ao — “muitas das pedagdgicas as
uantidade de menos obrica dc;s a que, mais um de algumas coisas  nivel do pessoal realizacdes que mudangas, as
aﬂ nos que ha respeitar rge ras isolamento, como  que tém a ver com nao docente, o sdo feitas ca na vezes, sao um
g P P gras, se nos fossemos as pessoas ... numero de escola passam pouco dificeis de p T
sobretudo ha nota-se que de . . L ; L . -~ — “uma indisciplina
- uns intrusos que & custa-me um funcionarios”; despercebidas a introduzir ... eu diria
menos casa ja trazem A : . gue se torna
L, entramos”; bocado dizer isto, comunidade, ha que somos um B
funcionarios”; alguma falta de o~ . “ " ) crescente”.
_, % afalta de educacio”; ndo sao muito — “a manutengdo pouca bocadinho
temno dos ’ profissionais ... das instalagcdes divulgacao”. apegados a alguns
rofess%res sem — “acaboporndao achoquenosfalta  embora aescola valores, a algumas
dzvi da. . tem cada me encontrar tanto  um bocadinho esse  seja nova mas sao coisas e ndo
vez mé.n-os tempo %08 alunos com 0S meus profissionalismo pequenos embarcamos muito
cada vez s3o mgis,, respeitavam mais proprios colegas de para fazermos valer  pormenores, ndo em...em ... coisas
as tarefas que aspre ras . 0S grupo como me mais a hossa acho que sejam gue s&o novidades
exigem e ta?efas rofegsore-é- oS encontrava... e isso profisséo”. assim tdo pedagdgicas”.
9 p ’ para mim é um significativos”.
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sdo cansativas e
gue desviam a
atencao dos
professores daquilo
que é essencial que
sao as aulas”.

Identificacéo
com aescola

- “identifico-me
bastante ... pela
atencgdo que da

aos alunos ...pela
preocupagao com
as aprendizagens
mas também com
a formacéo, com
a cidadania; pela
forma como a
direcdo tem
lidado com os
professores,
ouvindo-os e
procurando
resolver
assertivamente os
problemas que
vao surgindo;
pelo trabalho que
a direcdo faz com
os alunos com
problemas de
comportamento...
pela aposta da
direcdo no
envolvimento em
projetos
diversificados,
sempre
enriquecedores
para os alunos;
pelo trabalho
colaborativo que

— “identifico-me
comaescola ...
acho que é uma
escola dinamica, é
uma escola em que
se da valor ao
desempenho de
quem ca trabalha”;

— “até agora, 0
clima entre colegas
tem sido bom,
nomeadamente ao
nivel do
departamento ...e
do grupo em
particular
— “ha, portanto
bastante troca de
ideias, de material”.

— “Identifico-me
perfeitamente com
aescola...no
aspecto do trabalho
de grupo”;

— “gosto do clima
que aqui se vive”;

— “preocupamo-
Nnos mesmo com o
aspecto educativo

dos mitdos, se
estao bem se nao
estdo. Tentamos
resolver as
situagoes.
Tentamos
realmente p6r a
andar a rolar uma
série de coisas”.

— “eusintoque é a
minha escola”;

— “eu gosto da
escola e envolvo-
me com tudo o que
posso”;

— “tento que seja
uma escola melhor
a todos os niveis”;

— “esfor¢co-me para
que a escola
funcione melhor e
gue tenha bons
resultados ...
interessa-me a
escola”.

— “Sim claro”;

— “Gostodo ... do
ambiente,
normalmente a
relacdo com os
alunos ndo é uma

relagdo conflituosa”.

— “sinto-me bem
... de facto
identifico-me”;

— “ndo ha
distanciamento
entre a diregédo e
a equipa dos
professores, dos
alunos ... quase
como uma
familia”.

— “estando aqui ha

vinte anos é quase

impossivel ndo me
identificar”;

— “0 meu gosto em
estar nesta escola”;
— “cadavez que
entro nesta escola
penso que poderei
fazer alguma coisa
por estes alunos
porque s&o 0s
meus alunos”;

— “eu vejo esta
escola, sinto-a
muito como a
minha escola,
efetivamente sinto-a
como a minha
escola”;

— “acaba por ...
por haver uma
ligac&o muito forte e
uma ligacéo com as
pessoas, é
inevitavel”.

— “sim identifico”;

— “aqualidade do
ensino e depois
também o aspeto

humano”.
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sempre foi
promovido e
acarinhado nesta
escola”

— “haver varios
grupos juntos no
mesmo
departamento ...
normalmente 0s
grupos tendem a
defender os seus
interesses proprios
e... acolaboragdo
as vezes é muito
dificil”;

Caraterizagdo
do corpo
docente do
departamento

— “s&0 0s grupos
que trabalham e
funcionam e depois
provavelmente. ..co
mo ha guerras
internas ... e isso
dificulta muito e
impossibilita
mesmo 0
funcionamento
cooperativo”.

— “nés

. . L — “o grupo de
dinamizamos varias grupo de
situacdes e pessoas que
funciona(r;nos muito muito diversificado,
COMO Aroo ha pessoas muito
tern?os%e. o ativas e pessoas
o mais passivas, mas
organizacao, nao sao pessoas
distribuico de P
— “é um corpo probleméticas, de
docente estavel tarefas e uma forma em
. arrancamos e as ~
mas gue esta em coisas geral séo pessoas
mudanga”; v gue querem

funcionam bem”;
colaborar, nas

“ reunides nao estao
— “as pessoas

. : ali para criar
também complicam
N problemas,
as vezes as suas )
L ) questionam,
proprias coisas e
querem ser
acabam por .
informadas mas
s entravar o .
— “é um corpo partilham,
processo’; Ce
docente participam”;
interessado, G PR & — “de uma forma
— “s80 trés &reas ~
trabalhador, L em geral, que séo
B disciplinares, ... que
assiduo que . pessoas
funcionam e que .
trabalha interessadas que
. ” apresentam - ,,
colaborativamente”. partilham”.
bastantes
actividades”.

— “s80 pessoas
muito empenhadas
... colaboram
muito”;

— “S80 pessoas
com muitas
competéncias, para
além de darem
aulas fazem coisas
gue s&o muito
interessantes ...
portanto acho que
S80 pessoas
dindmicas”.

— “é muito
grande ... tem
carateristicas

muito diferentes”;
— “a reunido de
departamento
neste momento é
presidida por dois
coordenadores ...
setenta pessoas,
néo déa para
debater
praticamente
nada”;
— “as coisas tém
corrido mais ou
menos com uma
grande
colaboragéo das
figuras de
coordenadores de
grupo que depois
fazem a ponte”;
— “isto surgiu
como uma
imposi¢éo e entdo
os colegas ...
vém-se obrigados
a serem
integrados nesta
escola, nds por
outro lado vimo-
nos obrigados a
recebé-los ... ndo
houve preparagéo
de qualquer um

— “éum
departamento
tradicionalmente
dificil de gerir, por
varias razbes”;

— “ndo é muito
dificil trabalhar com
a educacao fisica, é

um pouco mais
trabalhar dificil com

as artes pela
razdao de eles
terem formagdes
distintas e tém
gostos distintos ...
e depois torna-se
por vezes mais
dificil as vezes
tomar algum tipo de
decisGes porque
havera
sensibilidades
distintas”;

— “0 corpo
docente, neste
momento é
relativamente jovem
... genericamente
trabalha-se bem
como
departamento de

— “sdo docentes
muito bem
preparados, muito
bem qualificados do
ponto de vista
académico’;

— “destaca-se a
experiéncia
profissional e dai
decorre uma mais
valia nos aspetos
didaticos e
pedagdgicos”;

— “sdo
multifacetados, tém
uma experiéncia
acumulada no
desempenho de
cargos”;

— “0 aspeto
humano, é o mais
importante. A
partilha, a
colaboracéo, as
boas relacdes
interpessoais sao
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dos lados para

que haja essa
jungao”;

— “depende

muito da boa

vontade das

expressdes”.

fundamentais”.

pessoas em
colaborar”.
— “a direcéo tem- “ =
nos apoiado, “ . acho que sd0 — “Tudo numa — “O 6rgéo de “Cim .
A —“Absolutamente”;  pessoas que dao . . ) — “Sim sim, ndo ha
_, “sinto-me guando precisamos UMa certa base muito gestdo ... tem tido ualauer problema.
completamente de resolver — “eu sinto-me _, “estou muitas autonomia em informal mas um  muita preocupagéo q Osqcolepas S50 )
a| oigda ela problemas .. ¢ ... apoiada, sinto que vezes reunida com termos de trabalho apoio muito a €M que 0 grupo mL?ijto
Apoio do 6rgéo APOIE hp tenta dar resposta ha alguma... o h h cem por cento”;  funcione bem, em .
direti diregdo ... had um ; . a direcao”; e acho que houve compreensivos,
iretivo trabalho muito - temidoa Sempre que nos apenas algumas que o tentam ajudar.
XM & reunides de solicitamos alguma epuenas fglhas a0 “ha um grande departamento colaborar lnéo Hé
P departamento actividade”. . ) pequen: apoio em termos  funcione bem e ndo ! »
cooperante e o — “tenho tido todo nivel da ; qualquer entrave”.
; ” guando é solicitada, . D de sinto nenhuma
funciona bem”. . - 0 apoio de que comunicacao e . o ” TS
tem ido a reunies ) » o disponibilidade”. discriminagao”.
de grupo, também” tenho precisado”. organizagao”.
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Anexo 15— Percec8es do coordenador sobre o seu percurso

Agrupamento Poente

Agrupamento Nascente

Subcategorias

Coordenador do

Coordenador do
departamento 3

Coordenador do

departamento 1 departamento 2

Coordenador do
departamento 4

Coordenador do
departamento 1

Coordenador do
departamento 2

Coordenador do
departamento 3

Coordenador do
departamento 4

—“300—

— « . . A
— “Matematica, — Educacéo ., “S Qrupos. 0 — “Filosofia, “Matematica, ;u?:gezglfsi:gas’ : ngﬁ'}%léiséggo__
G L p Fisica e Quimica, Fisica, ... Artes ~ grupos, ~_Histdria, Geografia, Biologia, G - ~ P
rupos — “Historia, Biologia — Geologia Visuais portugués — francés Economia e Geologia educacdo Inglés, uma variante
disciplinares do  Geografia, Filosofia, Informti ' Ed ~ M . Al funciona como um Religido Moral Ciénci ' tecnoldgica, a de alem&o mas a
departamento  Economia e Moral”. nEc()jrma cae ucagao Music grupo, oinglés e o elgiao Viorat com iencias, educacdo musicale  disciplina ndo é
ucacéo ... ea Educacéo ,, um professor ... e Informatica, = lecionad
Tecnoldgica”. Especial espanho”. Contabilidade”. Fisico — Quimica -4 edupa,?ao ecionaca porque
e Eletrotecnia’. especial”. ndo h& turma e:‘350
— Espanhol”.
— “acho que — “provavelmente
— “claro que fui reconhecem que eu — “pensei estam a ...nao foi parame
empurrada”; estou sempre um votar em mim dar nada”;
pouco disponivel’; porque ndo tém — “Talvez porque
mais ninguém e — “ser 0 mais €u procuro ...
— ‘tenhotempoou  n&o é exatamente objetivo possivel’; essencialmente
— “convinha que desmultiplico-me e  assim mas é um consensos dentro — “N&o estou
fosse alguém que fico por aqui e bocado”; do departamento e dentro do
tivesse horas em — “ndo fui eleita gosto. Também procuro que o pensamento das
tempo de escola”;  para coordenadora abracei um bocado ambiente de pessoas ... nao
Eleic&o de qepartamento ... acausadaescold”; — “_néo sobrava — “colaboro com o trabalho sgja o] sei’;
fui nomeada pela muita gente, ... — porque me departamento em  melhor possivel ...
diretora”. — “‘toda a gente portanto tinha que conhecem e porque termos de facilitar procuro manter
— “ndo fui quer fugir. sereu’; ... entenderam que esse trabalho”; alguma serenidade
escolhida por me Porque... Sé da eu tinha alguma, dentro do
considerarem a trabalho. N&o da alguma capacidade departamento ... eu
melhor... também regalias”; — “depois ja ndo para coordenar e tento sempre
ndo havia muitas fomos eleitas, ja n3o sei ... para dismistificar,
pessoas nas — “Naalturaem  fomos designadas comunicar”. — “anivel de acalmar, vendo — “posso Nao
condigdes”. que eu fui eleita, ... pela ... conflitos que ndo sempre o lado responder”.

houve a saida da

mantiveram-nos no

existem ... tento

positivo de algumas
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se fazcom a

— “o trabalho que

Directora houve cargo’; também resolver coisas que vém,
depois uma — “se eu fosse sem criar, alertando para os
Comissao mais nova néo acrescentar perigos e tendo
Administrativa estava aqui de problemas ao sempre uma atitude
Provisoria e achou- certeza”. problema”. muito profilatica
se por bem que os dentro do grupo”;
coordenadores
continuassem”.

— “fatalmente eu

— “ndo me importo
de estar nestes
cargos, ... ndo me
incomoda ter
responsabilidade”.

diregao”;
— “estamos no
conselho
pedagogico”;
— “estamos
também na
avaliacdo de
professores, de
fato estamos por
dentro de tudo
aquilo que
acontece na
escola”;
— “gosto de me
envolver nas
coisas que fago”.

Envolvimento na
escola

— “sem duvida.
Além de muitas

i . — “sem sombra
reunides, além de

de duvidas”;
trabalhar bastante
emcasaalera
legislacao, €
trabalhar sobre os — nos
assuntos que sao semanalmente
4 reunimo-nos”;
debatidos,
receber imensas « .
— “estamos muito
mensagens

dentro de toda a
dinamica da
escola”.

através do email
... muitas coisas
extra”.

— “através do

acho”;
— “Nés reunimos
com a
direcdo,entre nos
depois com os
delegados, com
0S grupos,
sempre juntos. As
quatro
coordenadoras
trabalhamos
muito juntas,
preparamos tudo
em comum”;
— “tenho que me
envolver mais
isso € inevitavel”.
— “a medida do

— “estou muito
mais atenta, um
bocadinho mais
atenta ao que se
esta a passar na
escola”;

— “estar no
conselho
pedagdgico e
tentar transmitir
aos colegas
aquilo que se
passa’.

— “Sim, sim, sim”

— “Muito mais
envolvimento,
sem duvida”;
* —"eudiria que
passo muitas
horas aqui na
escola a
trabalhar”.

representante dos

— “sem duvida.
Desde logo existe
uma estreita
ligacado deste
cargo de estrutura
intermédia com a
diregao”;
iy
coordenador esta
no meio das
decisfes da
direcéo, das
deliberacdes do
pedagdgico e
também é

colegas”.

— “eu sei que me
envolvo no
trabalho e

portanto nesse
sentido claro que
contribuo para
que a escola
funcione”.

Contribuicdes
para adindmica

trabalho, da
—“Eu penso disponibilidade e
que sim, penso ... das opinides
que sim’ penso que damos, das
que s:im” coisas que

propomos, de
tentar ver o que é
melhor o que é
pior”.

meu tamanho das
minhas
possibilidades
acho que sim”;
— “acho que
todos nés de
alguma maneira
contribuimos se
fizermos alguma
coisa’”;

— “acho que ...
S&o as pessoas
gue estdo no
departamento,

contribuem para a

dindmica da
escola, ndo sou
tanto eu”;

— “as pessoas de

facto estdo
envolvidas e

— “Alguma coisa,
porque ...
preocupo-me
imenso em que
haja uma certa
unidade”;

— “fazemos
formacéo entre
noés, entre pares

— “o facto de as
pessoas me
pedirem coisas,
pedir para
colaborar, acho
que isso é um
sinal ... de que
estou envolvido e
gue as pessoas
acham, acham
que eu contribuo”.

contribuimos ... A

plano de acéo ...

tentam ter uma

harmonizada para

— “Todos
nés como
professores
escola tem um

e todos os
professores

orientacé@o
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— “dindmica é
mais em termos

gostam de se

na escola ... De

seguir esse plano

envolver nas uma maneira em de agao”.
de partilha de atividades e geral sou eu o
ideias gostam de se formador ...
fundamentalment envolver em prefiro dar o
e isso, de coisas diferentes  contributo nessa
colaboracéo de ou entdo ndo area”.
trabalho”. seria eu a ter
essa capacidade
de fazer as coisas
acontecer”.
— “ndo ha
grandes motivos
para ter essa
motivagao ... é
mais uma
— “sou uma obrigacéo, neste
pessoa — “tenho tido a momento sinto
responsavel e — “achei que — “é 0 querer que preocupacdo em que é uma
portanto tenho poderia dar uma realmente a estabelecer ... os obrigacao”; _, “eu acho que
gue cumpriras  certa contribuicdo escola funcione e canais de — “neste odemos ser?w re
minhas na dindmica do gue ... sejamos comunicagao momento a P P «
. ~ L. : ~ mudar, mudar as — “a grande
obrigacbes e ai € departamento”;  vistos como uma entre as pessoas, gestdo do . ~
= . I = coisas para colaboragdo que
uma questéo de imagem positiva”; — “é poder ... captar as departamento nédo .
. « g . L melhor, eu ha da parte dos
cumprimento”;  — “tenho um bom — “é isso contribuir para pessoas, de € minimamente - .
L s . - A . " - acredito, acredito colegas, os
Motivagcdes —“had um relacionamento que eu procuro, esta uniformizagd  integra-las na aliciante”;
. . . p numa escola aspetos humanos
envolvimento e ha com a maior parte enquanto de trabalho, de escola, de — “falta de ; .
- P . melhor do que ... a simpatia, a
uma proximidade, das pessoas e coordenadora. critérios”. proporcionar um alguma

um entendimento
daquilo que é a
escola e o que
deve ser a escola
...e...isso
motiva-me
realmente”.

SOuU uma pessoa
frontal e ... sou
uma pessoa que
me empenho
naquilo que fago”.

N&o que eu seja
vista como uma
boa coordenadora
mas que a escola
funcione bem”.

ambiente em que
elas se sintam a
vontade para
comunicar, para
desenvolver o
trabalho delas”.

autonomia que
ndo tem a ver
com a escola e
muita incerteza
sobre o que é
valido ... as vezes
a pessoa parece
que esta metido
numa camisa de
forcas em que
esta a orientar
nao segundo 0s

esta, ou seja ...
acho que a minha
acdo pode fazer a
diferenga”.

interajuda”.
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seus principios
mas sobre aquilo
que é imposto”.

— “trabalho
bastante”;

— “pessoa pro-

— “organizacéo, é
uma coisa que
me esforco por

passar, organizo

— “ponderacéo”;

desenvolvimento

que tenho feito”;

o, — “sou uma quando falo das p .
ativa”; . — “capacidade “
pessoa reunides de — “estar
P . para estabelecer .
p trabalhadora ... — “saber ouvir, departamento, . “ informado”; p
L — “sou um o didlogo, para — “consensual .... — “ser
Carateristicas de bocado tento manterum  acho que dar a preparo-as bem comunicar com as _ ser obietivo ... & — ser consensual. ser
lideranca ragmatica e bom opinido e estar para poder ser esS0as. Dara as si)Iidério" teimoso/persistent clara e ob'et,iva"
gch% ue me relacionamento disponivel”. eficaz”; pouvir o ’ gra as e; )
relacioqno bem COM as pessoas e — “contribuir para a oﬁar" — “euvou a
sou ... frontal”. uniformidade de P frente”.
com os outros ... atuagoes’:
Nnao sou uma H ’
— "ser
pessoa
; » colaboradora, ser
conflituosa”. : ”
apoiante”.
W is — “Mal. “ : o x ;
— “eu ja tinha « — “foi algo muito  — “n&o me senti
. Amedrontada. — “tendo essa “ X g .
. sido delegada ... I — “com algum natural, ndo foi particularmente
Sentimentos no . Com aquela revolta inicial que .
S e orientadora de x . receio, um algo que tenha mal, normal, s
inicio do P - GA i sensacgdo de que foi curta no : . e — “fiquei
estagios, por isso — “Ansiosa”. A . bocadinho sido apanhado de  encarei isso de C
desempenho do ; nao iria tempo, dei-me - » ansiosa”.
estava assim um : . insegura”. surpresa, com uma forma
cargo ; conseguir, que  bem e estou aqui .
bocadinho I » base numa normal, mais uma
. ” nao tinha com gosto”. » »
habituada”. : » mudancga”. etapa”.
qualidades”.
“ . — “sinto-me muito — “ndo ficava “ = « .
— “Um bocadinho . —“Normal ... ndo  — “experiéncia
— “é amesma bem apesar de minimamente - .
g melhor, mas . me sinto muito acumulada que
. coisa’”; . . todas as « melindrado que .
Sentimentos continuo ainda - — “Acho que as marcado nem me permite
. condicionantes ; ~ outro colega .
atuais no _ “Tranquila” comos mesmos ol oo coisas estédo a Lalauer muito encarar este
desempenho do o . q receios e com funcionar dentro quaiq desgastado”; cargo com mais
— “exige muito cargo de . assumisse”; -
cargo - aquelas = < daquilo que é". « x : serenidade e sem
tempo, muito . coordenacgao, ndo — “ndo me sinto w x
” incertezas de . — “ndo a encaro grandes
trabalho”. » tenho muito ” i
sempre”. ~ - como um fardo”. angustias”.
reclamagdes”. confortavel”.
Contribuicdes —“sim ... tenho — “Deu-meuma — “Sempre pelo — — “Sim, claro, — “contribui — “Pessoal — “ficamos mais
parao gostado daquilo  visdo mais global enriquecimento. E  “Absolutamente = emboraisto ndo  sempre, porque claramente ...  enriquecidos quer
do funcionamento o conhecer tem”; seja propriamente sou sempre tem ajudado a .... do ponto de vista
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profissional dos

departamentos e

— “contatar com
outras maneiras

melhor a escola,
é ... ajuda-nos a

— “foi uma das
coisas que mais

uma novidade”.

confrontado com
realidades que de

a ser mais facil
interagir com as

pessoal, humano,
quer do ponto de

de trabalhar, de da escola. Um encarar 0s me abriu outra forma néo pessoas vista didatico e
ensinar, de ver o conhecimento problemas da horizontes, de seria, problemas — “neste pedagdgico”.
ensino... isso mais profundo da  escola de outra conhecer o de outas momento sou
acho que é legislacéo e do maneira”. funcionamento da disciplinas, a mais tolerante”;
sempre muito estado atual da escola, de forma de analisar  — “ajudou-me
proveitoso e educagéao”. conhecer melhor porque cada um muito ao nivel das
muito as pessoas , de de nds tem a sua relagbes
enriquecedor ... estar dentro das prépria forma de interpessoais”.
tenho aprendido”. coisas”; analisar”;
— “d& uma viséo — “deu-me uma
da complexidade percecdo muito
de uma escola” mais completa”.
— “ndo é sempre,
as vezes sim”;
— “reconhecida — “de uma — “Acho que sim
r algum maneira em geral € s “O maior ... pel
por algumas aneira em gera N30 ha um — “0 maio pelo
pessoas e por sim, n&o tenho sentimento de reconhecimento  tratamento que
outras néo ... como lhe digo, conflito ... estou & €, quando paro me déo ...
mas sinto-me nédo tenho von.téde"' para refletir e vejo  quando eu peco
reconhecida ... 0s _, “acho que as grandes queixas”; ’ gue houve este qualquer coisa,
meus pares por “ . d — “ vendo o que « tipo de quando eu
— “penso que sim pessoas ... — “acho que se . . .
... reconhecem o - os professores enriquecimento, preciso de
... pelaopinido  reconhecem que : tentou .... que as A . P
. meu trabalho e dizem, ver o que por outro lado h& alguma coisa — “Sim sim ...
Reconhecimento . dos colegas e da realmente ... . pessoas fossem f .
vice-versa”; S esta a acontecer " outro tipo de normalmente as  pela ajuda, pelo
pelo trabalho direcéo ... por tento estar : integradas, que : :
. . ; ... pode-se sentir : reconhecimento, pessoas a quem apoio
desenvolvido o g aquilo que envolvida e ~ sentissem que ~ . . »
— “a dire¢éo gue ndo estamos = . ; é ofactode ... as recorro ndo fazem incondicional”.
. ~ comentam colaborar com ndo esta aqui .
também, senao L a ser . - pessoas de uma de ma vontade ...
x comigo”. eles o melhor ; ninguém contra 5 oz
nao me.. me P reconhecidos no = . forma em geral nao é sd com o
o possivel”. elas ... Nao sei se
atribuia tarefas trabalho que - reconhecerem pessoal docente
consegui 0 meu .
gue me tem estamos a fazer, S gue eu tenho mas também com
- ~ objetivo mas as o
atribuido e os mas nao €, do . = . desempenhado os funcionarios,
L coisas estdo mais
proprios meu ponto de ” de forma coma
. Xz calmas”. ) e :
professores vista, ndo € uma satisfatoria”. comunidade, com
também”. coisa constante, é 0s pais”.
uma coisa
pontual”.
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Anexo 16 — PercecBes do coordenador sobre a sua atuacdo no cumprimento de funcdes

Agrupamento Nascente

Agrupamento Poente

Coordenador do

Subcategorias departamento 1

Coordenadordo Coordenador do
departamento 2  departamento 3

Coordenador do
departamento 4

Coordenador do
departamento 1

Coordenador do

Coordenadordo  Coordenador do
departamento 4

departamento 2 departamento 3

— “preocupo-me
com a isengéo ...
preocupo-me em
ser rigorosa e em
ser... correta nas
decisbes que
tomo, mas... sei

Carateristicas de
gue 0s meus

— “umas das
coisas que me
apontam, é que

eu realmente

— “saber ouvir,
guando fagco uma

acho que dar a

— “nédo sei se me
reconhecem nem
sei como € que isso
se vé ou melhor, eu

— “ndo sei, tem
que lhes

— “sinto que as
pessoas vao
acreditando ...
acreditam muito
em mim”;

o . — “Eu ndo me
— “néo tenho sido

imposto, tém sido
eles escolher,

ndo ... € mais a

vejo como lider ...

situacao de tentar

lideranca colegas dos reunido sou muito
reconhecidas 9 o opinido e estar % " «
pelos pares outros grupos pratica ... e disponivel’ tgnho apercecdo perguntaraeles”. portanto partodo — eu acho que reunir
disciplinares portanto tenho ’ disso e penso que principio que sim” genericamente as consensos”
acham que eu tido reforgos sim”. pessoas dao-me '
defendo o meu positivos de algum crédito”.
grupo e que nao colegas”.
os defendo a
eles...enfim...seja
0 que isso seja”.
— “estar aqui com
— “tem que ser — “ter uma vontade de estar”;
— “lideranca’ uma pessoa que — “a capacidade de percecédo global — ser uma
« vas mantenha bom lideranga ... a p . do funcionamento pessoa informada “ A
— “0 bom . A — “capacidade de . — “competéncias
. relacionamento, « organizagao e L da escola, ser um ... depois uma p
relacionamento ... tem que ser uma — “Ser também a comunicagéo ... a bom elo de essoa que tenha ao nivel das
Competéncias entendimento a organizado ... L capacidade de L x P que relacdes
o pessoa " solidariedade ... ; S ligagdo entre a formacgéo e . .
para o exercicio entre as ser critico ... PR dinamizagado das Y . interpessoais ...
trabalhadora ... e, . também é direcdo e o quando digo
do cargo pessoas”; colaborativo e . pessoas e de as =~ ~_ . tem-se que estar
p por outro lado de . S importante o lado ” departamento e  formagédo néo é L
— “tem que ser disponivel”. envolver”. - ~ minimamente
certo modo tem, humano das depois estar formacéo . »
uma pessoa com L o atualizado”.
. o » tem que ter pessoas, do minimamente por  especifica mas
disponibilidade”. . »
capacidade de trabalho”. dentro dos que tenha
liderancga”. assuntos”. formacg&o mais
ampla”.
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— “tem a ver ...
com afirmar ... — “sem duvida a
interferir”; avaliacdo do
— “h& muita “ desempenho”;
— “departamento

dificuldade ... em
definir o ambito

— “realmente,
de atuacgdo das

ter um grande

elementos e nao

— “estar num
departamento
com cinquenta

nimero de

— “avaliacdo do

desempenho

Promocéo da
reflexao e
trabalho
colaborativo

— “noés tentamos
promover, agora
que ele
aconteca...
colaborativo &
dentro dos grupos
de fato, dentro
dos grupos
disciplinares”.

€ nos reunimos

com 0s outros
com os delegados

reunirem ... éa

coordenadores e .
e nivel de
com a diregédo Lo )
. disciplina que e depois dentro dos
mas também com
realmente grupos, portanto
delegados de : A
- trabalham?”; isto vai, vai
grupos e nés .
reUNIMO-NOS baixando no
sentido de trabalhar
sempre”; ~
na resolucgédo de
— “estou ... problemas e nos
muito em temos uma equipa

de autoavaliacédo

— “os colegas
que informa a

contacto com os

vém
delegados de
frequentemente A ) o
. disciplina, no varios niveis, dos
falar comigo e .
h sentido de resultados dos
refletimos nos -
qualquer coisa alunos, dos
problemas que X
= . gue seja resultados dos
vao surgindo e o
. necessario eu exames, de
dentro da medida o
. vou l4 e ajudo, problemas
do possivel eu e
disciplinares”;

ou explico”.
— “As grandes

tento resolver”.
reflexdes néo se

sudividem-se em
grupos e portanto,
é normalmente o
trabalho dentro do
grupo ... As
pessoas
trabalham em
termos de
elaboragédo de
planificacbes,
critérios de
avaliacdo
...reflexdes sobre
os resultados dos
alunos, ha uma
reunido em grupo
... porque é
mesmo muito
dificil trabalhar no
ambito do

faco, a partir do
proprio exemplo.
... eununca
apresento
qualquer proposta
gue ndo seja o
exemplo ... eu
quando incentivo
0s colegas a
partilhar antes de
o fazer dou”;
— “as escolas
precisam desse
trabalho
colaborativo, hoje
mais do que
nunca, os
professores ao
fim de muito
pouco tempo

— “o trabalho... “wsertencer a
Fung¢bes mais colaborativo que perte coordenar tudo wh s .
e 3 N secgdo de MDY — “@ dificil porque é
dificeis de pér  deve haver entre s ndo é faci, ... . i pessoas ... e .
o - avaliacao dos . muita gente”. g ser possivel as . ”
em prética 0S VArios grupos docentes” porque s&o definir 0550aS pessoas, quer  inevitavelmente”.
disciplinares”. ) muitas areas”. procedimentos”; dgbaterem dizer que é 6bvio
— “nao ficar assuntos” que é dificil gerir,
apenas pelos ’ muito dificil, com
formalismos mas reunides sao
se calhar mesmo muito complexas”.
por em pratica”.
— “quando nos — “temos as — “Sempre ...
. “como reunimos com a reunides de Acho que isso é
coordenadora “‘pedindo aos  direcdo e depois departamento e um aspeto
grupos para quando descemos normalmente as  fundamental e a p
o — “normalmente
reunides forma como eu o T
faco as reunides

de departamento
... onde sdo
expostos 0s
assuntos e depois
cada assunto é
tratado em grupos
mais pequenos e
depois as
conclusoes ...
chegam e a partir
dai com os
diferentes
documentos ...

dos vérios grupos

de trabalho, eu
fago a sintese”.

— “temos uma
pratica
transversal a
muitos docentes
... No trabalho
colaborativo, nas
planifica¢des, nos
testes ... e essa
pratica
colaborativa é
fundamental, ja é
pratica na
escola”.
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fazem em grandes
grupos ... Nos
pequenos grupos e
depois juntar tem
resultado bem, eu
penso”.

departamento, é
muito dificil
trabalhar
determinados
aspetos”.

sentem-se
desatualizados de
trabalharem
sozinhos”.

— “procuro a1 « :
« — “N&o tenho — “Reajo com
sempre dar « — “estou o . =
— “normalmente dificuldade naturalidade, ndo
resposta a tudo sempre, sempre p
aquilo que me tento dar disponivel’; _ . nenhuma em com uma — “Ougo os
Reac&o as erquntam. aue resposta”; ’ — “Sempre muito  — “estou sempre dizer que ndo, em  agressividade colegas e se me
solicitagbes perg 4 s disponivel”. disponivel”. contrariar mas latente, nem com for possivel
me pedem e... « . — “ajudo . ; = A
— “Também . também em ... isso ndo vale a ajudo”.
procuro ser o . o naquilo que . ~
o comunico muito”. » apoiar cem por  pena, ndo. Tento
mais eficaz puder”. » »
P cento”. responder”.
possivel”.
— “tem havido — “Ai tenho
essa alguma
preocupacao, que dificuldade”; — “fruto também
alids é comum a — “as vezes por  desta conjuntura,
todos os um exagero de ja um certo
coordenadores”; muitas atividades deséanimo e
— “ha por parte ...emvezde descrédito ... ha
do... da diregéo incentivar puxo cada vez mais
do conselho — “Mostrando — “as pessoas para traz”; resisténcia, isso é
Incentivo/Promo pedagdégico uma — “Através de interesse nas propdem mais ou —“quando se  um facto, acabam
= reocupacao reunides de mesmas”; « o menos aquilo que organiza o plano sempre por
¢édo da P pag — “Nas reunides e g q g P pre p
LT grande que as  departamento em . € proposto dentro anual de puxarem as
participacdo dos . . . “ falando muito com -
coisas ... que discutimos — “eu tento . dos grupos, atividades pessoas um
docentes nas - S . . eles e dizendo : “ 4
atividades da funcionem atividades incentivar sempre isso” normalmente dos costumo no bocadinho para — “H&
escola interdisciplinarme comuns aos também os ' grupos conselho tras”; preocupacdo em
nte”; varios grupos”. outros”. disciplinares e pedagdgico dizer envolver toda a
— “eu como depois no caso  pouco, exequivel  — “resolvemos comunidade
coordenadora e das Ciéncias e bom, do que as apostar ... em escolar nas
as outras Sociais e vezes ... muitas duas ou trés atividades
coordenadoras Humanas ha uma propostas e atividades
também semana em que depois ha uma durante 0 ano”;
promovemos tentamos dificuldade com a
essa... essa concentrar as implementacgéo e — “Existem
atuacdo em atividades das na atividades dentro
conjunto”. diferentes compatibilizacdo  do deprtamento
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disciplinas”. dos interesses”;  patrocinadas por
— “ha todauma diferentes grupos
cargaaque os disciplinares mas
professores sao ... Ndo ha uma
submetidos, que atividade de
as atividades leva  departamento”.
a que nem
sempre se possa
participar e ai
muito menos me
sinto a vontade
para incentivar a
participacao”.
— “temos tarefas a
mais ... ndo é s6 o
tempo que
passamos na
escola a fazer
coisas é a — “alguma ., “Como sou
— “as reunides — “As vezes é diversidade de relutancia da favoravel ao
. h coisas que parte dos colegas
p é complicado por falta de tempo, trabalho
— “falta de tempo, b fazemos”; em termos de . .
excesso de outras vezes é “ o . ~ colaborativo, a
porgue as P — “muita variedade colaborag@o mas S “
T = trabalho ... sou ... € ndo saber . . proximidade, . — “cargo
solicita¢Bes sdo L x de coisas e ...nao é — “falta de tempo
. solicitada, por ... Ndo saber T acho que os . trabalhoso que
muitas ... . . . portanto a gente significativo”; claro ... isso dou Lo .
. vezes, parairas também mais... grupos . ; implica muitas
Principais trabalhar com os X X ‘e nunca se concentra LI muito mais horas -
e reunides dos isto é tdo “ disciplinares horas de reunido,
dificuldades outros grupos que - em nada ... porque — “algum : do que aquelas ;
: = outros grupos. E  absorvente que : . funcionam melhor sendo as mais
sentidas N&o 0 meu grupo e : = o, € tudo muito pela  formalismo mas P que tenho
S dificil gerir todos ndo da”; P do que o préprio . P desgastantes as
disciplinar, porque i rama ... afeta o depois ndo ha ... disponiveis para o o
. 0S grupos ... & departamento » da avaliagdo dos
€ um trabalho um « trabalho nas aulas da parte da o cargo”. »
um departamento — “falta de . L . — a organizagao docentes”.
bocado . ...anos todos e direcdo também P
i muito grande e espaco e falta . a nivel de mega
burocratico”. A afeta, afetara tem de haver
com pessoas de dinheiro”.

muito diferentes”.

concerteza nestes
cargos porque nao
temos capacidade
para nos
concentrarmos
devidamente nas
tarefas
importantes”.

alguma dinamica,
em termos de
implementagao”.

agrupamento, é
muita gente,
perde eficacia”.
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Anexo 17 — Quadros dos resultados dos questionarios

Quadro 26 — Média de idades dos docentes nos agrupamentos e nos departamentos

Agrupamentos Ida((jDeVI\/Flgdla Departamentos Idade Média (DVP)

Ciéncias Humanas e Sociais 48 (5,4)

Poente 47 (7,8) — —— - -
Matematicas e Ciéncias Experimentais 47 (7,6)
Expressfes 44 (9,4)

Nascente 45 (8,5) B

Linguas 47 (8,6)
Total 46 (8,0) Total 46 (8,0)

Quadro 27 — Niumero de docentes por departamento quanto ao sexo

Sexo
Total
Departamentos Feminino Masculino
N.© (%) N.° (%) N.© (%)
Ciéncias Humanas e Sociais 23 10,5 4 1,8 27 12,3
Mateméticas e Ciéncias Experimentais 61 27,9 16 7,3 77 35,2
Expressfes 40 18,3 23 10,5 63 28,8
Linguas 49 22,4 3 1,4 52 23,7
Total 173 79 46 21 219 100

Quadro 28 — Relacdo entre o(s) nivel(eis) de ensino a lecionar e o tempo de servi¢o dos

docentes

Tempo de Servico

Nivel(eis) de Ensino Até3 Entred4e Entre7e Entrel5e Entre25e Mais de Total
anos 6 anos 14 anos 24 anos 34 anos 35 anos
2° Ciclo 0 0 8 16 7 5 36
3° Ciclo 0 0 5 12 9 3 29
CEF 0 0 1 1 1 0 3
Secundario 4 0 1 8 14 1 28
Profissional 0 0 3 3 1 0 7
Secundario e Profissional 0 0 0 2 1 3 6
2° Ciclo e 3° Ciclo 0 0 2 10 5 2 19
CEF, Se_cundano e 0 0 0 5 0 0
Profissional
3° Ciclo e Secundario 0 2 3 23 11 2 41
3° Ciclo e Profissional 1 0 2 5 0 0 8
2° Clclo_, 3‘_J Ciclo e 0 0 1 5 0 0 3
Profissional
CEF e Profissional 0 0 0 1 0 0 1
3° Ciclo, _Sec_undarlo e 0 0 1 1 1 0 3
Profissional
3° Ciclo, CEF e Profissional 0 0 1 3 1 0 5
3° Ciclo e CEF 0 0 0 3 0 0 3
CEF e Secundario 0 0 1 1 0 0 2
2° Ciclo, 3° Q_clo e 0 0 0 1 0 0 1
Secundario
2° Ciclo e Secundario 0 0 3 5 2 0 10
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2° Ciclo, 3° Ciclo,
Secundario e Profissional 0 0 0 4 0 0 4
2° Ciclo e CEF 0 0 1 1 0 0 2
2° Ciclo e Profissional 0 0 0 1 1 0 2
2° Ciclo, Sequndarlo e 0 0 0 5 1 0 3
Profissional
2° Ciclo, 3° Ciclo e Noturno 0 0 1 0 0 0 1
Total 5 2 34 107 55 16 219
Quadro 29 — Cargos Desempenhados por Agrupamento
Agrupamento
Desempenho de Cargos Nascgntg Poente Total
Membro do Conselho Geral 0 1 1
Membro da Diregéo 1 1 2
Membro do Conselho Pedagdgico 1 2 3
Coordenador de Diretores de Turma 1 0 1
Representante de Grupo 8 3 11
Diretor de Turma 38 23 61
Diretor de Curso 1 0 1
Diretor de Instalagdes 2 0 2
Responséavel pela dinamizacdo de Projetos/Clubes 7 1 8
Nenhum 44 26 70
Outro 18 4 22
Diretor de Turma e Diretor de Instalagdes 1 1 2
Representante de Grupo e Diretor de Turma 3 3 6
Diretor de Turma e Responséavel pela Dinamizagao de Projetos/ 4 2 6
Clubes
Representante de Grupo, Diretor de Turma e Responsavel pela 0 1 1
Dinamizac¢éo de Projetos/ Clubes
Diretor de Turma e Outros 1 1 2
Diretor de Turma e Diretor de Curso 0 2 2
Coordenador de Diretores de Turma e Diretor de Turma 2 1 3
Diretor de Instalagdes e Responsavel pela Dinamizacgéo de Projetos/ 0 1 1
Clubes
Membro do Conselho Pedagdgico, Coordenador de Diretores de
; 1 1 2
Turma e Diretor de Turma
Representante de Grupo e Diretor de Instala¢fes 0 1 1
Membro do Conselho Pedag6gico e Outro 0 1 1
Membro do Conselho Pedagdgico e Diretor de Turma 1 0 1
Diretor de Turma, Diretor de Curso e Responsavel pela Dinamizagéo
: 1 0 1
de Projetos/ Clubes
Membro do Conselho Geral e Responsavel pela Dinamizagédo de 1 0 1
Projetos/ Clubes
Representante de Grupo, Responséavel pela Dinamizacéo de 1 0 1
Projetos/ Clubes e Outro
Diretor de Curso e Responsavel pela Dinamizagédo de Projetos/ 1 0 1
Clubes
Representante de Grupo e Diretor de Turma 1 0 1
Membro do Conselho Pedagdgico e Representante de Grupo 1 0 1
Diretor de Instalagdes e Outro 1 0 1
Responsével pela Dinamizacédo de Projetos/ Clubes e Outro 1 0 1
Membro do Conselho Pedagodgico, Diretor de Turma e Diretor de 1 0 1
Curso
Total 143 76 219
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Quadro 30 - Estatistica Descritiva dos Cargos Desempenhados

A Percentagem
Desempenho de Cargos Frequéncia Percentagem cumulativa
Membro do Conselho Geral 1 0,5 0,5
Membro da Direcéo 2 0,9 1,4
Membro do Conselho Pedagdgico 3 14 2,7
Coordenador de Diretores de Turma 1 0,5 3,2
Representante de Grupo 11 5,0 8,2
Diretor de Turma 61 27,9 36,1
Diretor de Curso 1 0,5 36,5
Diretor de Instalagdes 2 0,9 37,4
Responséavel pela dinamizacdo de Projetos/Clubes 8 3,7 41,1
Nenhum 70 32,0 73,1
Outro 22 10,0 83,1
Diretor de Turma e Diretor de Instala¢bes 2 0,9 84,0
Representante de Grupo e Diretor de Turma 6 2,7 86,8
Diretor de Turma e Responsével pela Dinamizacéo de 27 89.5
Projetos/ Clubes ' '
Representante de Grupo, Diretor de Turma e 1 05 90.0
Responsavel pela Dinamizacdo de Projetos/ Clubes ' ’
Diretor de Turma e Outros 2 0,9 90,9
Diretor de Turma e Diretor de Curso 2 0,9 91,8
Coordenador de Diretores de Turma e Diretor de
Turma 3 1,4 93,2
Diretor de Instalagbes e Responsavel pela 1 05 93.6
Dinamizac&o de Projetos/ Clubes ' ’
Membro do Conselho Pedagogico, Coordenador de 5 09 945
Diretores de Turma e Diretor de Turma ' '
Representante de Grupo e Diretor de Instalacbes 1 0,5 95,0
Membro do Conselho Pedagdgico e Outro 1 0,5 95,4
Membro do Conselho Pedagdgico e Diretor de Turma 1 0,5 95,9
Diretor de Turma, Diretor de Curso e Responsavel 1 05 96.3
pela Dinamizac&o de Projetos/ Clubes ' '
Membro do Conselho Geral e Responsavel pela 1 05 96.8
Dinamizacédo de Projetos/ Clubes ' '
Representante de Grupo, Responsavel pela 1 05 973
Dinamizacdo de Projetos/ Clubes e Outro ' '
Diretor de Curso e Responsavel pela Dinamizagao de 1 05 977
Projetos/ Clubes ' '
Representante de Grupo e Diretor de Turma 1 0,5 98,2
Membro do Conselho Pedagdgico e Representante de 1 05 98.6
Grupo
Diretor de Instalag8es e Outro 1 0,5 99,1
Responsavel pela Dlnarr&zj?rg:oao de Projetos/ Clubes e 1 05 995
Membro do Conselho Pedagégico, Diretor de Turma e
Diretor de Curso 1 0.5 100,0
Total 219 100,0
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Quadro 31 - Opinido dos docentes por agrupamento em relagdo a apresentacédo de
propostas do departamento ao Conselho Pedagogico

A
Discordo . N&o concordo Concordo Total
Agrupamentos totalmente Discordo nem discordo Concordo totalmente
Ne % Ne % Ne % N° % N° % Ne %
Nascente 1 0,7 2 1.4 19 13,2 54 37,8 67 46,9 143 65,3
Poente 0 0 0 0 10 13,2 22 28,9 44 57,9 76 34,7
Total 1 0,5 2 0,9 29 13,2 76 34,7 111 50,7 219 100

Quadro 32 — Opinido dos docentes por departamentos em relagdo a apresentacao das
suas propostas ao Conselho Pedagégico

A
D ¢ i Discordo Discordo N&o concordo Concordo Concordo Total
epartamentos iy aimente nem discordo totalmente
Ne % Ne % Ne % Ne % Ne % Ne %

Ciéncias

Humanas e 1 3,7 2 7,4 6 22,2 9 33,3 9 33,3 27 12,3
Sociais
Matematicas e

Ciéncias 0 0 0 0 12 15,6 22 | 286 | 43 | 558 | 77 | 35,2
Experimentais

Expressdes 0 0 0 0 8 12,7 34 54 21 | 333| 63 | 28,38
Linguas 0 0 0 0 3 5,8 11 | 21,2 | 38 | 73,1 | 52 | 23,7
Total 1 0,5 2 0,9 29 13,2 76 | 34,7 | 111 | 50,7 | 219 | 100

Quadro 33 — Opinido dos docentes por agrupamento em relagdo ao facto de o
coordenador se manter informado sobre a dindmica da escola

B
Agrupamentos Discordo Discordo Nao cqncordo Concordo Concordo Total
totalmente nem discordo totalmente
N°e % N°e % Ne° % Ne % N° % Ne %
Nascente 1 07 1 0,7 11 7,7 62 434 68 47,6 143 65,3
Poente 0 0 1 0,7 8 10,5 23 30,3 44 57,9 76 34,7
Total 1 05 2 0,9 19 8,7 85 38.8 112 51,1 219 100

Quadro 34 — Opinido dos docentes por departamentos em relagcédo ao facto de o
coordenador se manter informado sobre a dindmica da escola

B
Discordo . Nao concordo Concordo Total
Discordo ! Concordo
Departamentos _totalmente nem discordo totalmente
Ne % N° % Ne % Ne % Ne % Ne %
Ciéncias Humanas
e Sociais 1 37 0 0 4 148 12 444 10 37 27 123
Matematicas e
Ciéncias 0 0 0 0 7 9 27 35 43 558 77 35,2
Experimentais
Expressdes 0 0 2 3.2 5 7,9 33 52,4 23 36,5 63 28,8
Linguas 0 0 0 0 3 5,8 13 25 36 69,2 52 23,7
Total 1 05% 2 09 19 8,7 85 38,8 112 51,1 219 100
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Quadro 35 - Opinido dos docentes por agrupamento em relacdo a clareza de
transmissédo das decisdes do Concelho Pedagogico

A
Agrupamentos OO0 Discordo |0 CHIOES concoio Gomeete T
N % N % N % N % N° % N° %
Nascente. 1 07 O O 11 77 56 391 75 524 143 653
Poente 0 0 1 0 1 13 23 303 51 671 76 347
Total 1 05 05 12 55 79 360 126 575 219 100

Quadro 36 — Opinido dos docentes por departamentos em relacdo a clareza de
transmissédo das decis6es do Conselho Pedagdgico

A
Departamentos Discordo Discordo Né&o concordo Concordo Concordo Total
totalmente nem discordo totalmente
Ne° % Ne° % Ne° % Ne° % Ne° % Ne° %
Ciéncias Humanas e
Sociais 1 3,7 0 0 3 11,1 12 44,4 11 40,7 27 12,3
Matematicas e
Ciéncias 0 0 0 0 2 2,6 22 28,6 53 68,8 77 35,2
Experimentais
Expressodes 0 0 0 0 7 11,1 36 57,1 20 31,7 63 28,8
Linguas 0 0 1 19 0 0 9 17,3 42 80,8 52 23,7
Total 1 05 1 05 12 5,5 79 36 126 57,5 219 100

Quadro 37 — Opinido dos docentes por agrupamento em relagcéo a partilha de informacgéo

pertinente
B
; = Total

Agrupamentos Discordo Discordo Néo cc_Jncordo Concordo Concordo

totalmente nem discordo totalmente
Ne % Ne % Ne % Ne % Ne % Ne %
Nascente 1 0,7 1,4 12 8,4 56 39,2 72 50,3 143 65,3
Poente 0 0 0 5 6,6 27 35,5 44 57,8 76 34,7
Total 1 0,5 0,9 17 7,8 83 37,8 116 53 219 100

Quadro 38 — Opinido dos docentes por departamentos em relagédo a partilha de
informacdéo pertinente

B
Departamentos Discordo Discordo Nao cc_)ncordo Concordo Concordo Total
totalmente nem discordo totalmente
Ne % Ne % N° % Ne % N° % Ne %
Ciéncias Humanas e
Sociais 1 37 0 0 6 22,2 9 333 11 40,7 27 12,3
Matematicas e
Ciéncias 0 0 0 0 3 3,9 28 36,4 46 59,7 77 35,2
Experimentais
Expressdes 0 0 2 32 7 11,1 35 556 19 30,2 63 28,8
Linguas 0 0 0 0 1 1,9 11 21,2 40 76,9 52 23,7
Total 1 05 2 09 17 7,8 83 379 116 529 219 100
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Quadro 39 — Opinido dos docentes por agrupamento em relacdo ao facto de serem
escutados em relagdo as suas opinides e ideias

C
Agupamentos  OSEI0 Discordo N0 concorao Conearte T
N % N % N° %  N° % N° % N %
Nascente 1 07 5 35 11 77 65 455 61 427 143 653
Poente o o0 1 13 6 42 18 237 51 671 76 347
Total 1 05 6 27 17 78 83 379 112 511 219 100

Quadro 40 — Opinido dos docentes por departamentos em relagdo ao facto de serem
escutados em relacdo as suas opinides e ideias

C
Discor . N&o concor ncor Total
Departamentos  gaimct, Discordo o 0o Concordo B e
No° % No° % No° % No° % No° % No° %
Ciéncias Humanas e
Sociais 1 3,7 2 7,4 3 11,1 12 444 9 33,3 27 12,3
Matematicas e
Ciéncias 0 0 0 0 6 7,8 23 299 48 62,3 77 35,2
Experimentais
Expressdes 0 0 1 16 6 9,5 32 50,8 24 38,1 63 28,8
Linguas 0 0 3 58 2 3,8 16 30,8 31 60 52 23,7
Total 1 0,5 6 2,7 17 7,8 83 37,9 112 51,1 219 100

Quadro 41 - Opinido dos docentes por agrupamento em relacéo aindisponibilidade do
coordenador quando solicitado

A
Discordo . Nao concordo Concordo Total
Agrupamentos Discordo . Concordo
totalmente nem discordo totalmente
Ne % Ne % Ne % Ne % Ne % Ne %
Nascente 66 46,1 35 245 12 8,4 19 13,3 11 7,7 143 65,3
Poente 44 57,9 19 25 2 2,6 8 10,5 3 3,9 76 34,7
Total 110 50,2 54 24,7 14 6,4 27 12,3 14 6,4 219 100

Quadro 42 — Opiniédo dos docentes por departamentos em relacdo a indisponibilidade do
coordenador quando solicitado

A
Departamentos Discordo Discordo N&o concordo Concordo Concordo Total
totalmente nem discordo totalmente
Ne % N°e % Ne % Ne % Ne % Ne %
Ciéncias Humanas e
Sociais 11 40,8 8 29,6 3 111 4 148 1 3,7 27 12,3
Matematicas e Ciencias  yo 597 14 182 2 26 10 13 5 65 77 3572
Experimentais ' ' ' ' '
Expressfes 28 44,4 17 27 6 9,5 10 159 2 3,2 63 28,8
Linguas 25 48 15 28,8 3 5,8 3 5,8 6 115 52 23,7
Total 110 50,2 54 24,7 14 6,4 27 12,3 14 6,4 219 100
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Quadro 43 — Opinido dos docentes por agrupamento em relacdo a assertividade do
coordenador no cumprimento de func¢des

B
Discord NA d Concord Total
Agrupamentos iscordo Discordo do concordo Concordo oncordo
totalmente nem discordo totalmente
Ne % Ne % Ne % Ne % Ne % Ne %
Nascente 0 0 4 2,8 12 8,4 75 524 52 36,4 143 65,3
Poente 0 0 1 1,3 3 3,9 33 434 39 51,3 76 34,7
Total 0 0 5 2,3 15 6.8 108 49,3 91 41,6 219 100

Quadro 44 — Opinido dos docentes por departamentos em relacédo a assertividade do
coordenador no cumprimento de func¢des

B
D ¢ ¢ Discordo Discordo N&o concordo Concordo Concordo Total
epartamentos totalmente nem discordo totalmente

Ne % N° % N° % N° % N° % N° %

Ciéncias Humanas e 0 0 1 37 5 18,5 17 63 4 14,8 27 12,3

Sociais
Matematicas e
Ciéncias 0 0 2 26 2 2,6 33 429 40 51,9 77 35,2
Experimentais
Expressfes 0 0 1 1,6 7 11,1 40 63,5 15 23,8 63 28,8
Linguas 0 0 1 19 1 1,9 18 346 32 61,5 52 23,7
Total 0 0 5 23 15 6,8 108 49,3 91 41,6 219 100

Quadro 45 - Opinido dos docentes por agrupamento quanto ao encorajamento da
participacdo de todos por parte do coordenador

A
i 5 Total
Agrupamentos Discordo Discordo Néo cc_mcordo Concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente
Ne % Ne % Ne % Ne % Ne % Ne %
Nascente 1 0,7 4 2,8 22 15,4 57 39,9 59 41,3 143 65,3
Poente 0 0 1 1,3 7 4.9 28 36,8 40 52,6 76 34,7
Total 1 0,5 5 2,3 29 13,2 85 38,8 99 45,2 219 100

Quadro 46 — Opinido dos docentes por departamento quanto ao encorajamento da
participagcdo de todos por parte do coordenador

A
D Discordo Discordo Nao concordo Concordo Concordo Total
epartamentos totalmente nem discordo totalmente

N % N° % N° % N° % N° % N° %

Ciéncias Humanas e

Sociais 1 3,7 3 111 5 18,5 12 444 6 22,2 27 12,3
Matematicas e
Ciéncias 0 0 0 0 9 11,7 27 35,1 41 53,2 77 35,2
Experimentais
Expressées 0 0 0 0 9 14,3 32 50,8 22 34,9 63 28,8
Linguas 0 0 2 3,2 6 9,5 14 22,2 30 47,6 52 23,7
Total 1 0,5 5 2,3 29 13,2 85 38,8 99 45,2 219 100
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Quadro 47 — Opinido dos docentes por agrupamento em relacdo ao estimulo parao
trabalho colaborativo

B
Agupamentos SO0 piscordo IO concordo gomete T
N % N % N % N % N % N° %
Nascente 1 07 3 21 26 182 58 406 55 385 143 653
Poente o 0o 1 13 9 118 29 382 37 487 76 347
Total 1 05 4 18 3 16 87 397 92 42 219 100

Quadro 48 — Opinido dos docentes por departamento sobre o estimulo do trabalho
colaborativo por parte do coordenador

B
Discordo Discordo N&o concordo Concordo Concordo Total
Departamentos totalmente nem discordo totalmente

N % N° % N° % N° % Ne % N° %

Ciéncias Humanas e 1 37 3 111 8 29,6 11 40,7 4 14,8 27 12,3

Sociais
Matematicas e
Ciéncias 0 0 1 13 9 11,7 28 36,4 39 50,6 77 35,2
Experimentais
Expressdes 0 0 0 0 14 22,2 30 47,6 19 30,2 63 28,8
Linguas 0 0 0 0 4 7,7 18 34,6 30 57,7 52 23,7
Total 1 05 4 1,8 35 16 87 39,7 92 42 219 100

Quadro 49 — Opiniédo dos docentes por agrupamento em relacdo a promocéo da
articulacéo curricular

C
Discordo . Nao concordo Concordo Total
Agrupamentos Discordo ; Concordo
totalmente nem discordo totalmente

Ne % Ne % Ne % Ne % Ne % Ne %
Nascente 2 1,4 3 3,9 31 21,7 63 44 44 30,8 143 65,3
Poente 0 0 1 1,3 12 15,8 35 46,1 28 36,8 76 34,7
Total 2 0,9 4 1,8 43 19,7 98 44,7 72 32,9 219 100

Quadro 50 — Opinido dos docentes por departamento sobre a promocéao da articulagdo
curricular por parte do coordenador

C
Discordo Discordo N&o concordo Concordo Concordo Total
Departamentos totalmente nem discordo totalmente

N % N° % N° % N° % Ne % N° %

Ciéncias Humanas e

Sociais 2 74 1 37 9 33,3 12 444 3 111 27 123

Matematicas e Ciéncias

Experimentais 0 0 2 26 8 10,4 34 44,2 33 42,9 77 35,2
Expressdes 0 0 1 16 16 25,4 32 416 14 18,2 63 28,8
Linguas 0 0 0 0 10 19,2 20 385 22 42,3 52 23,7
Total 2 09 4 18 43 19,6 98 448 72 32,9 219 100
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Quadro 51 — Opinido dos docentes por agrupamento em relagdo ao fomento da
articulagdo entre os departamentos

D
Discord NA d Concord Total
Agrupamentos iscordo Discordo 8o concordo Concordo oncordo
totalmente nem discordo totalmente
Ne % Ne % Ne % Ne % Ne % Ne %
Nascente 2 1,4 4 2,8 41 28,7 59 41,3 37 25,9 143 65,3
Poente 0 0 1 1,3 16 211 33 434 26 34,2 76 34,7
Total 2 0,9 5 2,3 57 26 92 42 63 28,8 219 100

Quadro 52 — Opinido dos docentes por departamento sobre o fomento da articulacéo
entre departamentos por parte do coordenador

D
' a Total
Departamentos Discordo Discordo Ndo concordo Concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente

Ne % N° % N° % N° % N° % N° %

Ciéncias Humanas e

. 2 74 2 74 9 33,3 13 48,1 1 3,7 27 12,3
Sociais
Matematicas e
Ciéncias 0 0 1 13 16 20,8 31 403 29 37,7 77 35,2
Experimentais
Expressfes 0 0 2 32 19 30,2 31 492 11 17,5 63 28,8
Linguas 0 0 0 0 13 25 17 32,7 22 42,3 52 23,7
Total 2 09 5 23 57 26 92 42 63 28,8 219 100

Quadro 53 — Opinido dos docentes por agrupamento em relagdo ao incentivo e apoio de
projetos/acBes de iniciativa dos docentes

A
Discordo . Nao concordo Concordo Total
Agrupamentos Discordo ’ Concordo
totalmente nem discordo totalmente
Ne % Ne % Ne % Ne % Ne % Ne %
Nascente 1 0,7 1 0,7 29 20,3 68 47,6 44 30,8 143 65,3

Poente 0 0 1 1,3 7 9,2 34 447 34 44,7 76 34,7
Total 1 0,5 2 0,9 36 16,4 102 46,6 78 35,6 219 100

Quadro 54 — Opinido dos docentes por departamento sobre o incentivo e apoio de
projetos/a¢des de iniciativa dos docentes, por parte do coordenador

A
Discordo Discordo Nao concordo Concordo Concordo Total
Departamentos totalmente nem discordo totalmente

N % N° % Ne % N° % Ne % N° %

Ciéncias Humanas e

. 1 37 0 0 10 37 13 48,1 3 11,1 27 12,3
Sociais
Matematicas e
Ciéncias 0 0 0 0 8 10,4 38 494 31 40,3 77 35,2
Experimentais
Expressdes 0 0 2 0 10 15,9 32 50,8 19 30,2 63 28,8
Linguas 0 0 0 0 8 15,4 19 365 25 48 52 23,7
Total 1 05 2 09 36 16,4 102 46,6 78 356 219 100
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Quadro 55 - Opinido dos docentes por agrupamento em relagdo ao incentivo aos
docentes para atingirem os objetivos a que se prop8em

B
Discord NA d Concord Total
Agrupamentos iscordo Discordo 8o concordo Concordo oncordo
totalmente nem discordo totalmente
Ne % Ne % Ne % Ne % Ne % Ne %
Nascente 1 0,7 2 1,4 32 22,4 60 42 48 33,6 143 65,3
Poente 0 0 2 2,6 14 18,4 32 421 28 36,8 76 34,7
Total 1 0,5 4 1,8 46 21 92 42 76 34,7 219 100

Quadro 56 — Opinido dos docentes por departamento sobre o incentivo aos docentes
para atingirem os objetivos a que se propdem, por parte do coordenador

B
Departamentos Discordo Discordo Né&o concordo Concordo Concordo Total
totalmente nem discordo totalmente
Ne° % Ne° % Ne° % Ne° % Ne° % Ne° %
Ciéncias Humanas e
Sociais 1 37 0 0 9 33,3 9 333 8 29,6 27 123
Matematicas e Ciéncias 1 13 13 169 38 494 25 325 77 352
Experimentais ' ' ' ' '
Expressdes 0 0 2 32 14 22,2 28 444 19 30,2 63 28,8
Linguas 0 0 1 19 10 19,2 17 327 24 46,2 52 23,7
Total 1 0,5 4 1,8 46 21 92 42 76 34,7 219 100

Quadro 57 — Opinido dos docentes por agrupamento em relagdo ao incentivo aos
docentes na melhoria da sua ac¢éo profissional

C
Discord NE d Concord Total
Agrupamentos iscordo Discordo ao concordo Concordo oncordo
totalmente nem discordo totalmente
N° % N° % N° % N° % N° % N° %
Nascente 1 0,7 2 1,4 31 21,7 62 43,4 47 32,9 143 65,3
Poente 0 0 3 3,9 15 19,7 25 32,9 33 43,4 76 34,7
Total 1 0,5 5 2,3 46 21 87 39,7 80 36,5 219 100

Quadro 58 — Opinido dos docentes por departamento sobre o incentivo na melhoria da
sua acao profissional, por parte do coordenador

C
D Discordo Discordo N&o concordo Concordo Concordo Total
epartamentos totalmente nem discordo totalmente
N°e % Ne % Ne % Ne % Ne % Ne %
Ciéncias Humanas e
Sociais 1 37 1 37 8 296 13 481 4 148 27 123
Matematicas e
Ciéncias 0 0 2 26 16 20,8 31 40,3 28 36,4 77 35,2
Experimentais
Expressodes 0 0 1 16 14 22,2 27 429 21 33,3 63 28,8
Linguas 0 0 1 19 8 15,4 16 30,8 27 51,9 52 23,7
Total 1 05 5 23 46 21 87 39,7 80 36,5 219 100
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Quadro 59 — Opinido dos docentes por agrupamento acerca do coordenador evitar tomar

decisbes
A
Discordo . N&o concordo Concordo Total
Agrupamentos Discordo ; Concordo
totalmente nem discordo totalmente

Ne % Ne % Ne % N° % N° % Ne %
Nascente 39 28 36 25,8 34 23,8 27 18,9 7 4,9 143 65,3
Poente 21 27,6 18 23,7 18 23,7 12 15,8 7 9,2 76 34,7
Total 60 27,4 54 24,7 52 23,7 39 17,8 14 6,4 219 100

Quadro 60 — Opinido dos docentes por departamento acerca do coordenador evitar

tomar decisdes

A
Discordo . N&o concordo Concordo Total
Departamento
par ntos totalmente Discordo nem discordo Concordo totalmente
N° % N° % N° % N° % N° % N° %
Ciéncias Humanas e
Sociais 6 222 8 296 7 259 5 185 1 = 37 27 12,3
Matematicas e
Ciéncias 24 31,2 18 234 14 18,1 16 20,8 5 6,5 77 35,2
Experimentais
Expressdes 15 238 14 2272 20 31,7 11 175 3 4,8 63 28,8
Linguas 15 28,8 14 26,9 11 21,2 7 13,5 5 9,6 52 23,7
Total 60 27,4 54 2477 52 23,7 39 17,8 14 6,4 219 100

Quadro 61 — Opinido dos docentes por agrupamento na demonstracdo de eficacia no
atendimento das necessidades dos outros

B
- ~ Total
Agrupamentos Discordo Discordo N&o concordo Concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente
Ne % Ne % Ne % Ne % Ne % Ne %
Nascente 0 0 6 4,2 24 16,8 59 41,3 54 37,8 143 65,3
Poente 0 0 0 0 11 14,5 33 434 32 42,1 76 34,7
Total 0 0 6 2,7 35 16 92 42 86 39,3 219 100

Quadro 62 — Opinido dos docentes por departamentos acerca do coordenador
demonstrar eficacia no atendimento das necessidades dos outros

B
Departamentos Discordo Discordo Nao cc_mcordo Concordo Concordo Total
totalmente nem discordo totalmente
Ne % Ne % N° % Ne % N° % Ne %
Ciéncias Humanas e
Sociais 0 0 4 148 3 111 11 40,7 9 33,3 27 12,3
Matematicas e
Ciéncias 0 0 1 13 8 10,4 35 455 33 42,9 77 35,2
Experimentais
Expressdes 0 0 1 16 15 23,8 29 46 18 28,6 63 28,8
Linguas 0 0 0 0 9 17,3 17 32,7 26 50 52 23,7
Total 0 0 6 2,7 35 16 92 42 86 39,3 219 100
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Quadro 63 — Opinido dos docentes por agrupamento sobre a conducédo das reunides
com eficiéncia, por parte do coordenador

A
Discordo N&o concordo Concordo Total
Agrupamentos Discordo . Concordo
totalmente nem discordo totalmente
Ne % Ne % Ne % Ne % Ne % Ne %
Nascente 1 0,7 1 0,7 12 8,4 50 35 79 55,2 143 65,3
Poente 0 0 0 0 4 53 21 27,6 51 67,1 76 34,7
Total 1 0,5 1 0,5 16 7,3 71 32,3 130 59,4 219 100

Quadro 64 — Opinido dos docentes por departamentos sobre a conducédo das reunides

com eficiéncia, por parte do coordenador

A
Discor . N&o concor ncor Total
Departamentos  aimente  Discordo a0 AR Concordo o e
Ne° % Ne° % Ne° % Ne° % Ne° % Ne° %
Ciéncias Humanas
e Sociais 1 37 1 37 3 11,1 13 481 9 333 27 12,3
Matematicas e
Ciéncias 0 0 0 0 4 52 19 24,7 54 70,1 77 35,2
Experimentais
Expressdes 0 0 0 0 6 9,5 33 524 24 38,1 63 28,8
Linguas 0 0 0 0 3 5,8 6 115 43 827 52 23,7
Total 1 05 1 05 16 7,3 71 32,3 130 594 219 100

Quadro 65 — Opinido dos docentes por agrupamento sobre o estimulo da eficiéncia do
departamento por parte do coordenador

B

i 5 Total

Agrupamentos Discordo Discordo Néo cc_mcordo Concordo Concordo

totalmente nem discordo totalmente
Ne % Ne % Ne % Ne % Ne % Ne %
Nascente 2 1,4 3 2,1 16 11,2 64 448 58 40,6 143 65,3
Poente 0 0 0 0 5 6,6 29 38,2 42 55,3 76 34,7
Total 2 0,9 3 1,4 21 9,6 93 424 100 45,7 219 100

Quadro 66 — Opinido dos docentes por departamentos sobre o estimulo da eficiéncia do
departamento, por parte do coordenador

B
Discordo Discordo Nao concordo Concordo Concordo Total
Departamentos totalmente nem discordo totalmente
N°e % N°e % Ne % Ne % Ne % Ne %
Ciéncias Humanas e
Sociais 2 7,4 3 111 3 11,1 13 48,1 6 22,2 27 12,3
Matematicas e Ciéncias
Experimentais 0 0 9,1 29 377 41 532 77 352
Expressdes 0 0 0 0 9 14,3 31 49,2 23 36,5 63 28,8
Linguas 0 0 0 0 2 3,8 20 385 30 57,7 52 23,7
Total 2 09 3 14 21 9,6 93 42,4 100 45,7 219 100
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Quadro 67 — Opinido dos docentes por agrupamento sobre a representacao eficaz do
departamento perante a direcdo por parte do coordenador

A
porupamentos DSOS piscorgo  NEOCICHO  coneorgo Concord | 1O
N % N % N % N % N %  N° %
Nascente =~ 1 07 2 14 18 126 55 385 67 469 143 653
Poente 0 0 1 13 11 145 20 263 44 579 76 347
Total 1 05 3 14 20 132 75 342 111 507 219 100

Quadro 68 — Opinido dos docentes por agrupamento sobre a promocao da comunicacao

entre docentes, por parte do coordenador

A
Agrupamentos | DROS  Dscoo NSNS concorso Conearte T
N % N % NP % N % N % N %
Nascente 1 14 5 35 28 196 64 448 45 315 143 653
Poente 0O 0 2 26 6 79 29 382 39 513 76 347
Total 1 05 7 32 34 155 93 424 84 384 219 100

Quadro 69 — Opinido dos docentes por departamentos sobre a promoc¢éao da
comunicacéo entre docentes, por parte do coordenador

A
D ¢ i Discordo Discordo N&o concordo Concordo Concordo Total
epartamentos totalmente nem discordo totalmente
N° % N° % N° % N° % N° % N° %
Ciéncias Humanas e
Sociais 1 37 2 74 7 259 12 444 5 185 27 123
Matematicas e Ciéncias

Experimentais 0 0 0 0 11 14,3 31 40,3 35 45,5 77 35,2
Expressdes 0 0 3 4,8 10 15,9 30 47,6 20 31,7 63 28,8
Linguas 0 0 2 3,8 6 11,5 20 38,5 24 46,1 52 23,7
Total 1 05 7 32 34 15,5 93 424 84 38,4 219 100

Quadro 70 — Opinido dos docentes por agrupamento sobre a demonstragcdo de abertura
as sugestdes apresentadas pelos docentes, por parte do coordenador

B
Agrupamentos Discordo Discordo N&o co_ncordo Concordo Concordo Total
totalmente nem discordo totalmente
N° % N° % N° % Ne % Ne % Ne %
Nascente 1 07 8 5,6 10 7 61 42,7 63 44,1 143 65,3
Poente 0 0 1 1,3 4 5,3 19 25 52 68,4 76 34,7
Total 1 05 9 41 14 6,4 80 36,5 115 525 219 100
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Quadro 71 — Opinido dos docentes por departamentos sobre a demonstracao de abertura
as sugestdes apresentadas pelos docentes, por parte do coordenador

B
Departamentos Discordo Discordo Nao cqncordo Concordo Concordo Total
totalmente nem discordo totalmente
Ne % Ne % Ne % N° % Ne % N° %
Ciéncias Humanas e
Sociais 1 3,7 4 14,8 4 14,8 10 37 8 29,6 27 12,3
Matematicas e Ciéncias oy 13 3 39 24 312 49 636 77 352
Experimentais ’ ’ ’ ’ ’
Expressdes 0 0 0 0 7 11,1 28 444 28 44,4 63 28,8
Linguas 0 0 4 7,7 0 0 18 34,6 30 57,7 52 23,7
Total 1 0,5 9 4,1 14 6,4 80 36,5 115 52,5 219 100

Quadro 72 — Opinido dos docentes por agrupamento quanto a comunicagdo com
entusiasmo sobre o que é preciso realizar, por parte do coordenador

C
Discordo . N&o concordo Concordo Total
Agrupamentos Discordo ; Concordo
totalmente nem discordo totalmente
No % Ne° % Ne° % No° % No° % No %
Nascente 1 0,7 5 3,5 21 14,7 65 45,5 51 35,7 143 65,3
Poente 0 0 3 3,9 6 7,9 38 50 29 38,2 76 34,7
Total 1 0,5 8 3,7 27 12,3 103 47 80 36,5 219 100

Quadro 73 — Opinido dos docentes por departamentos quanto a comunicagdo com
entusiasmo sobre o que é preciso realizar, por parte do coordenador

C
Departamentos Discordo Discordo Ndo concordo Concordo Concordo Total
totalmente nem discordo totalmente
Ne % N° % No % N° % No % Ne %
Ciéncias Humanas e
Sociais 1 37 3 111 4 14,8 15 55,6 4 14,8 27 12,3
Matematicas e Ciencias 2 26 10 13 36 468 29 37,7 77 352
Experimentais ' ' ' '
Expressdes 0 0 2 32 9 14,3 35 556 17 27 63 28,8
Linguas 0 0 1 1,9 4 7,7 17 32,7 30 57,7 52 23,7
Total 1 05 8 3,7 27 12,3 103 47 80 36,5 219 100

Quadro 74 — Opinido dos docentes por agrupamento quanto ao estimulo, por parte do
coordenador, para o bom relacionamento entre docentes

A
Agrupamentos OSSO0 piscorta MOSNEOIO  concorso et 1
N % Ne % NP % N % N % N %
Nascente 1 07 5 35 17 11,9 61 427 59 41,3 143 653
Poente 0O 0 2 26 8 105 20 263 46 605 76 347
Total 1 05 7 32 25 11,4 81 37 105 479 219 100
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Quadro 75 — Opinido dos docentes por departamentos quanto ao estimulo, por parte do
coordenador, para o bom relacionamento entre docentes

A
Departamentos Discordo Discordo N&o cqncordo Concordo Concordo Total
totalmente nem discordo totalmente
N % N° % Ne % Ne % Ne % Ne %
Ciéncias Humanas e
Sociais 1 37 2 74 7 25,9 11 40,7 6 22,2 27 12,3
Matematicas e Ciéncias o 3 39 7 190 22 286 45 584 77 352
Experimentais ' ' ' '
Expressdes 0 0 0 0 9 11,7 27 351 27 351 63 28,8
Linguas 0 0 2 38 2 3,8 21 40,3 27 51,9 52 23,7
Total 1 05 7 32 25 11,4 81 37 105 479 219 100

Quadro 76 — Opinido dos docentes por agrupamento quanto a coeréncia na atuagao
profissional, por parte do coordenador

B
parupamentos | DECOe  piscorao N0 cancoo  coneorgo  Comcordo T
Ne° % Ne° % No° % Ne % Ne % Ne° %
Nascente 1 1,4 5 3,5 17 11,9 61 42,7 59 41,3 143 65,3
Poente 0 0 2 2,6 8 10,5 20 26,3 46 60,5 76 34,7
Total 1 0,5 7 3,2 25 11,4 81 37 105 47,9 219 100

Quadro 77 — Opinido dos docentes por departamentos quanto a coeréncia na atuacao
profissional, por parte do coordenador

B

Departamentos Discordo Discordo Ndo concordo Concordo Concordo Total
totalmente nem discordo totalmente
N° % Ne % Ne % Ne % Ne % Ne %
Ciéncias Humanas e

Sociais 1 3,7 0 0 3 11,1 14 51,9 9 33,3 27 12,3
Matematicas e Ciéncias oy 13 g 78 33 429 37 481 77 352

Experimentais ' ' ' ' '
Expressdes 0 0 1 16 11 17,5 36 57,1 15 23,8 63 28,8
Linguas 0 0 0 0 3 5,8 17 32,7 32 61,5 52 23,7

Total 1 0,5 2 0,9 23 10,5 100 45,6 93 42,5 219 100

Quadro 78 — Opinido dos docentes por agrupamento quanto ao proporcionamento de um
bom ambiente de trabalho, por parte do coordenador

C
- ~ Total
Agrupamentos  Discordo Discordo N&o concordo Concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente
Ne % Ne % Ne % Ne % Ne % Ne %
Nascente 0 0 5 4,2 14 9,8 59 41,3 65 45,5 143 65,3
Poente 0 0 0 4 5,3 23 30,3 49 64,5 76 34,7
Total 0 2,3 18 8,2 82 374 114 52,1 219 100
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Quadro 79 — Opinido dos docentes por departamentos quanto ao proporcionamento de
um bom ambiente de trabalho, por parte do coordenador

C
Departamentos Discordo Discordo Nao cqncordo Concordo Concordo Total
totalmente nem discordo totalmente
N° % Ne % Ne % Ne % Ne % Ne %
Ciéncias Humanas e
Sociais 0 0 3 111 7 25,9 10 37 7 25,9 27 12,3
Matematicas e Ciencias 52 27 351 46 597 77 352
Experimentais ' ' ' '
Expressodes 0 0 1 16 5 7,9 29 46 28 44,4 63 28,8
Linguas 0 0 1 19 2 3,8 16 30,8 33 63,5 52 23,7
Total 0 0 5 23 18 8,2 82 37,4 114 52,1 219 100

Quadro 80 — Opinido dos docentes por agrupamento quanto a promocéo de
oportunidades de planeamento entre grupos e/ou disciplinas, por parte do coordenador

A
Agrupamentos  Discordo Discordo  N@oconcordo o Concordo Total
totalmente nem discordo totalmente
N° % N° % N° % Ne % N° % Ne %
Nascente 1 07 4 2,8 27 18,9 64 448 47 329 143 653
Poente 0 0 0 0 7 4,9 35 245 34 238 76 34,7
Total 1 05 4 1,8 34 15,5 99 45 81 37 219 100

Quadro 81 — Opinido dos docentes por departamentos quanto a promocéo de
oportunidades de planeamento entre grupos e/ou disciplinas, por parte do coordenador

A
Departamentos Discordo Discordo N&o concordo Concordo Concordo Total
totalmente nem discordo totalmente
Ne % N°e % Ne % Ne % Ne % Ne %
Ciéncias Humanas e
Sociais 1 37 3 111 10 37 9 33,3 4 14,8 27 12,3
Matematicas e
Ciéncias 0 0 0 0 7 9,1 32 416 38 49,4 77 35,2
Experimentais
Expressfes 0 0 1 16 11 17,5 35 556 16 25,4 63 28,8
Linguas 0 0 0 0 6 11,5 23 442 23 44,2 52 23,7
Total 1 05 4 1.8 34 15,5 99 452 81 37 219 100

Quadro 82 — Opinido dos docentes por agrupamento quanto ao coordenador trabalhar de
forma satisfatéria com os outros

B
Ne° % Ne° % Ne % Ne % N° % Ne %
Nascente 1 0,7 3 2,1 23 16,1 61 42,7 55 38,5 143 65,3
Poente 0 0 1 1,3 7 9,2 29 38,2 39 51,3 76 34,7
Total 1 0,5 4 1,8 30 13,7 90 41,1 94 42,9 219 100
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Quadro 83 — Opinido dos docentes por departamentos quanto ao coordenador trabalhar
de forma satisfatéria com os outros

B
Departamentos Discordo Discordo V@0 concordo Concordo Concordo Total
totalmente nem discordo totalmente
Ne % Ne % Ne % Ne % N°e % Ne %
Ciéncias Humanas
e Sociais 1 3,7 2 7,4 4 148 13 48,1 7 25,9 27 12,3
Matemaéticas e
Ciéncias 0 0 0 0 10 13 31 40,3 36 46,8 77 35,2
Experimentais
Expressdes 0 0 2 3,2 12 19 25 39,7 24 381 63 28,8
Linguas 0 0 0 0 4 7,7 21 404 27 519 52 23,7
Total 1 0,5 4 1,8 30 13,7 90 41,1 94 429 219 100

Quadro 84 — Opinido dos docentes por agrupamento quanto ao incentivo do
envolvimento nas atividades da escola pelo coordenador

C
Aorupamentos DEEOC  pscorio  MOCOICO0  coneorao Concordo T
N° % N° % N° % Ne % N° % Ne %
Nascente 1 0,7 4 2,8 20 14 67 46,9 51 35,7 143 65,3
Poente 0 0 0 0 10 13,2 32 42 34 447 76 34,7
Total 1 05 4 1,8 30 13,7 99 452 85 388 219 100

Quadro 85 - Opinido dos docentes por departamentos quanto ao incentivo do
envolvimento nas atividades da escola pelo coordenador

C
Departamentos Discordo Discordo Nao cc_mcordo Concordo Concordo Total
totalmente nem discordo totalmente
No° % N©° % N©° % No° % No° % Ne° %
Ciéncias Humanas
e Sociais 1 3,7 2 7,4 5 18,5 15 | 55,6 4 14,8 27 12,3
Matematicas e
Ciéncias 0 0 1 1,6 9 14,3 37 | 58,7 30 47,6 77 35,2
Experimentais
Expressodes 0 0 1119 11 175 |26 1413 | 25 | 39,7 | 63 28,8
Linguas 0 0 0 0 5 9,6 21 | 40,4 26 50 52 23,7
Total 1105 | 4 [18 | 30 | 13,7 |99 |452 | 85 |388 | 219 | 100

Quadro 86 — Opinido dos docentes por agrupamento quanto ao desenvolvimento de
estratégias de lideranga, por parte do coordenador

A
Ne % Ne % Ne % N©° % N©° % N©° %
Nascente 1 0,7 6 4,2 35 24,5 58 40,6 43 30,7 143 65,3
Poente 0 0 0 0 9 11,8 34 44,7 33 43,4 76 34,7
Total 1 0,5 6 2,7 44 20,1 92 42 76 34,7 219 100
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Quadro 87 — Opinido dos docentes por departamentos quanto ao desenvolvimento de
estratégias de liderancga, por parte do coordenador

A
Departamentos Discordo Discordo Nao cqncordo Concordo Concordo Total
totalmente nem discordo totalmente
N° % Ne % Ne % Ne % Ne % Ne %
Ciéncias Humanas e
Sociais 1 37 3 111 8 29,6 12 444 3 111 27 12,3
Matematicas e Ciéncias 1 13 10 13 32 416 34 442 77 352
Experimentais ' ' ' '
Expressodes 0 0 1 16 17 27 31 492 14 22,2 63 28,8
Linguas 0 0 1 19 9 17,3 17 327 25 48 52 23,7
Total 1 05 6 27 44 20,1 92 42 76 34,7 219 100

Quadro 88 — Opinido dos docentes por agrupamento quanto ao incentivo da vontade
para trabalharem com maior dedicacéo, por parte do coordenador

B
Discord Na ncord Concord Total
Agrupamentos SCorfo - piscordo 40 CONCoreo 4 cordo oncordao
totalmente nem discordo totalmente
No° % No° % No° % No° % No° % No° %
Nascente 1 0,7 6 41 35 24 58 39,7 43 30,1 143 65,3
Poente 0 0 0 0 9 11,8 34 447 33 43,4 76 34,7
Total 1 0,5 6 2,7 44 20,1 92 42 76 34,7 219 100

Quadro 89 — Opinido dos docentes por departamento quanto ao incentivo da vontade
para trabalharem com maior dedicacéo, por parte do coordenador

B
D i i Discordo Discordo N&o concordo Concordo Concordo Total
epartamentos totalmente nem discordo totalmente
N° % N° % N° % N° % N° % N° %
Ciéncias Humanas
e Sociais 1 37 3 111 8 296 12 444 3 111 27 123
Matematicas e
Ciéncias 0 0 1 1,3 10 13 32 41,6 34 44,2 77 35,2
Experimentais
Expressfes 0 0 1 1,6 17 22,1 31 49,2 14 22,2 63 28,8
Linguas 0 0 1 1,9 9 17,3 17 32,7 25 48,1 52 23,7
Total 1 0,5 6 2,7 44 20,1 92 42 76 34,7 219 100

Quadro 90 — Opinido dos docentes por agrupamento quanto a resolucédo de problemas,
por parte do coordenador

A
Discordo Nao concordo Concordo Total
Agrupamentos Discordo ’ Concordo
totalmente nem discordo totalmente
Ne % Ne % Ne % Ne % Ne % Ne %
Nascente 1 0,7 6 4,2 27 18,8 66 46,2 43 30,1 143 65,3
Poente 0 0 0 0 8 10,5 33 434 35 46,1 76 34,7
Total 1 0,5 6 2,7 35 16 99 45,2 78 35,6 219 100
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Quadro 91 — Opinido dos docentes por departamento quanto a resolucao de problemas,
por parte do coordenador

A
D i ¢ Discordo Discordo N&o concordo Concordo Concordo Total
epartamentos totalmente nem discordo totalmente

N° % N % N° % N° % N° % Ne %

Ciéncias Humanas 1 37 3 111 ) 296 12 444 3 11,1 27 12,3

e Sociais
Matematicas e
Ciéncias 0 0 1 13 10 13 32 416 34 44,2 77 35,2
Experimentais
Expressodes 0 0 1 16 17 27 31 492 14 22,2 63 28,8
Linguas 0 0 1 19 9 17,3 17 32,7 25 48,1 52 23,7
Total 1 05 6 27 44 20,1 92 42 76 34,7 219 100

Quadro 92 — Opinido dos docentes por agrupamento quanto a demora de resposta face a
questdes urgentes por parte do coordenador

B
Agupamentos o Discordo (ERCORS  concordo SRR T
N %  Ne % N %  N° %  N° %  N° %
Nascente ~ 52 364 30 21 32 224 22 154 7 49 143 653
Poente 31 408 20 263 12 158 9 118 4 53 76 347
Total 83 379 50 228 44 201 31 142 11 5 219 100

Quadro 93 — Opinido dos docentes por departamento quanto a demora de resposta face
a questdes urgentes, por parte do coordenador

B
D t t Discordo Discordo N&o concordo Concordo Concordo Total
epartamentos  ysiaimente nem discordo totalmente

N % N° % N° % N° % N° % N° %

Cieéncias Humanas ¢ ,,, g 333 4 148 5 185 3 111 27 123

e Sociais
Matematicas e
Ciéncias 38 494 17 22,1 8 10,4 11 14,3 3 3,9 77 35,2
Experimentais
Expressfes 18 26,6 15 23,8 24 38,1 5 7,9 1 1,6 63 28,8
Linguas 21 404 9 17,3 8 15,4 10 19,2 4 7,7 52 23,7
Total 83 379 50 228 44 20,1 31 142 11 5 219 100

Quadro 94 — Opinido dos docentes por agrupamento quanto a promocéo de objetivos
comuns entre docentes, por parte do coordenador

A
Discordo . N&o concordo Concordo Total
AQrupamentos giaimente  DISCOM0 o iscordo  CONCOTdO totalmente
Ne° % Ne° % Ne % Ne % N° % Ne %
Nascente 1 0,7 3 2,1 22 15,4 73 51 44 30,8 143 65,3
Poente 0 0 1 1,3 8 10,5 35 46,1 32 42,1 76 34,7
Total 1 0,5 4 1,8 30 13,7 108 49.3 76 34,7 219 100
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Quadro 95 - Opinido dos docentes por departamentos quanto a promocao de objetivos

comuns entre docentes, por parte do coordenador

A
D Discordo Discordo N&o concordo Concordo Concordo Total
epartamentos totalmente nem discordo totalmente
N° % No° % No° % Ne° % Ne° % No° %
Ciéncias Humanas
e Sociais 1 3,7 2 7.4 5 18,5 16 59,3 3 11,1 27 12,3
Matematicas e
Ciéncias 0 0 1 1,3 7 9,1 35 45,5 34 44,2 77 35,2
Experimentais
Expressdes 0 0 1 1,6 13 20,6 37 58,7 12 19 63 28,8
Linguas 0 0 0 0 5 9,6 20 38,5 27 51,9 52 23,7
Total 1 05 4 1.8 30 13,7 108 49,3 76 34,7 219 100

Quadro 96 — Opinido dos docentes por agrupamento quanto ao privilegiamento dos
interesses do grupo em detrimento dos pessoais, por parte do coordenador

B
Discord Na ncord Concord Total
Agrupamentos SCorfo - piscordo 40 CONCoreo  4ncordo oncordo
totalmente nem discordo totalmente
No° % No° % No° % No° % No° % No° %
Nascente 1 0,7 7 49 43 30,7 58 40,6 34 23,8 143 65,3
Poente 2 2,6 0 0 19 25 28 36,8 27 35,5 76 34,7
Total 3 1,4 7 3,2 62 28,3 86 39,2 61 27,9 219 100

Quadro 97 — Opinido dos docentes por departamentos quanto ao privilegiamento dos
interesses do grupo em detrimento dos pessoais, por parte do coordenador

B
Departamentos Discordo Discordo Nao cqncordo Concordo Concordo Total
totalmente nem discordo totalmente
Ne % Ne % Ne % Ne % Ne % Ne %
Ciéncias Humanas
e Sociais 0 0 6 2272 8 29,6 9 33,3 4 14,8 27 12,3
Matematicas e
Ciéncias 3 39 0 0 18 23,4 32 416 24 31,7 77 35,2
Experimentais
Expressfes 0 0 0 0 26 41,3 28 444 9 14,3 63 28,8
Linguas 0 0 1 19 10 19,2 17 32,7 24 46,2 52 23,7
Total 3 14 7 32 62 28,3 86 39,2 61 27,9 219 100
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Quadro 98 — Caracteristicas mais importantes para uma boa lideranca

Aspetos Frequéncia (%)

Imagem publica 2 0,9

Empatia 3 14

Feedback 6 2,7

Antiguidade 6 2,7
Flexibilidade 7 3,2
Cumprimento dos aspetos burocraticos 11 50
Lealdade 12 55

Funcdo de modelo/exemplo 13 59
Credibilidade 17 7,8

Visao 24 11,0

Inovagéo 32 14,6

Colaboracéao 32 14,6
Assertividade 33 15,1
Pro6-atividade 39 17,8
Experiéncia no desempenho do cargo 41 18,7
Empatia 48 21,9

Coeréncia 63 28,8
Transparéncia 65 29,7
Capacidade de gestéo de conflitos 101 46,1
Disponibilidade 102 46,6
Capacidade de resolucéo de problemas 140 63,9
Competéncia profissional 144 65,8
Capacidade de comunicagéo 154 70,3

Quadro 99 — Caracteristicas menos importantes para uma boa lideranca

Aspetos Frequéncia %
Transparéncia 1 0,5

Visao 1 0,5

Lealdade 1 0,5

Conflituoso 1 0,5
Assertividade 3 1.4
Imparcialidade 3 1,4
Disponibilidade 5 2,3
Credibilidade 6 2,7
Capacidade de comunicagao 7 3,2
Funcao de modelo/exemplo 8 3,7
Pré-atividade 12 55

Imagem publica 18 8,2

Inovacéao 19 8,7

Experiéncia no desempenho do cargo 21 9,6
Coeréncia 26 11,9
Empatia 28 12,8
Cumprimento dos aspetos burocréticos 39 17,8
Feedback 42 19,2
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Capacidade de gestdo de conflitos 43 19,6
Autoritarismo 85 38,8
Flexibilidade 147 67,1
Competéncia profissional 191 87,2
Antiguidade 192 87,7

Capacidade de resolugéo de problemas 196 89,5
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Anexo 18 — Figuras dos resultados dos questionarios

Figura 12 — Média das respostas dos docentes sobre a representagcédo do departamento
por parte do coordenador

Figura 13 — Média das respostas sobre o processo de comunicagéo entre o coordenador
e os e docentes dos departamentos
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Figura 14 — Média das respostas sobre a interagdo entre os docentes do departamento e
o coordenador

5—

4—

Figura 15 — Média das respostas sobre a colaboracgao entre os docentes do
departamento e o coordenador
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Figura 16 — Média das respostas sobre a promoc¢dao da iniciativa pessoal por parte do
coordenador

4—

Figura 17 — Média das respostas quanto a resolucao de problemas por parte dos
coordenadores
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Figura 18 — Média das respostas quanto a existéncia de objetivos comuns

Figura 19 — Média das respostas quanto a influéncia do coordenador na representacao
do departamento
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Figura 20 — Média das respostas quanto a influéncia da comunicagao por parte do
coordenador

Figura 21 — Média das respostas quanto ainteracdo com os docentes de departamento
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Figura 22 — Média das respostas quanto a comunicac¢do com os docentes de departamento

Figura 23 — Média das respostas quanto a promocdo da iniciativa pessoal dos docentes
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Figura 24 — Média das respostas quanto a resolucéo de problemas por parte do coordenador

4

Figura 25 — Média das respostas quanto aos objetivos que devem ser comuns aos
docentes e aos coordenado
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