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Resumo

Com este artigo pretende-se discutir a emergéncia do coordenador de departamento,
um gestor intermédio que ocupa um papel central na escola atual. A uma cultura de
escola de mérito deve corresponder mais responsabilizacdo e valorizagao dos atores
educativos, contribuindo para a melhoria da escola e dos resultados escolares. A
crescente autonomia conferida as escolas requer uma gestdo isomdrfica no discurso
e na pratica, onde emergem liderancas fortes, eficazes e eficientes para responder
aos desafios da sociedade de hoje.

Para perceber o papel e as competéncias do gestor escolar intermédio na orientagéo
de um departamento curricular num Agrupamento de Escolas realiza-se esta inves-
tigagdo de forma a saber “como € que as competéncias do gestor escolar intermédio
sdo validadas no seio da equipa?”. E um estudo de caso, descritivo e exploratério e
opta-se por uma metodologia mista, de cariz qualitativo e quantitativo e nele parti-
cipam doze professores e trés coordenadoras de departamento. Os dados s&o reco-
Ihidos através da administragdo de um questionario aos professores, de entrevistas

semiestruturadas as coordenadoras e de documentos oficiais. Os dados qualitativos
sdo submetidos a anélise de conteido e os dados quantitativos sdo tratados estatis-
ticamente recorrendo-se ao Excel.

O departamento é organizado, funcional e com uma constituicdo adequada e tem
canais de comunicacdo. O coordenador exerce as fungfes a luz da lei, num quadro
de valorizagio e colaboragdo mutuas, deliberando-se em conjunto. E um lider de-
mocratico, mas subsistem focos de indole burocratica e nos grupos disciplinares
emerge a lideranca pedagogica. Gere o cargo com autoridade, de forma democréatica
e participativa e emergiu o gestor de caso de alunos. A supervisdo apoia-se no acom-
panhamento da atividade dos docentes, através do delegado de grupo. O curriculo,
as aprendizagens e a melhoria da escola permitem edificar a avaliagdo do desempe-
nho docente sustentada na apreciagdo do relatério de autoavaliacdo do docente. Os
constrangimentos sdo a supervisao, a avaliacdo de desempenho, a burocracia bem
como a resisténcia dos docentes a mudanca. Perspetivam-se func¢Bes ao nivel da
lideranga, supervisao pedagogica, educacdo inclusiva e na gestdo democratica, pe-
dagdgica, colaborativa e mediadora.
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Abstract

This article aims to discuss the emergence of the department coordinator, an inter-
mediate manager who occupies a central role in the current school. A culture of
school of merit must be matched by further accountability and appreciation of edu-
cational actors, contributing to the improvement of the school and school results.
The growing autonomy conferred on schools requires isomorphic management in
discourse and practice, where strong, effective, and efficient leaders emerge to re-
spond to the challenges of today's society.

To understand the role and skills of the intermediate school manager in guiding a
curricular department in a Group of Schools, this investigation is carried out to know
“how are the skills of the intermediate school manager validated within the team?”’.
It is a case study, descriptive and exploratory and opts for a mixed methodology, of
qualitative and quantitative nature, that involves twelve professors and three depart-
ment coordinators. Data are collected through the administration of a questionnaire
to teachers, semi-structured interviews with coordinators and official documents.
Qualitative data are submitted to content analysis and quantitative data are treated
statistically using Excel.

The department is organized, functional and with an adequate constitution and has
communication channels in place. The coordinator performs the functions under the
law, within a framework of mutual appreciation and collaboration, deliberating in
conjugation. He is a democratic leader, but there are still bureaucratic focuses, and
in disciplinary groups, pedagogical leadership emerges. Manages the position with
authority, in a democratic and participatory way, and the student case manager has
emerged. Supervision is based on monitoring the activity of teachers, through the
group delegate. The curriculum, the learning and the improvement of the school
make it possible to build the assessment of teaching performance based on the anal-
ysis of the teacher's self-evaluation report. The constraints are supervision, assess-
ment of performance, bureaucracy as well as teachers' resistance to change. There
are prospects for leadership, pedagogical supervision, inclusive education, and dem-
ocratic, pedagogical, collaborative, and mediating management.

Key concepts: Intermediate management; Department coordinator; Leadership;
Supervision.

Introducgéo

A cultura é um dos fatores primordiais para explicar o nivel de desen-
volvimento atingido e, no caso da escola, ela € o resultado da contri-
buigdo de todos, mesmo que os atores ndo tenham uma percegao di-
reta.

Segundo Ménica Thurler (2001: 91) existem numerosas dimensdes da
cultura do estabelecimento escolar que exercem —ao menos potencialmente
— uma influéncia sobre 0 modo como a mudanca é recebida ou desejada,
favorecida ou impedida pelo préprio estabelecimento escolar ou por suas
subdivisdes e membros;

- a cultura do estabelecimento escolar veicula uma forma de ideal e, portanto,
também de representacéo da distancia entre o estado presente do sistema e 0
gue se deveria ou poderia esperar;

- a cultura de um estabelecimento escolar situa-se no eixo da utopia/rea-
lismo.

A escola atual pretende fazer parte da mudanga a conceber, em que a
cultura “constitui o filtro pelo qual os atores se apropriam da infor-

macdo que vem de fora e a assimilam, interpretam as ocorréncias da
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vida escolar, as intervencdes dos pais, da autoridade escolar, 0s novos
dados da pesquisa, bem como qualquer ideia ou sugestdo posta em

circulacdo dentro do estabelecimento escolar” (Thurler, 2001: 95).

A mesma autora considera trés estratos na cultura da organizagéo es-
colar:
- 1° Nivel refere-se a aplicacdo dos valores, normas e repre-
sentacOes existentes na escola;
- 11° Nivel refere-se aos procedimentos habituais dentro da
escola;
- 111° Nivel refere-se a interpretacdo pessoal que cada um faz
da realidade.
Estes trés niveis conduzem a uma zona central onde se representam as
diversas atuacoes.
Quando analisamos o papel desempenhado pela escola, compreende-
mMOos que a sua acao educativa deve corresponder a satisfacdo das ne-
cessidades de todos os intervenientes que foram objeto de um diag-
nostico e que seré seguido de atuacao.
A escola de hoje e frequentada por alunos oriundos de diversas ori-

gens a quem se deve prestar uma educacdo e um ensino de qualidade

e empreendedor. Urge que se inovem e proponham novas e contextu-
alizadas ofertas formativas que véo ao encontro das aspiracoes de to-
dos. Entendemos que a mudanca educativa ocorre na escola, que é um
lugar onde se produz cultura e politica, onde se jogam poderes e se
tomam decisfes que afetam a vida dos seus atores (P. Fernandes,
2011). Assim, os docentes inseridos nos departamentos curriculares
podem encetar essa mudanca, desde logo ao nivel da gestdo intermé-
dia de escolas, fulcrais para a concretizacdo dos diversos projetos da
escola, como os projetos curriculares de turma, de escola e de depar-
tamento. Neste sentido, os coordenadores assumem uma responsabi-
lidade acrescida na organizacéo curricular da escola, pois a acdo desta
centra-se na concretizacdo e operacionalizacdo do curriculo prescrito
a nivel nacional. Para isso devem assumir-se como lideres fortes.

A escola, enquanto organizacao, necessita de ter uma lideranca forte
e transformacional, que motive os seus atores educativos e que incre-
mente processos de gestdo adequados para enfrentar desafios. Assim,
0 gestor intermédio tem de ser um lider, com uma visdo sistémica,
integradora e unificadora da escola e dos seus pares, detetando fragi-
lidades e pontos fortes para delinear metas de exceléncia, inclusivas e

equitativas, subsidiados no trabalho em equipa.
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O gestor intermédio é um ator cimeiro na promocao do trabalho de
equipa, contribuindo para uma escola de qualidade, onde é bom estar
e aprender, devendo fomentar o questionamento e a reflexao continua
das praticas. A legislacdo portuguesa prevé a emergéncia de lideran-
cas fortes, responsaveis e participativas e atribui novos e renovados
papéis ao coordenador, recentrando-o0 na escola atual. Assim, urge
perceber como é percecionada pelos professores a lideranca e a super-
visdo deste ator educativo.

Pretende-se responder a questdo de partida da investigagdo, isto é,
como é que as competéncias do gestor escolar sdo validadas no seio
da equipa. Tem como objetivo geral perceber o papel e as competén-
cias do gestor escolar intermédio na orientacdo de um departamento
curricular e, como objetivos especificos, identificar as funcGes e ou
competéncias exercidas pelo coordenador, reconhecer as caracteristi-
cas que espelham a sua atuacéo e identificar as responsabilidades, as
dificuldades e ou constrangimentos no exercicio do cargo. Elegemos
0 estudo de caso, descritivo e exploratorio, de um Agrupamento de
Escolas (AE) do Alentejo, com uma abordagem mista para 0 nosso

estudo. Administramos um inqueérito por questionario a docentes e

efetuamos entrevistas semiestruturadas a coordenadores e procede-

mos a consulta de documentagdo oficial.

1. Revisdo da Literatura
1.1. Implicagdes da escola como uma organizagao

A sociedade atual vive marcada por mudancas rapidas e por uma evo-
lucdo vertiginosa onde reina a incerteza, a imprevisibilidade, a inse-
guranca, a multiplicidade cientifica e a complexidade tecnoldgica,
exigindo-se uma maior qualificacdo de todos (Loureiro, Silva & Maio,
2010). Para Verdasca (2011), o sentido da escola atual é o de se afir-
mar como organizacao, aberta a sociedade e estabelecer para si pro-
pria uma progressiva exigéncia de qualidade do ensino, das aprendi-
zagens e das qualificacdes para prestar um servico publico de educa-
cao de grande qualidade.

Para Dourado (2012), a escola é um espac¢o de socializacdo na vida
dos alunos cujo dia a dia esta marcado por vérias praticas formativas,
que envolvem a organizacgdo pedagdgica e 0 processo de ensino apren-
dizagem. Neste sentido, o maior desafio da escola é, segundo Ver-

Vol. 9-n.2-2021

< 65>



MediacOes — Revista OnLine da Escola Superior de Educacdo do Instituto Politécnico de Setubal

http://mediacoes.ese.ips.pt

dasca (2011), conseguir melhorar as aprendizagens e 0 SUCESSO esco-
lar de todos e de cada um dos alunos, reduzindo o abandono escolar,
isto €, ndo desistir dos alunos, mas arranjar estratégias para os trazer
de volta a escola e, como sustenta Cardoso (2019), minimizar proble-
mas de exclusdo social e de insucesso, pelo que urge debaté-los no
quadro da autonomia da escola envolvendo toda a comunidade edu-
cativa.

Neste quadro, a escola atual deve assumir uma identidade prépria con-
ferida pelos elementos da sua comunidade educativa e que, com esta,
seja capaz de se autogovernar e autorregular, de modo a responder
com eficécia ecoldgica aos problemas concretos que se Ihe colocam
na sua acao educativa (Loureiro et al., 2010) e instituir verdadeiras
comunidades inclusivas e de praticas educativas eficazes e eficientes
onde se inove, pesquise e se formem cidadaos criticos, ativos e em-
preendedores. Urge capacitar os professores para a emergéncia de li-
derancas fortes, pedagdgicas e eficazes, permitindo definir o ambi-
ente, a cultura e potenciar a melhoria das escolas a luz da misséo e da
visdo plasmadas no seu Projeto Educativo (Castanheira, 2016).

Para Almeida (2005), € frequente nos estudos sobre administracéo es-

colar existir a preocupagdo em distinguir a escola entre instituicéo e

organizacgéo, decidindo-se depois por uma das perspetivas. A cres-
cente autonomia da escola conferida pela tutela pressupde que as
questdes educativas sejam transferidas para as escolas, isto €, para as
organizacgdes escolares. Para a autora (2005), a escola como institui-
cao reporta-se as dimensdes social, cultural e axioldgica da educacao,
exercidas por interacOes educativas entre as geragdes que se concreti-
zam na escola como organizacéo.

Castro (2010) sustenta que se estabelecem na organizacdo escolar re-
lagces de interdependéncia e interacdo entre os seus membros, condu-
zindo a uma grande complexidade, transposta para os atores educati-
VoS, ja de si complexos, evidenciando-se a escola como uma arena
politica. A organizacdo escolar pauta-se por uma gramatica imposta e
uniforme, o que dificulta o exercicio pleno da autonomia decretada,
pois a escola a luz da atual legislacdo é governada sob a égide do con-
trole e da prestacdo de contas ao Estado. A escola faz parte de um
sistema de interacGes dindmicas entre os atores e o curriculo, sendo
uma organizacao viva que bebe outros saberes e contribui para o de-
senvolvimento de outras organizacOes e deve ligar-se ao meio que a
rodeia, ser critica e flexivel, permitindo uma adequacao do seu curri-

culo aos atores que serve como nos advoga Bucha (2009).
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Todos ambicionam ter escolas de futuro, mas € necessario criar uma
cultura de melhoria permanente na escola e promover uma cultura de
colaboracéo entre os atores educativos do sistema de ensino. As me-
Ihores escolas questionam as praticas, refletem sistematicamente so-
bre as atividades realizadas e resultados obtidos, preocupam-se com a
aprendizagem dos alunos e com a valorizagdo permanente de todos o0s
atores educativos e da organizacdo, com intuito de concretizar as fi-
nalidades do Projeto Educativo (Santos et al., 2010).

Num quadro social complexo, ancoramo-nos no conceito de escola
aprendente (Guerra, 2000) para incentivar a mudanca social e educa-
cional, onde todos trabalham em equipa. Bucha (2009) sustenta a es-
cola como uma instituicdo que aprende, onde o0 ensino e a aprendiza-
gem estdo interligados com partilha e receg¢éo de conhecimento entre
todos, em que o individual e o coletivo se entrecruzam e fortalecem.
A escola aprende por reflexdo, ampliando-se através das interacdes
entre 0s seus atores, construindo-se uma cultura curricular num ambi-
ente fraterno, dindmico, flexivel e aberto.

Cardoso (2019) defende uma nova escola, sem destruir a escola tradi-

cional, através da construcdo de pontes para 0 que vira, invocando a

sua refundacdo, sustentada por novas préaticas pedagdgicas, curricula-
res e tecnoldgicas e novos papéis para 0s docentes, no seio de equipas
educativas. Também Ndévoa (2019) advoga uma nova escola, que evo-
lua a partir da tradicional, e que seja uma grande biblioteca, num am-
biente educativo novo, com mais cooperacao e que dé valor ao apren-
der a pensar. Advoga a “metamorfose da escola” pois a atual ndo serve
0s propositos do século XXI. E nesta perspetiva que encetamos um
estudo sobre a figura do coordenador de departamento, para contribuir
para o desenvolvimento pessoal e profissional dos docentes e das or-
ganizagOes aprendentes, no ambito da coordenacdo do departamento

num AE do Litoral Alentejano.

1.2. A gestdo intermédia e a autonomia escolar
Para Canario (1998) a escola passou a ser encarada como uma orga-
nizacdo social, inserida num contexto local singular, com identidade
e cultura préprias, produzindo modos de funcionamento e resultados
diferenciados. Favinha, Silvestre e Magro-C (2011), argumentam que
a escola € um organismo social onde estdo reunidos os atores educa-
tivos em mdtua interacdo por meio de estruturas e processos organi-

zativos peculiares, visando atingir objetivos educativos comuns.
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O atual contexto educativo estd imerso numa sociedade em mudanca,
complexa e exigente. Fialho e Cid (2011) sustentam que as mudancas
da sociedade exigem da escola uma maior reflexdo quanto a sua fun-
cao e formas de educacéo e pede-lhe respostas eficazes para responder
a maior heterogeneidade dos seus publicos nos diversos contextos.
Assim, as escolas devem usar a autonomia conferida para construirem
a sua identidade e singularidade nos projetos como nos salientam Fi-
alho e Cid (2011) e a identidade da propria escola, tornando-a o elo
mais forte da comunidade educativa.

A guisa de sintese podemos afirmar que a partir da década de 90, do
século XX, as escolas dispdem de mais autonomia com a publicacédo
de legislacdo que lhes conferiu poderes para elaborar 0s seus proprios
instrumentos de autonomia, o Projeto Educativo, o Regulamento In-
terno e o Plano Anual de Atividades. As escolas passaram a tomar
decisbes no dominio pedagdgico, estratégico e na definicdo de proje-
tos, cuja mudanca refletiu-se em varios setores da vida escolar, nome-
adamente ao nivel da gestdo intermédia, no caso, a coordenacdo dos
departamentos curriculares, onde os coordenadores assumem um pa-
pel de charneira e de relevo. Que funcBes exercem? Que competéncias

S80 necessarias?

Foi publicado o DL n.° 137/2012, de 2 de julho, com vista a dotar o
ordenamento juridico portugués com normas que garantam e promo-
vam de forma progressiva o reforco da autonomia e uma maior flexi-
bilizacdo das escolas a nivel organizacional e pedagogico, condi¢fes
fundamentais para a melhoria do sistema publico de educacdo. Aos
gestores intermédios acresceram funcbes de gestdo, coordenacao, li-
deranca, supervisdo, avaliacdo, apoio e decisdo no ambito pedag6-
gico, curricular e do desenvolvimento profissional dos docentes. Se-
gundo Oliveira (2001), o gestor intermédio € um ator educativo que
pode reconhecer os desequilibrios e as disfungdes do sistema escolar,
dispondo de autonomia e legitimidade para incrementar medidas de
apoio e de correcéo, tendentes a melhoria do desempenho dos profes-

sores que coordena e a promocao do sucesso educativo.

1.3. Lideranca escolar
As liderancas contribuem para desenvolver as organizacfes e € uma
condicdo para criar escolas eficazes onde € bom trabalhar, ensinar e
estudar (Alarcdo & Tavares, 2010).
Segundo Afonso (2014b), a lideranca e gestdo entrecruzam-se quer na
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andlise das préaticas dos gestores escolares quer nos processos de re-
flexdo, tendentes a identificar e disseminar boas praticas de gestao,
sendo que a lideranca se associa mais a visdo e a missdo da escola e a
gestdo relaciona-se com 0s processos organizativos e as estruturas.
Partilhamos a ideia de Day e Sammons (2013), pois os lideres escola-
res, como os gestores intermédios, desempenham um papel crucial na
criacdo de um cultura pré-ativa da escola, no apoio, motivacédo e su-
cesso dos atores educativos e melhoria da escola. O lider deve ter uma
visdo e um pensamento sistémico da organizacdo onde se encontra,
saber 0 que procura e almeja e construir uma ponte entre o presente e
o futuro da organizacdo, como nos advogam Inocéncio e Resendes
(2014).

No dizer de Pizzete e Birck (2019), o lider é uma peca crucial das
organizacdes, pois tem conhecimento técnico e pessoal para saber ge-
rir e lidar com pessoas e deve ser sempre democratico e justo, ofere-
cendo oportunidades a todos os liderados. Por outro lado, o gestor in-
termédio deve dar o seu contributo para que seja garantido um ensino
com qualidade, equidade e promotor de sucesso escolar (Favinha,
Gois & Ferreira, 2012). A escola deve ter um gestor que conheca a

realidade da mesma, que seja facilitador nos processos de ensino e

aprendizagem (Colling, Trindade, Ziegler & Nicolodi, 2012) e que fa-
culte as condicOes organizacionais e 0s recursos humanos e materiais
para tal desiderato. O maior desafio € ser gestor de uma escola na atual
sociedade e descentralizar o seu poder nos professores coordenadores.
A escola tem uma matriz organizacional, assente em departamentos
curriculares, constituidos por grupos disciplinares por afinidade de
contetdos, e em conselhos de turma, onde estdo inseridos os alunos
por turma. Para gerir a atividade pedagogica no ambito desta matriz
adquire importancia o gestor intermédio na implementacdo dos Proje-
tos Educativo e de turma. Para Santos et al. (2010), o desafio estd em
inserir novas geometrias adaptadas ao perfil dos alunos que frequen-
tam as escolas, em especial 0s que evidenciam insucesso escolar. Urge
implementar e operacionalizar o DL 54/2018, relativo a escola inclu-
siva, pois permite as escolas e aos professores adequar as estratégias
e as metodologias para melhorar o sucesso escolar de todos e de cada
um dos alunos, combatendo o insucesso e o absentismo escolares,
ainda hoje reconhecidos como fatores de desigualdade social.

Do mesmo modo, e no dizer de Cosme (2018), o DL n.° 55/2018, veio

alargar e institucionalizar a flexibilidade curricular e instiga os atores
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educativos a refletir sobre os desafios colocados a escola e aos profes-
sores em assumirem decisdes curriculares (Rolddo & Almeida, 2018),
a investirem em novos modos de organizar 0s tempos e 0s espacos e
a proporem novos métodos de ensino que estimulem os alunos a serem
mais inteligentes, autbnomos e participativos no quotidiano da sala de
aula. Assim, compete aos departamentos curriculares e aos coordena-
dores decidirem e refletirem estrategicamente a implementacdo de
projetos interdisciplinares para alcancar as competéncias, atitudes e
capacidades previstas no Perfil do Aluno. Subsidiadas na legislagéo,
as escolas podem propor projetos de inovacao curricular, pedagogica
e ou organizacional e, neste contexto, os departamentos curriculares,
os professores e outros atores educativos veem reforcada a autonomia
curricular para fundamentar a criacdo desses projetos, como mostra a

figura 1.

Departamentos curriculares

Desafio em inserir Adequar estratégias

novas geometrias e metodologias para
adaptadas ao perfil melhorar resultados,
do aluno. no ambito da escola

inchasiva.

Diversidade de
alunos da escola

Conselhos de Grupos
turma disciplinares

Decidiremn e refletirem estrategicamente como
implementar a flexibilidade e as decisdes
\ curriculares.

{

Reforco da autonomia curricular para criar
Planos de Inovagio Curricular e Pedagogica

Figura 1- Papel dos diferentes atores educativos na resposta educativa.

Fonte: Elaboracéo propria.

1.4. Coordenador de departamento: lider e supervisor
Na escola atual, os coordenadores desempenham um papel de relevo

ao nivel da realizacdo, acompanhamento e avaliacdo de atividades
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concretizadas pelos alunos bem como ao nivel da organizacéo peda-
gogica e de articulacdo curricular, dando um precioso contributo para
a melhoria da qualidade da escola e visando a melhoria dos resultados
escolares como nos salienta Canas (2011). Acrescentamos a estas fun-
cOes a flexibilidade e o planeamento curriculares, centrais na escola
de hoje. Para exercerem estas fungdes precisam de instituir um clima
de confianca e de cooperacgdo entre todos os professores em articula-
¢ao com os 6rgdos da escola assegurando a equidade educativa.

O coordenador de departamento tem como fungdo primeira dar o seu
contributo para combater os preditores do insucesso escolar e, para
iss0, as escolas devem criar a figura do coordenador mentor para atuar
preventivamente e mitigar as causas do insucesso ao nivel do primeiro
ciclo, extensivel aos niveis e ciclos posteriores, logo que se identifi-
quem situacdes problematicas. Depois desta etapa, e logo que se de-
tetem fatores de risco, implementar processos de remediacéo.

Neste sentido, o coordenador de departamento em colaboracdo es-
treita e eficiente com os diretores de turma pode oferecer condicdes
aos docentes para implementarem aquelas duas dimensdes temporais
(prevengdo e remediacdo). Cremos, assim, que deve existir uma

grande articulagéo entre os conselhos de turma e os departamentos

curriculares, pois estes estdo centrados nos curricula e os primeiros
estdo focados na especificidade dos alunos da turma, numa perspetiva
matricial da organizacdo da escola, sendo que se deve reportar o tra-
balho desenvolvido ao diretor, envolvendo todos os érgéos e estrutu-
ras da escola tal como nos advogam Santos et al. (2010) e como nos
mostra a figura 2.

Figura 2- Articulacéo e interacdes entre o coordenador e restan-

tes atores educativos.

Diretor

Professor

Diretor de ‘ \ |\A Coordenadores
turma SO > de outros
l departamentos
\ | Coordenador /

de diretores
de turma

Fonte: Elaboracéo propria.
O coordenador de departamento participa na equipa de apoio a educa-
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¢do inclusiva, pelo que pode aconselhar os seus pares para implemen-
tar as melhores préticas inclusivas (Pereira et al., 2018), para nao dei-
xar nenhum aluno para tras, pois também sdo da turma (Pereira, 2011).
A sua acdo vai traduzir-se mais na gestao dos conhecimentos, na pro-
mocao do trabalho colaborativo e na reflexdo sobre as praticas inclu-
sivas implementadas.

O coordenador de departamento tem uma acao supervisora na defini-
cao e acompanhamento de estratégias pedagogicas, podendo criar um
projeto curricular de disciplina como um instrumento pedagogico ar-
ticulado entre o projeto curricular de escola e o de turma e implemen-
tar processos de coordenacdo entre as disciplinas (Santos et al., 2010),
instituindo-se uma cultura curricular.

O coordenador de departamento deve exercer a supervisdo pedago-
gica e em conjunto com os pares decidirem implementar a préatica da
observacao de aulas. Esta evidencia as melhores praticas e promove o
desenvolvimento profissional dos docentes, pois melhoram os pontos
fracos e aprendem com os pontos fortes (Santos et al., 2010). E crucial
que haja feedback entre os atores educativos e que se disseminem as
boas praticas.

A uma cultura de escola de mérito deve corresponder uma melhoria

do trabalho pedagdgico dos professores e estes devem ser valorizados
e incentivados a melhorar o seu desempenho e ter visibilidade na co-
munidade educativa. O coordenador de departamento é o ator privile-
giado que acompanha e conhece cada um dos professores e esta numa
posicao de relevo para reconhecer os professores que tém um desem-
penho elevado, valorizé-los e motiva-los. Também deve identificar e
sinalizar os docentes que denotem ou demonstrem um desempenho
insipiente e que precisam de ser acompanhados e apoiados para me-
Ihorarem, garantindo-se, assim, uma atuacgéo eficaz, prejudicando-se

os alunos 0 menos possivel.

2. Metodologia

No estudo realizado, procedemos a pesquisa de artigos e estudos rela-
cionados com o tema da investigacdo em curso e recorremos a pes-
quisa bibliografica de livros da especialidade, na linha adotada por
Fernandes (2002) e elaborou-se o design do mesmo, de forma a res-
ponder aos objetivos tragados e a questao de partida.

Neste sentido, o estudo assumiu uma abordagem mista, isto &, de na-

tureza quantitativa complementar com a qualitativa. Esta permite co-
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nhecer as percec¢des individuais dos professores (Bell, 2004) e a abor-
dagem quantitativa traduz-se numa mais-valia para a investigacao, tal
como nos assegura Inocéncio e Resendes (2014). Deste modo, ambas
se complementam e enriquecem o estudo. Para Silva (2013), a abor-
dagem qualitativa sai valorizada num quadro de complementaridade
conciliadora, pelo que optamos pela metodologia mista. Neste con-
texto, pretendemos recolher uma diversidade de dados que se comple-
mentem e permitam a sua triangulacao (Seabra et al., 2017), pois esta
traz beneficios para a investigacdo (Paranhos et al., 2016) e permite-
nos confrontar os dados obtidos.

Na linha adotada por Bogdan e Biklen (2013), a investigacdo qualita-
tiva ndo diminui a cientificidade do estudo, pois preenche os requisi-
tos da investigacdo cientifica, ancorando-se na analise empirica e sis-
tematica de dados, o que justifica a op¢édo pela metodologia mista. De
forma a aprofundar aspetos obtidos a partir dos resultados quantitati-
vos, seguimos uma linha sequencial, ou seja, a abordagem guantita-
tiva precedeu a qualitativa. Neste quadro, foi nosso intuito perceber
e descrever, tendo em conta 0 ambiente natural dos atores educativos,
os significados construidos por estes, de forma que a realidade vivida,

maultipla e dindmica, seja revelada e, recorrendo a reflexdo e a critica

das narrativas do real construidas, interpretar os processos sociais, tal
como defende Silva (2013).

Na nossa investigacdo utilizamos a estratégia do estudo de caso de
natureza descritiva para descrever, explicar ou explorar (Yin, 1994,
2001, 2009) ou, como nos advoga Ponte (2006), analisar, questio-
nando o contexto real e observado para construir conhecimento. Neste
sentido, convocamos Stake (2016) para a investigacdo para aprender-
mos mais em particular sobre o contexto vivido e obter um conheci-
mento mais profundo de uma realidade concreta e Unica, pois inte-
ressa-nos analisar a situacdo singular e documenta-la como nos sali-
enta Afonso (2014a). Por isso, sustentamos que se trata de um caso
unico, permitindo estudar fendbmenos contemporaneos sem descurar
aspetos do passado a convocar para cimentar o estudo.

A esséncia do estudo de caso € a triangulacdo de diferentes dados
(Pescada, 2016) e, por isso, partilhamos o pensamento de Inocéncio e
Resendes (2014) de que a mesma permite alcancar a confirmacéo e
incrementar o crédito do estudo. Neste sentido, optamos por utilizar
varias técnicas de recolha de dados, combinando as qualitativas com
as quantitativas, de forma a termos uma visdo mais alargada e rica,

porque diversa e substancial.
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2.1. Instrumentos de recolha e de anélise de dados
Como referimos noutra sede, a pesquisa num projeto de investigacao
é um elemento muito importante para o seu desenvolvimento, pelo
que a mesma foi direcionada para dar resposta e enquadrar a nossa
problematica.
Dando voz a triangulacdo das metodologias atras enunciadas, como
nos avivam Stake (2016) e Inocéncio e Resendes (2014), seleciona-
mos 0 inquérito por questionario e as entrevistas semiestruturadas
como as técnicas principais de recolha de dados complementadas com
a analise de documentos estruturantes da vida do AE.
Depois da revisao da literatura sobre o tema da investigacao, expressa
no enquadramento tedrico, procedemos a construgcdo de um questio-
nario e do guido da entrevista. O questionério foi validado e adminis-
trado junto dos participantes para a obtencdo de dados. Tendo em
conta o quadro teorico, procedemos a analise, tratamento e explicacao
dos dados recolhidos.
Tendo presente que a nossa investigacdo se traduz num estudo de
caso, ancoramo-nos nas palavras de Afonso (2014a) para utilizar o

inquérito por questionario para aceder a um grande nimero de atores

educativos no seio de um AE, de forma que cooperassem nas respos-
tas e o fizessem de forma voluntéria, dizendo o que realmente sabem,
querem e pensem e, acrescentamos nos, 0 que sentem.

A fase seguinte traduziu-se na entrevista para obter informacgdes em
diversos campos e chegar ao entendimento dos entrevistados (Amado,
2014) e procurou-se, na linha de Bogdan e Biklen (2013), obter dados
descritivos pela voz e na linguagem do coordenador, que permitem ao
investigador ler e interpretar de forma intuitiva o que os sujeitos pen-
sam.

Em complemento procedemos & analise de diversos documentos pro-
duzidos pelo AE que, como sabemos, tém a reputacdo de produzir
uma profusdo de documentacdo escrita (Bogdan & Biklen, 2013).
Consultamos os documentos estruturantes, o Projeto Educativo, o Re-
gulamento Interno e o Plano de Comunicacao, publicados na pagina
da internet do AE, donde se pode extrair dados relevantes para o es-
tudo (Afonso, 2014a) e que permitem compreender a organizacao e a
sua comunicagéo, pois temos acesso a uma perspetiva oficial (Bogdan
& Biklen, 2013). Revelam informagdes relativas a linha de comando
do AE em especial sobre a lideranca instituida.

Julgamos que a opc¢éo pela metodologia mista, de cariz qualitativa e
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quantitativa, pelo método bem como pelas técnicas e fontes de infor-
macao selecionadas foram as indicadas para a nossa investigacao, que
decorreu num contexto especifico e real, o que facilitou a recolha de

dados para a sustentar.

2.2. Tratamento dos dados

A analise de dados € crucial na investigacdo como nos advoga Amado
(2014) pelo que é importante proceder a sua organizacdo, analise e
interpretacdo. Para tratar e registar os dados quantitativos recorremos
a estatistica descritiva simples com recurso ao software Excel e utili-
zamos a técnica da analise de contetdo para tratar os dados qualitati-
V0s, pois permite o confronto entre os dados empiricos recolhidos e o
nosso referencial tedrico. Trata-se de uma técnica flexivel e adaptavel
a investigacdo como nos avivam Amado (2014) e Guerra (2006).

Durante a realizacdo da analise de conteudo emergiram os elementos
mais relevantes das entrevistas aos quais foram atribuidos um carater
sistematico e procuraram-se frases, acontecimentos e padrdes que per-
mitiram criar um sistema de categorias de codificacdo dos dados mais
significativos. De modo a facilitar a sua leitura, a luz do referencial

tedrico enunciado e dos objetivos da investigacdo definidos, os dados

foram vertidos em categorias ou subcategorias como nos avivam Bo-
gdan e Biklen (2013).

Para analisar o contetido das entrevistas efetuadas aos coordenadores
de departamento optamos pelo procedimento misto e orientamos a sua
conducdo por meio de um guido por nés construido, situando-se no
procedimento fechado. Porém, emergiram categorias relacionadas
com 0s objetivos do estudo, pelo que as incorporamos na matriz de
categorias de codificacao.

Este estudo, sustentado no corpus de dados tratados, podera contribuir
para uma nova visao da lideranga, da superviséo e da organizagao cur-
ricular dos departamentos de um determinado AE. No entanto, dado
tratar-se de um estudo de caso ndo se pretende generalizar (Bell,
2004), mas apenas compreender o exercicio do cargo de coordenador
de departamento no &mbito da sua caminhada de lideranga e supervi-

sdo.

3. Trabalho Realizado
O presente estudo nasce da emergéncia de obter conhecimento sobre
a figura do coordenador na sua caminhada de lider e supervisor dos

departamentos curriculares. Revemo-nos nas palavras de Quivy e
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Campenhoudt (2003) quando afirmam que a investigacéo € algo que
se procura, caminhando para um melhor conhecimento, pelo que de-
cidimos perscrutar a realidade dos departamentos na escola atual.
Por outras palavras, pretendemos compreender e interpretar os fend-
menos de um contexto educativo real, localizado e vivenciado pelos
seus atores. O estudo enquadra-se na gestdo intermédia das escolas,
onde emerge a figura do Coordenador de Departamento, um recen-
trado rosto na escola, numa era de mudancas constantes na educacgéo
e nas escolas, como temos vindo a assistir.

A escola tem a misséo de educar e formar cidaddos com capacidades,
atitudes, conhecimentos e competéncias a luz do Perfil do Aluno, ap-
tos a enfrentar os desafios da sociedade do século XXI. Para responder
a este desafio foi publicada legislacdo, que atribui mais autonomia as
escolas e seus atores para promover um ensino de qualidade, inclusivo
e equitativo. Assim, criaram-se condi¢fes para o estabelecimento e
emergéncia de liderancas escolares fortes e eficazes nos 6rgaos e es-
truturas das escolas, preconizadas pelo DL n.° 75/2008, de 22 de abril,
na redacgéo atual. Exige-se uma gestéo profissional que promova a re-
definicéo, a reconstrucao e a reinvencao de concecdes, de praticas cur-

riculares e avaliativas que tém prevalecido nos sistemas educativos

desde o século XIX. Neste quadro, urge uma nova forma de governa-
cdo das escolas potenciando-se as liderancas intermédias, onde
emerge a figura do coordenador de departamento curricular (CDC),

do qual nos debrugamos neste estudo.

3.1. Objetivos e questédo de partida
Ancorados na realidade observada, pretendemos, como objetivo geral:
> Perceber qual o papel e as competéncias do gestor escolar in-
termédio na orientacdo de um departamento curricular num
AE da regido do Alentejo Litoral.
Para concretizar este objetivo, definimos como objetivos especificos
0s seguintes:
i) Identificar as fungdes/competéncias exercidas pelo coor-
denador de departamento.
i) Reconhecer as caracteristicas que espelham a atuacdo do
coordenador.
iii) ldentificar as responsabilidades assumidas, as dificulda-
des e ou constrangimentos no exercicio do cargo de coor-
denador.

Tendo presente 0 campo tedrico e concetual enunciado sobre a figura
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do coordenador de departamento e os objetivos enunciados, pretende-
mos responder a questdo de partida:
» Como € que as competéncias do gestor escolar intermédio sao

validadas no seio da equipa?

3.2. Contexto do estudo

O AE, protagonista da nossa investigacéo, foi constituido no inicio de
2013, em resultado da reestruturacéo da rede escolar, tendo sido agre-
gada a atual escola sede um agrupamento ja existente, conforme
consta no seu Projeto Educativo. Dele fazem parte diversos estabele-
cimentos de ensino desde o pré-escolar até ao ensino secundario, si-
tuados quer no meio rural quer urbano, servindo uma populacéo dis-
cente muito heterogénea.

O estudo centrou-se na escola sede do AE e os escolares pertencem
aos diversos niveis e modalidades de educacdo e de ensino. Desta
agregacao resultou a formacao de novos departamentos curriculares e
estabeleceram-se novas interagdes entre os diferentes atores educati-
vos com proveniéncias e formas de trabalho diferentes. Certamente
existiram implicacGes na organizagdo e funcionamento dos departa-

mentos curriculares, que volvidos seis anos urge investigar de forma

a perceber que dindmicas e praticas emergiram nesta nova realidade e

que liderancas intermédias foram convocadas para as consolidar.

3.3. Os participantes no estudo

Para concretizar o nosso estudo, foi imprescindivel delimitar a campo
de analise, pois para além dos dados a recolher, é imperioso “circuns-
crever o campo das analises empiricas no espaco, geografico e social,
¢ no tempo” como nos advogam Quivy e Campenhoudt (2003:157).
Optamos, de forma a minimizar erros, por um campo de andlise cir-
cunscrito a departamento curriculares dos 2.%/3.° ciclos e secundario
de um AE.

Para o concretizar e de forma a infirmar ou confirmar as assercdes
tedricas que subsidiam o nosso estudo, optamos por administrar o in-
quérito por questionario a doze professores de diversos departamentos
curriculares e entrevistar trés coordenadoras de departamento, todos
pertencentes a um AE do Alentejo. Seguimos os conselhos de Amado
(2014) para efetuar a transcrigdo das entrevistas gravadas. Os educa-
dores de infancia e os docentes do primeiro ciclo ndo fizeram parte da
nossa investigacdo, uma vez que 0s departamentos respetivos sao

constituidos por docentes do mesmo grupo de docéncia, 0 que 0S

Vol. 9-n.2-2021

<77>



MediacOes — Revista OnLine da Escola Superior de Educacdo do Instituto Politécnico de Setubal

http://mediacoes.ese.ips.pt

afasta dos nossos propositos.

3.4. Aspetos inovadores que o estudo transporta e futuras
investigacoes
O estudo permite ter uma nova visdo sobre a liderancga, supervisao e
organizacdo curricular bem como sobre a governacdo do departa-
mento e a emergéncia de um gestor intermédio profissional e reconhe-
cido. O coordenador exibe um estilo democrético, participativo, cola-
borativo e mediador. Os docentes tém liberdade para gerirem o traba-
Iho e participarem na tomada de decisdes conjuntas, validando as de-
cisbes do coordenador. E enaltecida a lideranca pedagogica exercida
pelos delegados de disciplina. A supervisao traduz-se no acompanha-
mento, monitorizacdo e orientacdo dos professores, prevalecendo a
reflexdo, a troca de experiéncias e de boas praticas, o trabalho colabo-
rativo e o apoio pedagdgico a docentes com dificuldades.
A organizacdo do departamento por grupos disciplinares permite con-
cretizar a articulagéo e a flexibilidade curriculares, sendo o trabalho

realizado em equipa de forma colaborativa entre a coordenadora e 0s

professores. Assim, o dialogo interdisciplinar traz beneficios pedago-
gicos para os docentes e alunos e todos evoluem, aprendendo mais e
melhor. O coordenador promove o trabalho interdisciplinar concreti-
zado numa acdo educativa inclusiva, prevenindo situaces de aban-
dono e insucesso escolares.

Emerge a figura do gestor de caso, que pretende proporcionar as me-
Ihores respostas educativas aos alunos que os professores acompa-
nham. O coordenador lidera, monitoriza e supervisiona o gestor de
caso e este acompanha, apoia e monitoriza a implementacéo e afericdo
das respostas educativas, avaliadas nos conselhos de turma. Estas
acOes sdo realizadas colaborativamente, dando-se feedback ao coor-
denador.

O coordenador gere o departamento com autoridade, firmeza e reco-
nhecimento, sendo um porta-voz entre os docentes que orienta e 0S
6rgéos da escola. E um lider democratico e conciliador, pois fomenta
a gestdo democratica e participativa e demonstra preocupagdo com a
gestdo pedagogica e com os resultados dos alunos. O exercicio do seu
cargo centra-se na gestdo intermédia e na coordenacao pedagdgica do
departamento curricular. A gestdo implementada é pedagogica e co-
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laborativa baseada no dialogo entre os atores educativos, sendo ela-
borado e divulgado um relatério da a¢do desenvolvida pelo coordena-
dor.

Apraz dizer que € uma pequena investigacdo que retrata um estabele-
cimento de ensino de pequena dimensdo e o0s resultados podem ser o
inicio de outros estudos, como novos protagonistas e novos contextos.
O estudo permite elencar futuras investigacdes ao nivel da educacao

inclusiva e flexibilidade curricular e do papel do delegado disciplinar.

Conclusoes

As escolas, construidas nas e pelas sociedades, em constante mu-
danca, tm de se organizar em novos formatos para responder ao de-
siderato de uma educacdo com qualidade. Para isso precisam de uma
gestdo intermédia competente, inovadora e empreendedora, emer-
gindo o gestor escolar intermédio como um profissional que deve co-
nhecer bem a organizacdo que lidera, pois deparam-se-lhe muitos de-
safios a que deve dar resposta. As estruturas de gestdo intermédia sdo
a peca chave para a melhoria da escola, quer pela acdo de mudanga
quer por fomentarem o envolvimento dos professores na tomada de
decisbes (Duarte, 2019).

O objetivo da nossa investigagéo era perceber o papel e as competén-
cias do gestor escolar intermédio na orientacdo de um departamento
curricular de um Agrupamento de Escolas. Neste sentido, pretendia-
mos identificar as funcdes e as competéncias exercidas pelo coorde-
nador, reconhecer as caracteristicas que espelham a sua atuacdo e
identificar as responsabilidades e os constrangimentos encontrados no
exercicio do cargo.

O objeto de estudo da investigacdo foram os departamentos curricu-
lares de um Agrupamento de Escolas que séo orientados por um gestor
intermédio, considerado uma pedra basilar da escola atual. A nossa
investigacdo é um estudo de caso e optamos pela metodologia mista.
Procedemos a recolha de dados de natureza qualitativa, por meio de
entrevistas a coordenadores e de consulta de documentos oficiais e de
natureza quantitativa através da administracdo de um questionario a
professores para responder a questdo de partida, “como é que as com-
peténcias do gestor escolar intermédio sdo validadas no seio da
equipa?”.

A composicdo, organizacdo e funcionamento dos departamentos é
adequada e existe uma grande diversidade de grupos disciplinares,

com afinidades entre si, que ndo dificultam o trabalho pedagdgico. A
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matriz organizacional dos departamentos assenta nos grupos discipli-
nares e a tomada das decisdes é feita em conjunto, incrementando-se
a participacdo democrética dos professores. Emergiu a figura do ges-
tor de caso, para encontrar as respostas educativas adequadas aos alu-
nos, no ambito da escola inclusiva.

Existem processos comunicacionais entre os atores educativos que
compdem os departamentos curriculares e o clima organizacional é
tranquilo, com espaco e tempo para todos participarem. Os docentes
tém liberdade para trabalhar, estdo comprometidos com a acéo das
coordenadoras, participam na tomada de decisdo conjunta, cumprem
e validam as deliberacdes tomadas e déo feedback do trabalho reali-
zado.

A coordenacdo e gestdo democréatica do departamento fica a cargo das
coordenadoras que promovem o trabalho colaborativo, a interdiscipli-
naridade e a participacdo entre todos e transmitem a informacdo em
tempo util enquanto aos delegados de disciplina, que gerem o respe-
tivo grupo disciplinar, é acometido o trabalho pedagdgico.

Quanto ao conteudo funcional, os gestores intermédios coordenam,
avaliam e definem o perfil de aprendizagem dos alunos bem como

exercem func@es ao nivel da flexibilidade e a articulacdo curriculares,

da educacéo inclusiva, da comunicacéo e da discussao dos resultados
escolares e cumprem o estipulado nos documentos oficiais.

A acdo das coordenadoras na avaliacdo de desempenho e da supervi-
sdo pedagogica é ténue, apesar das responsabilidades a estas acometi-
das pela legislacdo. A supervisdo ndo esta institucionalizada, mas €
exercida sempre que necessaria e solicitada. A avaliacdo de desempe-
nho centra-se nos aspetos pedagadgicos vertidos no relatério de autoa-
valiacéo.

A investigacdo permitiu constatar que as coordenadoras exibem um
estilo de lideranca democratico e participativo, qualificado como co-
laborativo e mediador. Ainda subsiste o estilo burocratico, o que per-
mite inferir que optam por um determinado estilo consoante as con-
tingéncias. Os delegados de disciplina exercem, principalmente, a li-
deranca pedagogica livre de tarefas burocraticas.

As coordenadoras atuam com autoridade e firmeza. Estdo comprome-
tidas com a gestdo democratica, pedagdgica e participativa, com a to-
mada de decisdes conjuntas e validacdo das decisGes bem como com
os resultados escolares dos alunos.

A falta de tempo, a burocracia, a supervisdo, a avaliacdo do desempe-
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nho e a gestéo de conflitos sdo os principais constrangimentos identi-
ficados pelos coordenadores no exercicio do cargo. Para além destes,
releva a resisténcia dos docentes a mudanca e dindmicas introduzidas
bem como as inUmeras competéncias adstritas ao cargo e o elevado
grau de conhecimento da legislagdo exigido pela tutela.

Salientam-se quanto as perspetivas futuras para exercer o cargo: incre-
mentar a gestdo democratica e promover o trabalho colaborativo entre
os diferentes atores educativos; saber liderar equipas educativas e dis-
por de mais horas para o0 cargo; manter-se como porta-voz entre o de-
partamento e restantes 6rgaos da escola e gerir o departamento baseado
em critérios pedagdgicos, para almejar melhorar os resultados escola-
res.

E nosso ensejo que os resultados da nossa investigagdo empirica incre-
mentem a gestdo democratica e participada nos 6rgaos e nas estruturas

das escolas de hoje, imersas em mudancas constantes.
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