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Pelo sonho é que vamos,
Comovidos e mudos.
Chegamos? Nao chegamos?
Haja ou ndo frutos,

Pelo Sonho é que vamos.

Basta a fe no que temos.
Basta a esperanca naquilo
Que talvez nao teremos.
Basta que a alma demos,
Com a mesma alegria,

Ao que desconhecemos

E ao que é do dia-a-dia.

Chegamos? Nao chegamos?

- Partimos. Vamos. Somos

“O sonho”, Sebastido da Gama (1953)
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RESUMO

Com o estudo sobre “As Estruturas de Coordenacgao Intermédia e o Trabalho
em Equipa na Escola” pretendemos contribuir para a compreensao das formas de
coordenacdo da acdo pedagdgica, no sentido de apoiar as respostas as novas
orientacBes das politicas educativas e de promover a partilha de trabalho decorrente
da atividade profissional dos professores com a consequente melhoria do servico
educativo.

Neste sentido, definram-se o0s seguintes objetivos: conhecer as
representacdes dos atores das estruturas educativas sobre lideranga; conhecer as
condi¢bes estruturais de diferentes equipas de coordenacgdo educativa no contexto do
Agrupamento de Escolas (AE) em estudo; conhecer a organizacdo de equipas de
coordenagcdo educativa no AE; conhecer as perspetivas dos coordenadores de
diferentes equipas de coordenacdo educativa sobre as suas funcdes, no AE;
caracterizar 0s processos e praticas de trabalho nestas equipas de coordenacao
educativa. Para alcancar estes objetivos partimos da visdo de autores sobre modelos
de orientacdo para a acdo pedagodgica na Escola e recorremos a metodologia de
natureza qualitativa por permitir captar o ponto de vista dos entrevistados sobre as
suas fungdes. Assim, realizdmos um estudo de caso com recurso a analise
documental do AE, a observacédo de duas reunides de departamento e a analise de
conteudo efetuada a partir da aplicacao de cinco entrevistas.

Os resultados mostram que o AE em estudo apresenta uma atividade
potenciadora do desenvolvimento profissional dos professores e que um modelo de
Escola mais cooperativo deve incluir estratégias de praticas de trabalho em equipa
orientadas para o conhecimento do tipo de aprendizagens, dos processos de
avaliacdo e das prioridades de aprendizagem dos alunos. Apresentam ainda a
possibilidade de se desenvolver na Escola uma cultura que fomente a investigacdo e a
reflexdo da préatica pedagogica, com rotinas de trabalho em equipa que coloquem em
comum o propoésito das orientagBes para a acdo, em comunidades de aprendizagem

partilhada.

Palavras-chave: trabalho em equipa; coordenacdo; lideranca; desenvolvimento

profissional; melhoria da Escola.






ABSTRACT

With the study on "Intermediate Coordination Structures and Teamwork at
School" we intend to contribute to the understanding of ways of coordinating
pedagogical action, in order to support the responses to the new orientations of
educational policies and to promote the sharing of work resulting from the professional
activity of teachers with the consequent improvement of the educational service.

In this sense, it was intended to achieve the following objectives: knowing the
representations of the educational structures actors on leadership; knowing the
structural conditions of different teams of educational coordination in the context of
grouping schools; knowing the organization of educational coordination teams in
grouping schools; knowing the perspectives of the coordinators of different educational
coordination teams on their functions; characterize the work processes and practices in
these teams of educational coordination. To achieve these objectives we set the vision
of authors on guidance models for pedagogical action in School and we used the
methodology of qualitative nature for allowing capture the point of view of the
interviewees about their functions. Thus, we conducted a case study using the
documentary analysis of the school grouping under study, the observation of two
department meetings and the content analysis performed from the application of five
interviews.

The results show that the school grouping in analysis presents an activity that
enhances the professional development of teachers through the accomplishment of
collaborative practices, such as the preparation of joint didactic activities.

Strategies are proposed for a more cooperative School organizational model
that invests in the development of teamwork practices oriented to the knowledge of the
type of learning, assessment processes and students' learning priorities. It is expected
that the School fosters a research culture and reflection of pedagogical action, with
teamwork routines placing in common the purpose of the guidelines for professional

action in shared learning communities.

Keywords: teamwork; coordination; leadership; professional development;

improvement of the School.
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INTRODUCAO

“Quando falamos da natureza ndo devemos esquecer que fazemos
parte dela e que devemos observar-nos com tanta curiosidade e
sinceridade como quando estudamos uma arvore, um céu ou uma
ideia”.

Henri Matisse (1972, pag.47), Escritos e Reflexdes sobre Arte, Editora
Ulisseia

O proposito deste estudo surgiu da necessidade da investigadora procurar
conhecimento que a ajudasse refletir sobre a sua atividade profissional.

Muitos anos se afastaram da sua formacéo inicial e muitas vivéncias empiricas
enrigueceram o seu curriculo que foram deixando manchas mais ténues, de desanimo,
ou mais intensas, de otimismo, consoante a natureza dos projetos e dos desafios que
a relagdo com a Escola como local de aprendizagem proporcionou.

A Escola surge como pilar do conhecimento e as relacdes entre os seus atores
séo a chave para a construcdo e o desenvolvimento de uma sociedade melhor. Muito
do que se passa hoje na Escola é profundamente diferente das ultimas décadas. Vive-
se num sistema multirregulado que sobrevive as pressdes sociais e politicas, fruto da
globalizacdo e de reformas educativas que alteram permanentemente as formas de
trabalhar dos professores e de aprender dos alunos.

Resultante do excesso de regulacdo e de controlo do sistema politico e do
desenvolvimento tecnoldgico, atualmente a Escola exige aos seus atores uma nova
forma de pensar, de organizar e de agir em fungéo do Projeto Educativo de Escola ou
de Agrupamento. Este sistema esta também sujeito as orientagdes supranacionais e a
imposicdo normativa regulamentada pela administracdo central, que exige planos
orientados para a acéo da Escola a que os professores, mesmo discordando, tém que
sujeitar as suas praticas profissionais.

O atual governo constitucional lancou um novo modelo de autonomia e
flexibilidade curricular para que as Escolas cumprissem o seu mandato de incluséo e,
em simultaneo, definiu um referencial de competéncias expresso no “Perfil dos Alunos
a Saida da Escolaridade Obrigatéria”. Estas iniciativas pretendem gerar na Escola um
movimento de discusséo e reflexdo em torno das melhores praticas pedagdgicas para

os alunos e implica redesenhar o curriculo em cada Agrupamento de Escolas (AE), no



ambito da sua autonomia, e construir um plano de acao estratégica (PAE) com vista a
melhoria do ensino visando o0 sucesso escolar.

Apesar de ndo ter sido possivel medir o grau de envolvimento dos professores
nos tempos de reflexdo e discussdo sobre as mais-valias do novo modelo de
autonomia e flexibilidade curricular na Escola, percebe-se que sera determinante para
0 sucesso desta medida a existéncia de liderangas fortes nas escolas para coordenar
esta nova acdo educativa e empoderar os professores com novas formas de trabalhar
o curriculo em sala de aula com os alunos.

Foi no reconhecimento do papel que as estruturas de coordenacéo educativa
podem desempenhar junto dos seus pares que se encontrou a justificacdo para o
estudo sobre a importéancia das liderangas no trabalho em equipa na Escola.

Constatou-se ainda que, resultante das medidas do PAE definidas por cada
governo de Escola e da necesséria instrumentacdo burocratica de regulacdo de
controlo alocada as estratégias de implementacgéo do plano (planificacéo, organizacao,
aplicacdo, avaliacdo e monitorizacdo), o contexto educativo se torna cada vez mais
prestador de contas, contribuindo para um aumento sucessivo do mau estar entre os
professores, do isolamento, do cansago, da fuga ao excesso de trabalho burocrético e
do desvio da atencao da esséncia profissional: a sala de aula.

O novo paradigma social a que a Escola esta sujeita requer uma nova
adaptacdo e uma nova forma de reorganizagdo do trabalho, sendo necessario criar
condi¢gBes para apoiar e ajudar a desenvolver confianga e competéncias profissionais
aos professores.

O presente estudo desenvolve-se em quatro capitulos: O Enquadramento
Tedrico; O Enquadramento Metodoldgico; A Andlise e a Discussdo de Resultados; As
Consideracgbes Finais.

O Capitulo 1 focou-se em trés aspetos fundamentais do conhecimento: “A
Lideranca nas Estruturas de Coordenacido Educativa”; “O Trabalho em Equipa no
Desenvolvimento de uma Cultura de Escola” e “O Local enquanto Espaco de
Implementacgao de Politicas Educativas no Agrupamento de Escolas”.

O estudo da lideranga permitiu conhecer diferentes conceitos apresentados por
varios autores. A partir das cinco imagens organizacionais da Escola publica
apresentadas por Costa (1996) (como empresa, burocracia, democracia, arena politica
e anarquia) e dos estilos de lideranca de Bush (2001) (formal, colegial, politico,

subjetivo, ambiguo e cultural), identificaram-se seis expressdes de lideres Escolares: o



Lider Treinado; o Lider Ajustavel;, o Lider Carismatico; o Lider Controlador; o Lider
Tatico; o Lider Promotor de Cultura.

Os conceitos de Costa e Castanheira (2015) sobre liderancas permitiram
compreender que as coordenacdes das equipas de trabalho devem ter um lider
transformacional visto como um gestor de sentidos e os modelos de gestdo de Lima
(2008), integrados nos modelos de Escola como organizagéao educativa, possibilitaram
o reconhecimento de estratégias para a implementacdo do PEA e do PAE. Uma
cultura de escola que separe “o planear do fazer isola os professores uns dos outros e
das necessidades dos seus alunos® (Sergiovanni, 2004, p. 36). Neste sentido, ao
longo do estudo esteve sempre presente um olhar sobre a importancia das praticas
colaborativas, em que, de acordo com Costa e Castanheira (2015) o trabalho de
coordenacdo pode gerar eficacia na equipa na medida em que “aumenta também o
grau de compromisso dos seguidores para com a visdo, a missdo e os valores
organizacionais comuns” (p. 32), através de uma inter-relacao positiva do coordenador
com 0s seus pares e da tomada de decisdo previamente discutida e partilhada por
todos.

Também se compreendeu que, entre outros fatores, de um modelo de
liderangca ambiguo pode resultar uma fraca articulagdo com os diferentes setores da
Escola, em particular com o Diretor e o Conselho Pedagdgico, e uma falta de
investimento, por parte do 6rgéo de gestao, na formacédo especifica para as liderangas
intermédias. Acredita-se que, para vencer 0s novos desafios da Escola, sdo
necessarias condi¢des que propiciem o desenvolvimento de culturas colaborativas. A
criacdo de espacgos comuns e tempos dedicados a reflexdo sdo fundamentais ao
exercicio de préaticas de planeamento, organizacdo e avaliacdo do trabalho realizado
em sala de aula com os alunos. A construcdo conjunta de instrumentos pedagdégicos
para a dindmica de trabalho em sala de aula com os alunos, a partilha de vivéncias
experienciadas na aplicagdo do curriculo e a reflexdo constituem-se como fatores
chave para atenuar o isolacionismo do professor no contexto do seu desenvolvimento
profissional.

Segundo Hargreaves (1998), “um dos paradigmas mais prometedores que
surgiram na idade pds-moderna é o da colaboracdo, enquanto principio articulador e
integrador da acédo, da planificacdo da cultura, do desenvolvimento, da organizacéo e
da investigacdo” (p. 277). Neste sentido, é preciso devolver & Escola um ambiente de

construcdo de saberes onde uma cultura de bem-estar propicie vivéncias préprias de



uma comunidade e o contributo coletivo de cada equipa contribua para o crescimento
da organizacao.

No capitulo 2, justifica-se a razdo do estudo no enquadramento metodoldgico,
explicitando o propdésito dos objetivos de investigagcdo. Definiu-se o problema a partir
da identificacdo dos aspetos constrangedores no exercicio das praticas de
coordenagdo no AE em estudo e formularam-se as questdes orientadoras que
suportaram a investigacao de natureza qualitativa.

Com o foco na andlise da acdo organizacional, tendo em conta o PEA, o PAE
e 0s processos de coordenacdo das estruturas de coordenacdo educativa,
desenvolveu-se um estudo de caso para compreender o papel das liderancas no
trabalho em equipa. De acordo com Fullan e Hargreaves (1991), o trabalho
colaborativo “concede aos professores a possibilidade e a capacidade de enquadrar
problemas e de discutir, individual e colaborativamente, de modo a compreender e
mudar as situagfes que causaram problemas” (p. 93)”. O desenvolvimento do estudo
empirico integrou o recurso a analise documental, entrevistas a Coordenadores de
orgdos intermédios a uma professora sem cargos e ainda a observagdo de reunifes
de Departamento Curricular.

A metodologia qualitativa associada ao paradigma interpretativo permitiu a
producdo de conhecimento que, de acordo com Coutinho (2011), ndo é linear porque
“investigar implica interpretar acées de quem ¢é intérprete, envolve interpretacbes — a
dupla hermenéutica em acao” em que “a interpretacao da parte depende do todo mas
o todo nao depende das partes” (p. 288). As técnicas e 0s instrumentos de recolha e
de andlise de dados usados na construgdo do guido de entrevista, definido por quatro
blocos tematicos (condi¢cdes estruturais da equipa do entrevistado; funcbes do
coordenador da equipa do entrevistado; organizacdo da equipa de trabalho do
entrevistado; processos e praticas de trabalho do departamento ou equipa de trabalho)
e na andlise de conteudo constituiram-se como fundamentais para se compreender e
descrever as percecdes das participantes. A triangulacdo da informacédo (analise
documental, andlise de conteldo e observacdo das reunides de departamento)
contribui ndo apenas para a credibilidade dos resultados, mas também para revelar
com rigor o objeto de estudo na sua complexidade.

No Capitulo 3, Andlise e Discussao dos Resultados, apresentam-se 0s
resultados obtidos e a sua interpretacdo apoiada nos excertos dos depoimentos das

participantes e na analise do tratamento dos dados de cada bloco tematico: CondigBes



Estruturais do Departamento Curricular/Equipa de Trabalho; FuncGes do Coordenador
de Departamento Curricular/Coordenador de Equipa de Trabalho; Organizacdo e
Praticas Desenvolvidas nos Departamentos/Equipas de Trabalho; Percecdo dos
Atores sobre a Colaboracdo. Neste capitulo procuramos compreender o contributo dos
coordenadores no desenvolvimento do trabalho em equipa ho AE em estudo e "como
pequenos conjuntos de individuos comprometidos uns com os outros e ligados a
compromissos e valores partilhados” (Fullan & Hargreaves, 1991, p. 141) contribuem
para a melhoria das préticas pedagdgicas e para o desenvolvimento organizacional.

O capitulo 4 apresenta as respostas as questdes de investigacdo e as
inferéncias sobre os tipos de lideranca, 0 modo como as liderangcas séo valorizadas
entre pares e as atividades desenvolvidas nas equipas de trabalho do AE em estudo.
Neste capitulo, reconhece-se ainda o importante contributo das participantes no
presente trabalho, e, de forma abreviada, reflete-se sobre a visdo da investigadora
acerca do desafio que foi compreender os significados do fendbmeno das liderancas
nas praticas de trabalho em equipa no AE em estudo. Reconhece-se que a formacao
especifica em lideranca se constitui como fundamental ao desenvolvimento de praticas
de coordenacédo de equipas de trabalho na Escola e deixa-se uma janela aberta para
futuros trabalhos de investigagdo que possibilitem uma avaliacdo quantitativa e
gualitativa do trabalho em equipa e do seu impacto na promog¢&do de uma cultura de
trabalho que vise uma partilha de processos e de préticas pedagdgicas na Escola.

As referéncias bibliograficas finais identificam o caminho da investigagcéo e os
suportes tedricos que deram corpo e despertaram sentido a este estudo.

Os anexos construidos no decurso deste estudo complementam a leitura e a
andlise da dissertacdo (guido de entrevistas; transcricdes das entrevistas; analise de
conteudo; quadros de categorizacao de entrevista; guido de observacao de reunido de

departamento).






1. ENQUADRAMENTO TEORICO

Este capitulo apresenta uma reflexdo efetuada a luz dos autores que se
debrucam sobre os estudos de lideranca e culturas colaborativas nas organizacfes
escolares para compreender em que medida a acdo das estruturas de coordenacao
educativa influencia as préaticas dos diversos atores educativos na estruturacdo do
trabalho pedagadgico.

O conhecimento profissional docente, dentro e fora da sala de aula, constitui-se
como relevante para a compreensao da importancia das praticas reflexivas na Escola
e para o desempenho da coordenacgao das equipas educativas, “particularmente na
ressignificacdo da profissionalidade docente face ao universo de complexidade e
heterogeneidade que caracteriza as sociedades que escola e professores séo
supostos servir’ (Roldao, Figueiredo, Campos, & Luis, 2009, p. 139).

Analisar o que registam diferentes estudos sobre o0 modo como os professores
se interrelacionam com o0s seus pares no desenvolvimento da sua atividade
profissional constitui interesse, pois “é¢ reconhecido que os professores pouco
articulam e se mantém isolados nas salas de aula” (Lima L. , 2008, p. 58). Esta
necessidade de um trabalho reflexivo e de partilha de praticas é afirmada por Lopes,
Calvante, Oliveira e Hipolyto (2014) através das expressas “dificuldades inerentes ao
processo de um trabalho colaborativo e consequente mudancga da cultura profissional”
(p. 349), que conduzem ao isolamento da profissdo docente e que impedem o
desenvolvimento organizacional da Escola.

Constatou-se que diferentes autores se debrugam sobre o estudo das
liderangas e culturas colaborativas associadas a educacédo, referindo-se a estas
através da descricdo de modelos teéricos de gestdo, modelos de andlise das
organizagdes escolares, imagens organizacionais ou outros, que visam a melhoria do
funcionamento das instituicbes e dos resultados escolares dos alunos.

Com vista ao aprofundamento do objeto de estudo em analise, nomeadamente
“o plano de orientagao para a acao” e o “ plano de ag¢ao” a que Lima (2008) se refere,
analisa-se 0s normativos legais, que promovem a implementacdo das politicas
publicas em educacdo e a visdo dos autores, que colaboram nas respostas as
guestbes de investigacdo, segundo trés dimensdes essenciais ao desenvolvimento da

gestao escolar: “A Lideranga nas Estruturas de Coordenagédo Educativa”, “O trabalho



em Equipa no desenvolvimento de uma Cultura de Escola” e “O local enquanto espaco

de Implementagao de politicas educativas no Agrupamento de Escolas”.
1.1 Liderancga das Estruturas de Coordenagédo Educativa

Compreender o que nos diz a investigacdo sobre liderangca é um aspeto
essencial para o aprofundamento sobre o tipo de praticas organizacionais que o AE
em estudo desenvolve com o0s seus professores. Procuramos também analisar, a luz
das teorias estudadas, o desenvolvimento da ac&o organizacional através das
dindmicas dos seus atores. Diz-nos Costa e Figueiredo (2013) que “o reconhecimento
da influéncia da lideranca no desempenho docente e discente conduz a necessidade
de compreender este tipo de praticas nos diversos sistemas educativos” (p. 184).

Segundo Platdo (ed.2001), a lideranca seria o meio através do qual se tornava
possivel a concretizacdo das ideias, isto é, a regulacdo de uma organizacdo. O lider
era 0 condutor supremo, aquele que conseguia exercer um trabalho mental, essencial
ao desenvolvimento dos cidaddos. Acreditava que sé pela forca do carater seria
possivel definir um estilo de lideranca e que este se revelava a partir do
desenvolvimento de uma cultura individual (Platdo, ed.2001, p. 103).

O conceito de lideranca de Platédo facilita a compreensdo de significados que
outros autores atribuiram a esta tematica.

Para Bush (2001) a definicdo de lideranca esta associada a um processo de
influéncia social que € exercida intencionalmente por uma pessoa ou por um grupo de
pessoas para estruturar as atividades e os relacionamentos de um grupo ou de uma
organizagao. Este processo implica aumentar as motivagdes e as agdes dos membros
da organizagdo para alcangar determinados objetivos. No entanto, implica também
assumir riscos e a tomada de iniciativas e de decisdes. Ao ser considerado um
processo de lideranca de influéncia e ndo de autoridade, mesmo tratando-se de uma
dimenséo do poder, tem como suporte a construgdo de equipas de lideranga, em que
a influéncia pode ser exercida de forma distribuida, pelos membros do grupo ou
dirigindo-se individualmente, como forma de mobilizar para a acéo.

Costa e Castanheira (2015), na sua definicdo de lideranga, recorre ao conceito
de “lider nato” para se referir as caracteristicas inatas do individuo, no ambito do

desenvolvimento de teorias comportamentais que, a partir dos anos 40, deram lugar a



um novo objeto de estudo, centrado no comportamento do lider e que serd analisado
mais a frente neste capitulo.

Segundo Antunes e Silva (2015) a lideranga surge “como um processo de
influéncia social por meio do qual uma pessoa, o lider, influencia intencionalmente
outras pessoas, os liderados” (p. 76). Assim, este processo implica uma interacdo
entre lideres e liderados.

Por sua vez, Rego (1997) descreve a lideranga como “uma espécie de energia,
cujos efeitos s6 se produzem porque existem dois polos (lideres e seguidores) e
material condutor (situagdo)” (p. 425). Esta manifestacdo de partilha de lideranca
evidencia-se nos comportamentos do lider e dos membros da sua equipa.

Para outros autores, “A lideranga manifesta certas motivacdes do lider e requer
atributos peculiares de personalidade e habilidade além de recursos especificos
variaveis e relacionados com o contexto” (Heuseler & Leite, s.d.). Também se pode
induzir que as atitudes e as caracteristicas dos membros de uma organizacédo
condicionam as atuagfes dos lideres, na medida em que a sua missao € cooperar na
ajuda ao desenvolvimento das criancas. Estas imagens de lideranca estdo presentes
no trabalho pedagogico das Escolas, expressas na orientagdo do percurso dos alunos
e na protecdo dos interesses das familias, quando Antunes e Silva (2015) remetem
para a possibilidade de se poder ‘“inferir algumas variaveis caracterizadoras do
fendbmeno da lideranca, designadamente influéncia, objetivos, poder, grupo,
interagéo/cooperagao” (p. 76). Deste modo, entende-se lideranga como a capacidade
do professor para motivar os seus alunos e de influenciar o seu grupo/turma. De
acordo com Simoes (2013), compete ao professor, isto é “ao lider, tragar o caminho a
ser percorrido, garantir o envolvimento do grupo que lidera, promover a construcéo de
uma Cultura de Escola...” (p. 37), para alcancar os propésitos do grupo e da
Instituicdo Escolar.

No entanto, Sergiovanni (2004) refere que “para que a lideranca funcione,
lideres e seguidores necessitam de estar ligados por um entendimento consensual
que sirva de mediador a este padréo de influéncia reciproca” (p. 125). Outros autores
ajudam também a compreender o papel do lider a partir das definicdes de lideranca

gue se apresenta na Tabela 1, adaptada de Antunes e Silva (2015):



Tabela 1

Conceitos de Lideranca

Conceitos de lideranca

Autores

Poder exercido sobre os outros e que permite a um individuo fazer certas
coisas, obté-las dos outros e realizar aquilo que por si sé nunca poderia
alcancar.

Fielder (1967)

Interacdo entre dois ou mais elementos de um grupo que geralmente envolve
uma estruturacao ou reestruturacao da situacdo e das percecdes ou
expectativas dos membros.

Bass (1990)

Processo de levar um grupo a agir de acordo com os objetivos do lider ou
com propdésitos partilhados.

Sergiovanni
(1996/2004)

Lideranga pode ser entendida como uma transacéo entre um lider e os seus
seguidores com a finalidade de atingir um objetivo ou sonho. Existe uma
ressonancia entre lideres e seguidores que faz deles aliados ao abracar uma
causa comum.

Bennis (1999)

Processo de influéncia que afeta a interpretacao dos eventos pelos
seguidores, a escolha dos objetivos para a organiza¢do ou grupo, a
organizacédo das atividades para o alcance dos objetivos, a motivacdo dos

: . e ~ ~ Yukl (2002)
seguidores para cumprir os objetivos, a manutencédo das relacées de
cooperacao e do espirito da equipa, a obtencao de apoio e cooperacéo das
pessoas exteriores ao grupo ou organizacao.
Capacidade para influenciar outros, libertando o poder e o potencial dos Blanchard
individuos e das organizac¢6es para alcangar o bem superior. (2007/2013)
Capacidade de um individuo para influenciar, motivar e habilitar outros a Cunhae
contribuirem para a eficacia e o sucesso das organizacdes de que sdo Rego(2009)

membros.

Processo de influéncia através do qual o lider gera grandes mudancas e
assuncdes dos seguidores, levando-os a comprometerem-se
entusiasticamente com o0s objetivos e a missdo da organizagéo.

Martins (2010)

Nota. Adaptado de Antunes e Silva (2015, p. 77)

Para a compreenséo dos conceitos de lideranca e do papel que o lider ocupa
como mentor numa organizacdo escolar, é também necessario focar a andlise no
conhecimento das trés visdes de lideranca de Costa e Castanheira (2015) e de lider,
visto como lider nato, lider gestor de sentidos e lider poliédrico, que se apresenta na
Tabela 2:
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Tabela 2

Concecdes de Lideranca

Tipo de Viséo Definicao Tipo de Lider

Uma visao hierarquica e unidirecional, ou
seja, um ato de influenciar um grupo para
atingir determinados objetivos pré- i
Visdo Mecanicista | definidos, desencadeado por alguém que Lider Nato

(a partir dos anos € detentor de certos predicados. Formal/Treinado

30) O dominio que se exerce sobre os (Uma Liderancga Ajustavel)
contextos permite controlar o processo,
expresso no ajustamento do
comportamento do lider.

Um lider que articula a visdo com os
valores da organizagéo, criando uma

Visdo Cultural | cultura organizacional, através da Lider Gestor de Sentido
personificacéo da identidade do grupo e, i
(1980-2000) mobilizag&o coletiva para a acéo, de (Uma Lideranca
¢ao p ¢ao, Transformacional)
valores partilhados entre os seus
membros.

Uma perspetiva diferenciadora:

- que faz apelo a existéncia de diversas
subculturas, a falta de consenso geral e
a presenca dos conflitos no interior das
Visédo Ambigua | organizacdes Lider Poliédrico

(atualidade) Uma perspetiva fragmentadora: (Uma Lideranca Dispersa)
- que alerta para os niveis de
ambiguidade e de confuséo existentes

quer na chamada cultura da organizacéo,
quer nas suas subculturas.

Nota. Adaptado de Costa e Castanheira (2015, p. 15)

Segundo Costa e Castanheira (2015), apesar de as concec¢fes de lideranca
anteriormente apresentadas se poderem situar em determinados momentos do século
passado, continua a ser possivel identificA-las atualmente através “dos seus
seguidores mais ou menos fiéis” de acordo com os perfis de lideranga. Todos os
atores tém um papel importante na instituicdo escolar. No entanto, a lideranca ocupa
lugar de destaque na gestdo de conflitos e na redefinicdo de estratégias facilitadoras
de um processo de influéncia, concilidvel com 0s interesses organizacionais. Surgem,
assim, novos conceitos de lideranca dentro das Instituicdes, na medida em que estas
devem ser “entendidas como organizagdes flexiveis, instaveis, dependentes dos

estados de turbuléncia do mundo exterior, marcadas por niveis elevados de incerteza,
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de desarticulacao interna e de desordem” (Costa & Castanheira, 2015, p. 23). Para se
compreender o papel dos lideres na organizacéo escolar € necessario conhecer-se o
meio onde se inserem pois, como refere Sergiovanni, (2004) “quando os presidentes
do conselho executivo praticam lideranca como pedagogia, exercem as
responsabilidades que a sua intendéncia acarreta para se comprometerem a construir,
servir...” (p. 134), isto &, a expressdo da lideranca estd na assuncdo do seu
compromisso, no sentido de serem capazes de mobilizar os atores educativos para a
discusséo dos problemas e para a gestéo de conflitos dentro da organizacéo.

Este novo paradigma na gestdo das organizacdes escolares apresenta-se,
segundo Costa e Castanheira (2015), como um fenémeno de lideranca dispersa que
se expressa através de uma lideranca participativa nas equipas de trabalho e através
da importancia dada as liderancas intermédias. Constata-se que comeca a ser dada
visibilidade aos estudos sobre lideres informais e ao reconhecimento da existéncia da
funcdo de lideranca a margem da lideranca formal e dos lideres formais. Reconhece-
se também que a liderancga é diferente da gestéo, assim como a autoridade é diferente
da lideranga, pois esta ndo se situa exclusivamente no topo da estrutura
organizacional (Costa & Castanheira, 2015, p. 23). Também Lima (2008) reforca a
possibilidade de coexistrem numa organizagdo modos de funcionamento
aparentemente opostos: “o plano de orientacdo para a agdo organizacional e o plano
de acgéao organizacional” (p. 50). O autor refere-se aqui a existéncia na organizacao de
estruturas de lideranca formal e informal. No primeiro caso, remete para uma
focalizagdo normativa, dependente do que deve ser (segundo as normas e leis) e, no
segundo caso, situa-se nos desvios a normalizacdo dos aspetos burocréticos (fuga
aos regimentos) a que a escola esta sujeita, isto é, para aquilo que é menos visivel,
associando este aspeto a regras ocultas e a estruturas de lideranca informais, dentro
da propria organizacao. E para compreender as raizes da lideranca escolar ndo se
pode esquecer também que os conflitos e a ambiguidade da agdo tanto existem nas
organizagdes escolares como em cada um dos seus atores. Para Sergiovanni (2004),
“um ser humano individual, especialmente obcecado com o seu prazer e bem-estar
singular, € uma pessoa funcional e infeliz” (p. 136). De igual modo, é necessario incluir
nestes significados uma abordagem de lideranca ambigua que, segundo Costa e
Castanheira (2015), reside no facto de a acao do lider formal poder confrontar-se com
“quatro tipos de ambiguidade: a ambiguidade das intengdes, do poder, da experiéncia

e do éxito” (p. 24). Neste tipo de lideranca dispersa, 0 gestor escolar é caracterizado
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como “lider poliédrico”, ou seja, “aquele que se adapta a uma realidade organizacional
em permanente mudancga” (Costa & Castanheira, 2015, p. 27): trata-se de um lider que
dissemina o seu poder numa organizacao complexa, em permanente mudanca, para
uma efetiva persecucdo dos objetivos da Escola. Segundo o autor, ao falar-se de
organizacdo escolar, fala-se de lideranca pedagdgica como um meio para o
desenvolvimento de uma acdo que, no presente estudo, se assume ser o alicerce da
lideranga educativa.

A referéncia a lideranca educativa transporta igualmente o conceito de Bush
(2001) que refere que “a lideranga educacional tem o seu nucleo na responsabilidade
pela formulacdo de politicas que, quando adequadas ao contexto, implicam uma
transformacgao organizacional” (p. 3). O foco deste estudo dirige-se a uma lideranca
que promova o desafio pela aprendizagem e que seja, ela propria, um objeto de acéo
pedagdgica.

1.1.1 Caracterizagdo de Modelos/Estilos de Lideranca

O conhecimento de modelos de lideranca pode conduzir a uma reflexdo sobre
possibilidades de melhoria de respostas educacionais, pois a forma como os atores da
Escola interagem na sua atividade profissional conduz a analise e compreensao das
oportunidades e dos problemas das equipas de trabalho. Diz Sergiovanni (2004) que,
“apesar de terem as melhores intengdes, demasiadas vezes superintendentes,
Presidentes dos Conselhos Executivos e professores acabam por agir como
engenheiros em vez de lideres” (p. 74). Para este autor € necessario que seja criado
um proposito institucional, definido a partir de uma “Teoria de Comunidade”, que se
desenvolva através da definicdo de uma estratégia, a qual consiste na constituicdo de
uma rede de pessoas cujo foco ndo se coloca em guem seguir mas no que seguir.
Este envolvimento da comunidade proporciona a concretizacdo de uma visdo de
Escola que tem de incluir a visdo de todos os membros que a integram (pais,
funcionérios, professores e alunos). Este ideal s6 € concretizavel através de um
proposito, isto é, de uma intencionalidade de transformacdo dos membros de uma
comunidade e da assungdao de um compromisso comum em que “O lider como
educador requer a capacidade de interpretar o papel e o carater da instituigdo”
(Sergiovanni, 2004, p. 133).
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A Teoria de Comunidade induz no lider a capacidade de elevar o compromisso
dos seus seguidores e os valores morais da organizacdo. Esta forma de lideranca
pode ser enquadrada no modelo de “Lideranca Transformacional” definido por Costa
(2015, p. 31). ldentifica-se também uma “Lideranca Tatica”, quando Lima (2008) se
refere, no plano das orientacdes para a acdo, a um modelo de analise organizacional
da Escola que afirma a coexisténcia de “orientagbes normativas e regras formais-
legais” com outro tipo de regra praticada pelos atores educativos, denominada por
“infidelidade normativa”. Segundo este autor, “as organizagdes raramente fazem o que
lhes é dito para fazer” (Lima L. , 2008, p. 64) e, nesta medida, ndo correspondem
exatamente ao estabelecido nos normativos legais.

Costa e Figueiredo (2013) afirmam ser necessario compreender a estratégia
para o exercicio de lideranca num estudo fundamentado nos relatérios da OCDE,
(Organizacéo para a Cooperagdo e Desenvolvimento Econdmico), tendo por base os
guadros de referéncia para o desempenho de lideres escolares. Apoiados em
Schleicher (2012), referem a importancia da eficacia da lideranca tendo em conta a
“necessidade de uma abordagem inovadora e focada no uso das tecnologias, a
importancia de centrar os processos de liderangca no desempenho discente e o
alinhamento dos programas curriculares com os objetivos cruciais da escola” (Costa &
Figueiredo, 2013, p. 185). Acrescentam também que, “os quadros de referéncia
podem ser um ponto de partida para o desenho de uma preparacdo e
desenvolvimento profissional melhorado e consistente” (Costa & Figueiredo, 2013, p.
187)", apresentando-se na Tabela 3 algumas caracteristicas de lideranga em
diferentes paises da OCDE.

Costa e Figueiredo (2013) referem ainda que, desde 2004, estudos procuram
exemplos de boas praticas de lideranca tendo sido estas mencionadas nos relatorios
da OCDE, sendo os Paises como o Canada e Inglaterra modelos de uma orientagéo
politica no campo da lideranga educacional associada “ao desempenho dos vice-
presidentes e presidente da escola”. Estes relatérios realcam a necessidade da
adocdo de uma estratégia de proatividade no sentido de se criarem politicas
educativas eficazes que orientem as escolas na construgcdo de novos modelos de
lideranca que apresentem os seguintes aspetos (Costa & Figueiredo, 2013, p. 188):

— uma maior diversificacdo de modelos de lideranga, tendo em conta o

desenvolvimento de um programa nacional;

14



— uma distribuicdo das responsabilidades (lideranca distribuida) com base
numa revisdo de politicas e praticas; revisdo da legislacdo das escolas,

acrescida de mais formacao e especializacdo em lideranca;

Tabela 3
Dimenséao dos quadros de referéncia para os lideres escolares

PAISES
AUSTRALIA AUSTRIA CANADA CHILE EUA INGLATERRA NOVA ZELANDIA
National Professional | Leadership Ontario Marco para Educational National National Professional
Standards for Academy Leadership la Buena Leadership Policy Standards Standard for
Principals Framework Direccion Standards for Headteachers | Principals
(Australian Institute for {in Schleicher (Institute for (Ministerio (Council of Chief (Department for | (Ministry of
Teaching and School 2012) " | Education de Educacion, | State School Education and Education, 2008)
Leadership, 2011) Leadership, 2012) | 2005) Officers, 2008) Skills, 2004)
-Liderar a melhoria, | - Liderancga - Estabelecer -Lideranca - Estabelecer umaviséo | -Moldar o futuro | -Cultura: lideranca
ainovacédo e a estratégica rumos amplamente partilhada profissional focada
mudanca -Gestao sobre 0 ensino -Liderar o no ensino e na
- Lideranca - Melhorar curricular ensino e a aprendizagem
-Liderar o ensinoe | instrucional o programa - Desenvolver uma aprendizagem
a aprendizagem instrucional -Gestao de cultura de escolar -Pedagogia: criar
- Gestao de recursos € um programa -Desenvolver-se | um ambiente de
- Desenvolver-se recursos humanos | -Construir instrucional asi proprio e aos | aprendizagem bem
a si proprio e aos relagoes e -Gestao outros sucedido
outros -Desenvolvimento | desenvolver do clima -Assegurar a gestao
organizacional pessoas institucional eficaz -Reforcar a - Farcerias e
- Envolver-se e eda comunidade redes: reforgar a
trabalhar com a - Gestao da - Desenvolver a convivencia -Colaborar com os comunicacao e as
comunidade mudanca organizacao professores e com a -Gerir a escola relagoes
comunidade
- Liderar a gestao - Aspetos da - Assegurar a -Assegurar a -Sistemas:
da escola aprendizagem ao | prestacao de -Agir com prestacao de desenvolver
longo da vida contas integridade, justica e | contas sistemas de gestao
de um modo ético para apoiar a
-Aspetos -Organizar no aprendizagem dos
administrativos sentidode apoiar as - Compreender, alunos
praticas desejadas responder e influenciar
05 contextos

Nota. Retirado de Costa e Figueiredo (2013, p. 192)

— uma revisdo de dimensdes e praticas das estruturas de gestao, ou seja,
do modus operandi nas escolas;

— politicas de streamlining (racionalizagcéo), revendo mecanismos atuais
gue tornem a comunicacao mais fluida e menos burocréatica;

— qgualificacdo e preparacdo de profissionais tendo em vista a sucesséo
bem planeada dentro das escolas;

— adogdo de uma nova abordagem em relacdo as qualificagbes e

sobretudo com énfase na partiiha de

de

programas de lideranca,

conhecimentos com profissionais outros setores

(multidisciplinaridade);

— solugdes e-learning como componente da abordagem presencial;
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— sistema de recompensas mais efetivo, compensando novos
desempenhos, examinando melhor a distribuicdo dos salarios e das
suas diferenciacdes de acordo com cargos e funcoes;

— promocdo de boas relagbes e comunicagbes (winning hearts and
minds), dando conta das vantagens de novos modelos de lideranca e
fomentando o aparecimento de ‘talentos’ no campo do recrutamento de
lideres (talent pool) (Costa & Figueiredo, 2013, p. 188).

De forma permitir a construcdo de organizacdes mais eficazes, Costa e
Figueiredo (2013) referem ser necessaria a definicdo de competéncias dos lideres
escolares, pois o objetivo é o desenvolvimento de “relagdes fortes”, de motivacao e de
empoderamento que permitam também assegurar a “sucessao na lideranga, de forma
equilibrada e saudavel” (p. 189).

A partir da realizacdo de uma meta-andlise, tendo como referéncia as
dimensdes e os descritores da lideranga educacional apresentados na Tabela 3, Costa
e Figueiredo (2013) expdem seis dimensbes fundamentais para o exercicio da
lideranca:

1. orientacdo estratégica, visdo e missao;

n

processo de ensino e aprendizagem (lideranca
instrucional/pedagégica);

relacdes interpessoais e desenvolvimento;
organizacao e gestdo de recursos;

prestacdo de contas e responsabilizacéo;

o g M~ W

relagbes com comunidade e contextos (Costa & Figueiredo, 2013, p.
194).

Neste sentido, Friedberg (1993) faz notar que “toda a organizacado, para poder
tratar com um meio que ndo é homogéneo nem unificado, deve desenvolver
especializagdes, orientacdes especiais e acentuar a diferenciacéo” (p. 84), para se
implementarem procedimentos de lideranga organizacionais essenciais ao
desenvolvimento de acdes que permitam atingir os objetivos educacionais. Também é
preciso compreender e conhecer previamente as estratégias de uma instituicdo
escolar para se poder regular a eficacia das suas préticas, os processos de poder e
responder a todas as exigéncias no contexto da comunidade pois este autor refere que
“‘devemos desconfiar de uma visdo idilica do desenvolvimento da reflexdo
organizacional” (Friedberg, 1993, p. 101).
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Deste modo, o conhecimento dos modelos de lideranca apresentados por
diferentes autores constitui-se como um potencial para compreender diferentes tipos

de gestdo huma organizacéo escolar.
1.1.2 Identificacdo de Modelos de Lideranca

Costa (1996) descreve as cinco imagens organizacionais da Escola publica:
Escola como empresa, como burocracia, como democracia, como arena politica e
como anarquia. Estas imagens sdo consideradas por Lima (1996), como “focalizagbes
tedricas da escola como organizagdo” (p. 8).

A definicdo de Escola como empresa, segundo Costa (1996), “tem sido objecto
de abundante utilizagao” (p. 33), quando associada ao desenvolvimento de uma
pedagogia cientifica e as teorias Taylorianas administrativas, desde o inicio do séc.
XX. No caso Portugués, acentuou-se nos anos cinquenta e sessenta devido a um
aumento da instrugdo escolar e da necessidade de poupar tempo e dinheiro. Surgiu
assim uma Escola como um pensamento organizacional e administrativo, sustentado
numa teoria de imagem empresarial, de forma economicista e mecanicista (Costa,
1996, p. 33). Desta nog¢do de Escola como empresa derivou uma visdo reprodutora da
educacdo, sendo o aluno visto como matéria-prima a ser moldada. Segundo este
autor, esta visdo empresarial contribuiu para que o ensino se tornasse cada vez mais
formal e administrativo. Para uns, visualizou-se um modelo concebido “a maneira da
industria transformadora, cujo objetivo era fornecer um produto” para outros:
constituiu-se “uma forma adequada de conduzir uma empresa social, que é a escola”
(Costa, 1996, p. 25). Neste sentido, assiste-se a uma lideranca exercida através do ato
de influenciar um grupo para atingir determinados objetivos. Trata-se de uma “viséo
mecanicista da lideranga” associada a uma acao l6gica, mecéanica, automatica,
desencadeada por alguém que pretende atingir determinados resultados pré-definidos,
referida anteriormente neste capitulo. Observando-se a Tabela 3 encontra-se registos
de expressbes, em Inglaterra, como “Moldar o futuro” e “Assegurar a Prestacédo de
Contas”.

Também Barroso (2005) refere a importancia da investigacdo nos paises
Anglo-saxénicos e na Europa, como em Franca e em Espanha, associando a gestédo
dos diretores das Escolas a identificacao dos tipos de lideranca e as suas implicacdes

na eficacia das escolas. Segundo este autor, “a grande parte do tempo dos diretores é
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gasto em interagbes com pessoas” (Barroso, 2005, p. 149) realcando-se a importancia
da visdo dos professores sobre as manifestacoes de lideranca para identificar as
competéncias necessarias ao exercicio do cargo. Analisando-se ainda algumas
caracteristicas de lideranca em diferentes paises Anglo-saxonicos, apresentadas na
Tabela 3, constata-se que reincidem afirma¢des semelhantes no que se refere a
importancia das relagdes humanas: “envolver-se e trabalhar com a comunidade;
gestdo de recursos humanos; construir relacdes e desenvolver pessoas; desenvolver-
se a si proprio e aos outros” (Costa & Figueiredo, 2013, p. 192). Barroso (2005) refere
ainda que “os estudos sobre uma Escola devem ter em conta trés dimensobes
essenciais no processo de referencializacdo organizacional: as normas, as estruturas

e os atores”, representados de acordo com a Figura 1 que a seguir se apresenta:

Normas

Estruturas Atores

Figura 1. Esquema Organizacional da Escola. Adaptado de Barroso (2005, p. 59)

A diversidade de pontos de vista dos autores e a aproximag&o as teorias Taylorianas
leva a que também Lima (1996) se refira a uma imagem organizacional de Escola
como fabrica, dentro dos tipos de modelos de orientac@o para a acdo organizacional e
administrativa. Para este autor, os modelos de gestdo implementados resultam mais
das politicas educativas desenvolvidas pelos seus atores do que dos modelos
decretados nos normativos legais. Lima (1996) acrescenta que a Escola nem sempre
se limita a uma reproducéo integral das regras formais produzidas por um modelo
decretado. Em diversas circunstancias assumem-se novas regras, “mesmo que
concorrentes ou até em oposi¢cao” as enunciadas nos regulamentos ou decididas nos
diversos 6rgaos em contexto escolar. Através de métodos e técnicas de administracéo
e gestdo mais burocraticos, a Escola recorre a instrumentos normativistas (leis;
despachos; normas internas; etc.) que permitem operacionalizar as orientacdes
programaticas da Instituicdo, podendo esta ser vista como uma “Arena Politica ou
como Cultura” (Lima L., 1996, p. 8).

18



Existem ainda outros modelos de gestdo que podem produzir regras distintas e
que estdo associados a doutrinas gestionarias ou Escolas de pensamento, apoiados
numa Teoria da Contingéncia, do Desenvolvimento Organizacional, da Gestao por
Objetivos ou do Planeamento Estratégico (Plano de Acao Estratégica, Metas, Projetos
e Atividades, Objetivos, etc.), (Lima L. , 1996). Neste caso, 0 autor enquadra a sua
definicdo nos modelos que apresentam regras e definem uma estrutura organizacional
para a acdo, designando-os de “modelos decretados (ou de reproducdo) e modelos
recriados (ou de produgdo)” (p. 8), por se revelarem de forma mais visivel no
funcionamento da organizacao escolar.

Na Tabela 4 apresenta-se os Modelos Decretados e os Modelos Recriados:

Tabela 4

Modelos de Orientacé@o para a Acdo Administrativa e Pedagdgica

Lima Modelos de orientac&o para a agéo
(1996)
Normativismo Burocrético
Representam uma realidade normativa com forca legal, administrativa ou
Modelos hierarquica que, em contextos de administragdo centralizada, néo se
Decretados oy | limitam apenas a tracar a arquitetura organizacional geral, a formalizar
de orgdos e a distribuir competéncias e atribuicdes mas vao mais longe,

Reproducdo | detalhando e regulamentando ao pormenor, estabelecendo regras de
diverso tipo, sem deixar nada ao acaso, numa espécie de horror ao vazio
que toma por referéncia a recusa em descentralizar e a desconfianca
endémica relativamente aos atores sociais.

Quando a recec¢ao do modelo decretado e a sua interpretacdo ja ndo € uma
mera reprodugcdo, em total conformidade com as regras formais
estabelecidas, vdo mais longe, a ponto de se produzirem novas regras,
distintas das primeiras e nem sempre em sentidos semelhantes.

Modelos
Recriados ou
de Produgéo

Nota. Adaptado de Lima (1996, p. 9)

Assim, nos “Modelos de Orientagdo para a Acao” segundo uma orientacao
normativa convergem o0s aspetos formais assentes em suportes legais e outros
aspetos produzidos no seio das organizacdes, como regulamentos e normas internas,
resultantes da interpretacédo dos seus atores e do contexto organizacional.

Para uma melhor andlise dos estilos de lideranca deve considerar-se 0s
modelos de Bush (2001), listados na Tabela 5. Esta tabela apresenta seis modelos de
gestao (formal, colegial, politico, subjetivo, ambiguo e cultural) que, segundo Costa,
Figueiredo e Castanheira (2013), séo classificados como “categorias-mae”.

Identificados os modelos de gestéo referidos na Tabela 5, foca-se a atencéo

nos varios estilos e modelos de lideranga citados por Costa e Castanheira (2015) pois,
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segundo estes, “a lideranga nao constituiu um campo neutro, faciimente manipulavel

por qualquer receituario tecnocratico do tipo take away” (p. 15). Deste modo, para o

reconhecimento das imagens organizacionais da Escola publica, sdo construidas

novas tabelas (Tabela 6 a Tabela 11) e faz-se corresponder cada uma das

“categorias-mae” de Bush as dimensBes de Costa et al. (2013), segundo

“categorias-filhas” (p. 7).
Tabela 5
Modelos de Gestao e Estilos de Lideranca de Bush

Nota. Retirado de Costa et al. (2013, p. 4)
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Tipo de modelo

Elementos de
gestiio Formal Colegial Politico Subjetivo Ambiguo Cultural
Nivel de Institucional | Institucional Subunidade | Individual Indeterminado | Institucional
determinacgdo ou subunidade
dos objetivos
Processo de Imposto pelo | Acordo mutuo | Conflito Problematico. Imprevisivel Baseado em
determinagdo | lider pode ser valores
dos objetivos imposto pelo partilhados
lider
Relagéio entre | Decisdes Decisdes Decisdes Comportamento | Decisdes e Decisdes
objetivos e baseadas nos | baseadas nos baseadas nos | individual objetivos sem | baseadas nos
decisoes objetivos objetivos objetivos das | baseado em ligacdo objetivos da
partilhados coligacées objetivos organizacao ou
dominantes | pessoais das
subunidades
Natureza do Racional Colegial Politico Pessoal Caixote do Racional, mas
processo de lixo dentro de um
tomada de quadro de
decisdo valores
Natureza da Realidade Realidade Contexto da | Construida Problemitica | Manifestacio
estrutura objetiva: objetiva: subunidade | através da fisica da
hierarquia hierarquia interacdo cultura
lateral humana
Relagéio com o | “Aberta™ ou | Prestacdo de Instavel: Fonte de Fonte de Fonte de
contexto “fechada™: contas mais organismos | significados incerteza valores e
lider dificil devido a | externos individuais crencas
responsavel | partilha da podem ser
pela tomada de grupos de
prestagao de | decisdo pressdo
contas
Ef- tilo de Lider Lider procura | Lider é Problemético: Pode ser Simbélico
lideranga estabelece CONSENso participante | pode ser visto tatico ou
objetivos e e mediador COIMO 1ma discreto
politica de conflitos | forma de
controlo
Modelo de Lideranca Lideranca Lideranca Lideranca pés- | Lideranca Lideranca
lideranca gestionaria transformacion | transacional | moderna: contingente moral
al: lideranca lideranca
participativa: emocional
lideranga
distribuida




No modelo de gestdo formal (Tabela 6) ja ndo se esta em presenca de um
“lider nato” mas sim de diferentes conceitos de lideres, segundo os quais podemos
obter outra visdo de lideranca, atribuindo dimensfes e classificando-as a luz das

teorias dos autores, de acordo com as seguintes tabelas:

Tabela 6

Modelo Formal de Gestao

Modelos de Gestao e Lideranca Dimensdes

Categoria-mée Categorias-filhas

Burocracia controlo dos individuos

Centralidade reconhecida na imposi¢éo

do Lider visivel da autoridade do
gestor para todas as
o decisbes de execucdo
Modelo hierarquico Estrutura relativa ao estilo de
€m que as interacao formal entre as
estruturas de topo pessoas das instituicdes e
(diretores das a organizagao em
Escolas) ou :jiferleljte?tni\_/eis fcentral,
: ocal, institucional,
!lderanf;;s subunidades e individual)
Intermedias Hierarquia representada na

(coordenadores de ordenagéo de fungdes de

Modelo Formal

departamento ou de
equipas de
trabalho) recorrem
a processos
racionais para

Lideranca Gestionaria

O lider estabelece
objetivos e politica.

Escola como Empresa

acordo com as posi¢cdes
formais dos elementos, na
comunicacao vertical e na
sobrevalorizacéo do status;

Prestacéo de

percetivel na dependéncia

atingir Contas das in_sténcias de~controlo
, superior, na gestédo por

deFer.mlnados objetivos predefinidos e no

objetivos. controlo de agenda; a

racionalidade, concretizada
no processo racional por
objetivos, sem lugar para a
criatividade

Racionalidade

concretizada no processo
racional por objetivos, sem
lugar para a criatividade

Lider Treinado

Nota. Modelo de gestéo de Bush adaptado por Costa et al. (2013, p. 8).

De acordo com Bush (2001), no modelo de lideranca formal (Tabela 6) “o lider
€ visto como um herdi” (p. 43) dentro da organizagdo, pois tem autoridade e poder
legitimados pela sua posi¢cdo. Citando Costa et al. (2013), esse mesmo lider “deve

prestar contas, quanto as atividades e desempenho da escola, aos organismos que
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financiam e tutelam a mesma” (p. 5). Deste modo esta-se perante uma visao
hierarquica de necessidade de prestacdo de contas que, segundo Costa e Castanheira
(2015), também est4 associada a uma visdo mecanicista de gestao de controlo e ao

“ato de influenciar um grupo para atingir determinados objetivos” (p. 16).

Tabela 7
Modelo Colegial de Gestao
Modelos de Gestao e Lideranca Dimensdes
Categoria-mae Categorias-filhas

reconhece-se:
a tomada de decisdes - ha construcgéo e transformacéo de uma
efetua-se através de cultura e visdo escolares;

g laboragao entre subunidades;
um processo de o 5| na colaboragdo entre subunidades;
. ~ 8.6 |- nhavalorizagdo do compromisso e
discusséo que conduz g g capacidade pessoal de todos os
a consensos, g S | membros organizacionais;
O 2 |assume -se que os lideres e os restantes
o poder é partilhado g elementos perfilham objetivos, valores e

entre alguns ou todos interesses comuns; _
0s membros da o lider surge enquanto motivador,

© o N -g inspirador e mobilizador dos seguidores.
@ |organizagdo que, a S .
_ | B tid 5 surge como potenciadora do
g .g parti aj possuem um g empowerment e da cooperacao, em que @
& | 8 |entendimento comum | & os lideres encorajam os membros a ©
8 IS sobre os objetivos da % participar e a influenciar o processo de 3
° « |instituicdo; £ tomada de deciséo. f
% & 8 o E promovida a discusséo e a partilha 2
@© . =
s & | os lideres respondem c_g f_g = entre os m.embros no sen_tldo Fj? obter 3
=R . 3 S c |respostas inovadoras e diversificadas
7J |as necessidades e ol 80 ~
deseios d w| 9 para a resolucdo dos problemas
€S€J0S dos seus 2 & |organizacionais, aumentando o
pares e s&0 vistos % 5 |desempenho.
g Y= . . . Jo
como facilitadores de 2 2 |Lideranga mais coletiva e democréatica em
um processo S g que todos os membros podero,
participativo; S potencialmente, ser lideres.
! -

A interdependéncia é um atributo
fundamental na medida em que 0s grupos
ou individuos tém consciéncia da
consenso. dependéncia da sua acéo em relacdo aos
outros, originando o sentido de
complementaridade.

o lider procura

Nota. Modelo de gesté@o de Bush adaptado por Costa et al. (2013, p. 8).

Para Bush (2001), num modelo colegial de gestédo escolar (Tabela 7) o estilo de
lideranca “influencia e é influenciado pela natureza do processo de tomada de deciséo.
A politica de Escola é determinada dentro de um modo de trabalho participativo e

espera-se que o Diretor adote estratégias que reconhecam o que pode emergir de
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diferentes partes da organizacao” (p. 64). Nesta medida poderemos encontrar, no
ambito da implementacao do decreto-lei n.° 137/2012, a responsabilidade do Conselho
Geral e do Diretor, enquanto érgdos de direcdo e gestdo, de “assegurar o pleno
respeito pelas regras da democraticidade e representatividade dos 6rgaos de
administracao”

Segundo Costa e Figueiredo (2013), o que se pretende do Diretor é que o
desempenho da sua escola apresente-se “mais esclarecido, com uma formacgéo e
preparagdo em sintonia, e uma avaliacdo e supervisdo correspondentes, diminuindo,
assim, as margens de aleatoriedade, ainda que seja, naturalmente, de respeitar a
flexibilidade necessaria na adaptacao a cada contexto” (p. 187).

Assim, os diretores colegiais procuram criar oportunidades formais e informais
para testar e elaborar iniciativas politicas expressas nos normativos legais e
regulamento interno da organizagdo, para encorajar a inovagdo e maximizar a
aceitacdo das decisdes da Escola. O papel das estruturas de lideranca intermédia
pretende assegurar que a organizagao facilita frequentes discussdes no sentido de as
decisdes serem tomadas como um coletivo.

Este modelo de colegialidade, segundo Costa e Castanheira (2015), deve
pautar-se por principios democraticos reconhecidos no centro da comunidade escolar,
pela participagao de todos os intervenientes no processo educativo, pressupondo “que
a construcdo e organizagdo dos processos de ensino e aprendizagem ocorram de
forma participada e numa légica de cidadania organizacional” (p. 30). Neste sentido
necessita-se de uma coordenacdo para o planeamento, gestdo de tempo e de
recursos em que uma lideranga distribuida ocupa um lugar chave na organizacao.
Referem os autores que “o lider transformacional € visto como um gestor de sentidos”,
na medida em que “aumenta também o grau de compromisso dos seguidores para
com a visdo, a missdo e os valores organizacionais comuns ao enfatizar a relacdo
entre os esforcos dos seguidores e o alcangar das metas organizacionais” (Costa &
Castanheira, 2015, p. 32).

O modelo politico de lideranca (Tabela 8) coloca o Diretor como participante
chave na organizacao e no processo de negociacao. Os lideres tém os seus proprios
valores, interesses e objetivos politicos, 0s quais procuram seguir para avancar de
forma apropriada, através de reunides formais e informais.

Refere Costa e Castanheira (2015) que “a presséo pela prestacdo de contas

leva a que também possam existir conflitos entre a ética focada na justica social e o
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foco nos resultados escolares dos alunos” (p. 35). Emergem assim novos padrbes de
administracdo, que denomina de Arena Politica, pois os lideres: “preocupam-se com
0s interesses dos grupos; assumem que oS objetivos organizacionais séo instaveis,
ambiguos e contestaveis; e as decisbes surgem através de um processo de
negociagao e regateio” (Costa, Figueiredo, & Castanheira, 2013, p. 5). Também “estas
decisfes, de natureza essencialmente ética, levantam dificuldades e conflitos num
contexto de pds-estado social em que se assiste a uma, cada vez maior, competicao
por recursos escassos e na qual os “bons alunos” sdo cada vez mais vistos como um

bem essencial’ (Costa & Castanheira, 2015, p. 35).

Tabela 8

Modelo Politico de Gestao

Modelos de Gestéo e Lideranga Dimensdes
Categoria-mae Categorias-filhas
Conflito fendmeno natural no

processo de negociagéo de
interesses de cada grupo.
Micropoliticas 0S grupos sao estruturas
sociais que geram politicas
especificas e modos de
resolucdo que se ensaiam e
testam;

implica uma agenda politica
e 0s interesses do grupo.
Lideranca através |tem subjacente uma logica

o lider é participante e
mediador de conflitos;

surgem grupos que
formam aliancas, mais

~ . de Sistemas de de recompensas em funcao
em funcdo de interesses Transacao de ob'etivrc))s definidos; ¢
particulares do que no ¢ im IicJa o controlo de ,
superior interesse da recF:)ursos
instituicdo como um todo. - — -
¢ Subunidades onde se situam interesses

Modelo Politico
Lideranca Transacional

repartidos de acordo com
diferentes grupos (por
exemplo, departamentos)
gue se fazem valer como
coligagBes com influéncia
fundamentada nas suas
capacidades profissionais e
pessoais.

Escola Como Arena Politica
Lideranca Carismatica e/ou Visionaria

Nota. Modelo de gesté@o de Bush adaptado por Costa et al. (2013, p. 8).

Na perspetiva de Bush (2001), os modelos politicos enfatizam uma gestédo
discricionaria na obtencao dos objetivos organizacionais e segundo Costa e

Castanheira (2015) desenvolve-se uma lideranca transacional que é carismatica, na
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medida em que existe uma dicotomia entre o papel do lider enquanto dependente e 0
papel do lider enquanto superior. Assim, a lideranca desenvolve-se em fungcdo dos
objetivos contratuais, podendo existir “um sistema de recompensas e de castigos
aplicados pelo lider em resultado do cumprimento, ou n&o, de objetivos contratuais” (p.
32).

Tabela 9
Modelos de Gestéo e Lideranca Dimensdes
Categoria-mae Categorias-filhas
o lider ocupa uma posi¢éo sao aceites e
formal que |he concede poder; valorizadas a
multiplicidade de
o lider pode impor a sua verdades subjetivas e
interpretacao dos realidades que o lider
acontecimentos aos outros id deve ter em %
membros da organizagéo; s | p I," eragc;a consideragéo; _E
8 g 6s-moderna g3
9 |® |o lider pode ser visto como o sdo respeitadas as T o
*qi g forma de controlo; g diversas perspetivas % ©
g |2 ) idiossincraticas dos 2 £
» | &£ |omodelo foca-se nas crengas, g membros da a Hg
% S per_cggc”)e_s e s_|gn|f|cados 8 organizacao. S £
B8 | § |individuais atribuidos pelos pet = g
= @ |membros da organizacgédo aos § o E
£ | acontecimentos; 2 S 3
sdo enfatizadas a S
a estrutura de lideranca é motivagéo e a 2
percecionada como resultado Lideranga |interpretacdo individual
da interacdo humana em que Emocional |dos acontecimentos
todos os participantes em detrimento do
perseguem 0s Seus proprios constante e previsivel.
objetivos.

Nota. Modelo de gestdo de Bush adaptado por Costa et al. (2013, p. 8).

O modelo subjetivo de lideranga (Tabela 9) é interpretado por Bush (2001)
como um recurso do poder usado pelos lideres para impor as suas interpretacdes,
valores, crencas e objetivos a outros membros da instituicdo, podendo exigir o
cumprimento dessas interpretagbes mesmo quando outros funcionarios nao
compartilham esses significados. Deste modo, este tipo de lideranca resulta da
manifestacdo de habilidades pessoais do lider, que tem poder de lideranca e

gqualidades para comandar os colegas, resultando a sua expressdo numa combinacao
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das perspetivas de lideranca formal e subjetiva. Apesar de véarias pessoas numa
Escola apresentarem essas qualidades, acontece que, devido a gestdo dos recursos
das estruturas hierarquicas, ndo desempenham determinados papéis e tém poucas
oportunidades de demonstrar as suas capacidades (Bush, 2001).

Costa e Castanheira (2015) referem que “sao varias as caracterizagbes da vida
escolar que nos déo conta deste tipo de organizacdes como debilmente articuladas,
sujeitas a processos de conflitualidade de interesses e de luta pelo poder, dispondo de
préaticas ritualizadas, de cerimoniais de fachada e de hipocrisia” (p. 26).

Tabela 10

Modelo Ambiguo de Gestdo

Modelos de Gestéo e Lideranca Dimensdes
Categoria-mae Categorias-filhas
observa-se:

- entre individuos, subunidades,
niveis hierarquicos, organizagfes e
ambientes, ideias, atividades,

Lideranca de enquadramento formal/legal e a acdo

Articulacdo T , : ~

objetivs apresentam-se Débil organizacional, atraves de intencdes, |

) ) ) discursos, documentos e as agoes; o

2| indeterminados 8 3]

ol § k 3 - entre 0S processos e os resultados; | @
3 2 [0CesSOS imprevisiveis: 5 - entre os problemas e as decisfes; o
ol P P P - entre 0s meios e os fins; 3
£l g o o - entre o ontem e 0 amanhé. g
< | O|tomada de decisdo = - =
ol @l na: o S fontes de incerteza externas N
o | & caixote do lixo; 3 L = . —
1R ' (governo, administracao, autoridades | '
o . -~ © locais, pais, instituicbes, organizacdes | £
= g estrutura é problematica § rofiséignai,s)' goes, org ¢ S
| e arelagdo é uma fonte | ul ﬁa organiza éo verifica-se: g

de incerteza. Ambiguidade 9 & ' =

- um ambiente tumultuoso e incerto;

- indefinicdo de papéis e de funcdes;

- objetivos vagos e contraditérios;

- participacao fluida dos
intervenientes no processo de
tomada de deciséo;
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evidenciam-se:

- na dificuldade em reagir as
mudancas emergentes;

- na ndo assuncao do papel atribuido
ou na demissao/inépcia em relagao
as atividades (laissez-faire);

- na falta de formacéo e/ou
experiéncia para o exercicio dos
cargos;

- na procura de solucdes remediativas
em detrimento de uma viséo
prospetiva;

- no uso de procedimentos
improvisados e pouco claros;

- na auséncia de instrumentos de
trabalho e de um modelo conceptual.

Competéncias
Frageis

Nota. Modelo de gestdo de Bush adaptado por Costa et al. (2013, p. 8).

Segundo Costa et al. (2013), a acao organizacional enquadrada num modelo
de lideranca ambiguo (Tabela 10) “é decorrente das sucessivas mudancas e da
entrada de novos atores, da indefinicdo de papéis e funcdes, do caracter ambiguo,
contraditério, inconsistente e vago dos fins e objetivos..., dos varios membros no
processo de tomada de decisdo e das contingéncias institucionais” (p. 9). Esta
ambiguidade de objetivos na lideranga da Escola, segundo Bush (2001), deriva da
existéncia de “uma ambiguidade de propdsito porque os objetivos da organizagdo nao
sao claros” (p. 124), tornando-se dificil transmitir e especificar um conjunto de metas
claras junto dos membros da instituicdo. Essa falta de clareza e dificuldade dos
membros da organizagdo em reagir a mudanca é explicada por Antunes e Silva
(2015): “a par destes fatores de influéncia existem limitacées ao exercicio da lideranga
docente como a cultura do isolamento e individualismo, a falta de incentivos, a
preocupacdo pela prestacdo de contas muito acentuada numa cultura da
performatividade, de medicéo e do controlo e burocracia em excesso” (p. 86).

Bush (2001) reforca a ideia de que a lideranga ambigua se expressa através de
uma ambiguidade de poder que torna dificil a avaliacdo clara sobre o poder dos
lideres, chefes ou diretores. Na tomada de decis@o encontra-se a referéncia a “caixote
do lixo”, pois as propostas emergem de processos complexos dentro da organizagao
em que “os lideres sobrecarregam o sistema com ideias para garantir o sucesso de
algumas das iniciativas” (p. 124). Os lideres séo participantes no processo de deciséo
mas as solu¢gdes podem nédo surgir como resultados preferidos da organizagdo, pois

gquando o decisor tem que lidar com um excesso de questdes ou de resolucdo de
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problemas é provavel que algumas das propostas sejam bem sucedidas e que outras

caiam no esguecimento.

O modelo Cultural de Lideranca (Tabela 11), segundo Costa et al. (2013),

torna-se visivel numa Comunidade que “apresenta um forte sentimento de pertenca

e orgulho em relacdo a instituicdo e tem uma necessidade intrinseca de manter e

respeitar o seu patriménio historico-cultural e identitario” (p. 10). Os membros da

Comunidade preservam a imagem interna e externa fazendo realgcar os valores e

principios da organizacdo (os quadros de honra, o hino de escola, o reforco da

missao e a visdo da Escola).

Tabela 11

Modelo Cultural de Gestéo

Modelos de Gestao e Lideranga

Dimensodes

Categoria-mée

Categorias-filhas

as crengas, os valores e
a ideologia sao
considerados partes
integrantes das
organizacoes;

os valores e as crengas
dos membros da
organizagdo levam ao
desenvolvimento de
normas e significados
partilhados que depois
s&0 expressos através de
rituais e cerimonias;

Modelo Cultural
Lideranca Moral

os lideres séo vistos
como tendo por principal
responsabilidade gerar e
difundir a cultura e
comunicar os valores e
as crengas de base a
organizacao;

Escola Como Cultura

Identidade

remete para o
compromisso individual e
coletivo com um conjunto
de crencas, valores
(éticos e morais), normas
e padrdes de
comportamentos
conhecidos e partilhados
por todos, que constituem
o cerne da organizacéo e
acao escolares;

a comunidade escolar
apresenta um forte
sentimento de pertenca e
orgulho em relacéo a
instituicdo e tem uma
necessidade intrinseca de
manter e respeitar o seu
patrimonio histérico-
cultural e identitario.

Lideranca manifesta-se através de uma identidade

simbdlica e da partilha dos valores da instituicdo
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Modelos de Gestao e Lideranca

Dimensodes

Categoria-mae

Categorias-filhas

0s membros tentam
transmitir e preservar
uma imagem interna e
externa positiva da
escola e sdo
reconhecidos e
enaltecidos publicamente
os “quadros de honra”.

Manifestacéo
Simbodlica:

os “herois” séo
elementos da
organizacado que
personificam os
valores, filosofia e

expressa-se ao hivel:

- conceptual ou verbal
(ex.: discursos,
vocabulario comum,
mitos, histérias);

- comportamental (rituais,
ceriménias, regras,
mecanismos de suporte
e padrdes de interacao);

- visual ou material
(embelezamento e
personalizagcéo das

ideologia e/ou tém
comportamentos e

desempenhos : ~
instalacdes e espacos,
consonantescomo| . .
. Investimento em
valorizado

equipamentos,
uniformes, logo6tipos,
lemas).

institucionalmente.

Nota. Modelo de gestdo de Bush adaptado por Costa et al. (2013, p. 8).

Para ultrapassar as dificuldades do exercicio de lideranga do modelo
ambiguo, segundo Antunes e Silva (2015), “ha necessidade de promover condi¢cbes
favoraveis ao desempenho da lideranga tais como culturas escolares profissionais
colaborativas, apoio e encorajamento para esta tarefa, oportunidade para o
desenvolvimento profissional no contexto de trabalho... (p. 87)”. Assim, torna-se
necessaria a construcéo de vivéncias proprias que valorizem a opinido individual e
coletiva na tomada de decisédo e que contribuam para o crescimento da organizacéo
escolar.

Segundo Bush (2001), o sucesso da organizacao resulta do exercicio da
responsabilidade em desenvolver uma cultura de Escola, pois “os chefes e diretores
tém os seus préprios valores e crencas decorrentes de muitos anos de pratica
profissional bem-sucedida” (p. 137). Assistimos assim a capacidade que o lider tem
em promover uma cultura organizacional, através da sua forma de transmitir os seus
valores e conduzir o comprometimento dos membros da sua Comunidade.

Ao estudarmos os diferentes modelos de liderancga, segundo Costa et al. (2013)
poderemos concluir que é possivel reconhecer “no mesmo contexto espacio-temporal
e ator educacional, a adocdo de comportamentos e praticas associados a diferentes
modelos de gestado/lideranca” (p. 20), através da compreensdo dos processos de

decisdo subjacentes aos objetivos a alcancar que estdo no coracdo da gestdo
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educacional. Costa e Figueiredo (2013) referem que “o reconhecimento da influéncia
da lideranca no desempenho docente e discente conduz a necessidade de
compreender este tipo de praticas nos diversos sistemas educativos” (p. 183). Neste
sentido, foi nossa preocupacao estudar a lideranca dos professores no contexto do
trabalho em equipa, partilhando a opinido de Pinto (2008) de que “a lideranga constitui
um dos factores chave para gerar empenho, responsabilidade e abertura a inovagao”
(p. 5) e permite identificar os caminhos de lideranga pedagodgica, conducentes a
melhoria da acdo pedagdgica, dentro da Escola.

1.2 O Trabalho em Equipa no Desenvolvimento de uma Cultura

de Escola

“Um dos paradigmas mais prometedores que surgiram na idade pés-
moderna é o da colaboragdo, enquanto principio articulador e integrador
da acgdo, da planificacdo da cultura, do desenvolvimento, da

organizacao e da investigacao” (Hargreaves, 1998, p. 277).

A Escola é o local de confronto de diferentes realidades educativas, culturais e
sociais em permanente mudanga, quer seja ao nivel organizacional quer seja ao nivel
das politicas educativas, onde a individualidade dos seus atores se evidencia e a
transforma num lugar singular. Partilha-se da opinido de Leite (2003), citada por
Simdes (2013), ao afirmar que os desafios da Escola ndo se limitam “...a administrar e
a distribuir conhecimentos, na légica de um pensamento linear e convergente”, antes
promovem “praticas onde se desenvolvem a criatividade e competéncias de ordem
cognitiva, afetiva e social” (p. 24), sendo necessario reaprender dinamicas de trabalho
partilhado nas quais as orientacfes para a acdo pedagogica estejam subjacentes ao
desenvolvimento profissional dos professores.

Neste subcapitulo sdo abordados os fatores organizacionais que podem
influenciar o desenvolvimento de culturas escolares e a importancia das praticas

colaborativas para a melhoria da Escola.
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1.2.1 Culturas Escolares

Na realidade, as escolas vivem um novo paradigma que exige uma postura
profissional proativa e, em muitas das situacdes que nelas se vivem, é necessario
encontrar energia para superar desafios. Fullan e Hargreaves (1991) afirmam que “nas
culturas colaborativas os docentes desenvolvem a confianga coletiva necesséria a
uma resposta critica & mudancga...” (p. 92).

Sao os professores aqueles que, por uma razao de proximidade diaria, podem
enriguecer o quotidiano profissional da Escola. No entanto, Pacheco (2015) refere que
“na pratica, as culturas colaborativas limitam-se muitas vezes a planificacdo de
atividades, ndo alcancando, de forma desejavel e natural, o patamar da reflexdo sobre
as praticas educativas de modo a encontrar, em conjunto, alternativas para a sua
melhoria” (p. 5) e, consequentemente, para a melhoria do processo
ensino/aprendizagem.

Uma cultura de escola que separe “o planear do fazer, isola os professores uns
dos outros e das necessidades dos seus alunos® (Sergiovanni, 2004, p. 36). Para
ultrapassar este obstaculo, a atividade profissional devera incluir préaticas de
colaboracdo que se tornem fundamentais ao desenvolvimento dos professores, a
partilha e a discusséo sobre assuntos ou ideias relacionadas com a Escola. Segundo
Fullan e Hargreaves (1991), também as caracteristicas dos relacionamentos
contribuem para o desenvolvimento de culturas colaborativas fortes que “nao sao
possiveis sem um desenvolvimento individual igualmente forte” (p. 109). Esta ideia é
impulsionada pelo modo como os membros da organizagdo se articulam entre si e
pelo modo como se envolvem com o seu trabalho. Apesar de uma gestdo escolar se
desenvolver a partir de aspetos burocraticos, para Sergiovanni (2004) “existem outras
fontes legitimas de autoridade” (p. 23) que este autor organiza em trés teorias de
lideranca:

1. A Teoria da Piramide depende do responsavel pelo estabelecimento de
diretrizes que se encontra no topo da piramide mas, a medida que o
nuamero de dependentes aumenta, torna-se inviavel dirigir diretamente e
as responsabilidades s&o delegadas, criando-se normas e regras para
assegurar que todos pensam e agem do mesmo modo. Na base da

pirdmide encontram-se 0s que recebem as orientagdes;

31



2. A Teoria da Via Férrea desenvolve-se a partir do controlo de pessoas
gue assumem diferentes responsabilidades. Uma teoria orientada
segundo previsibilidades (delineia-se planos de estudo, supervisiona-se
e avalia-se os professores), perdendo-se imenso tempo a antecipar as
guestbes e os problemas que poderdo surgir. Depois de tragcado o rumo
“é preciso ensinar as pessoas a seguir as diretrizes;

3. A Teoria das Competéncias surge no desenvolvimento de uma rotina
profissional que progressivamente se torna impessoal. ”...espera-se
gue os presidentes dos conselhos executivos sejam peritos em relacdes
humanas” para saberem como lidar com as pessoas, fazendo com que
a livre decisao individual possa incluir-se numa decisdo partilhada. A
palavra-chave é a “descentralizacado” e a forma de obter o controlo “n&o
€ por ligar pessoas a regras ou a trabalho pré-estabelecido, mas antes
por ligar as pessoas aos resultados (Sergiovanni, 2004, p. 34).

As teorias de lideranga organizacional, segundo Sergiovanni (2004),
inscrevem-se numa “metafora empresarial de ensino escolar’ (p. 38). Na teoria da
piramide identifica-se um sistema de controlo vertical, de lideranga unipessoal que, na
situacdo das escolas, se foca na figura do diretor. A medida que a dimensdo da
organizacdo aumenta, as competéncias do dirigente sdo delegadas noutros membros,
distribuidos hierarquicamente ao longo da pirdmide. Verifica-se também que num
sistema de via-férrea, o processo torna-se ainda mais burocratico e "progressivamente
impessoal” ao pressupor uma maior delegacao de responsabilidade e distribuicao de
tarefas e implica que “os gestores sejam peritos em relagbes humanas” (Sergiovanni,
2004, p. 33). Na teoria das competéncias o foco situa-se nos resultados a alcancar e,
ao permitir-se dentro da organizacdo a possibilidade de implementacdo de uma
decisdo individual e de forma isolada, induz a perda do sentido de partilha e do
significado do processo, na medida em que se espera que todos obtenham resultados
semelhantes. Apesar de as fungBes e as hierarquias estarem definidas em qualquer
das teorias, para o autor estas teorias ndo se adequam as escolas porque, no
desenvolvimento das praticas profissionais, a planificacdo da atividade surge em
separado da acdo pedagodgica, comprometendo a gestdo dos processos por nao
envolver todos os intervenientes numa acdo participada, baseada em principios
democraticos. Sergiovanni (2004) refere que para o bom funcionamento das escolas

sao necessarias “teorias de lideranca que reconhecam a capacidade que os pais, 0s
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professores, os membros dos 6rgaos administrativos e os alunos tém de sacrificar as
suas necessidades em nome de causas em que acreditem” (p. 37).

Para explicar a importancia da interacdo com os membros da organizacao
escolar no seio da sua atividade pedagogica, Fullan e Hargreaves (1991) descreve
dois tipos de cultura que orientam as praticas profissionais dos professores, uma de
escolas imobilizadas e outra de escolas mobilizadas, e que podemos comparar na
Tabela 12:

Tabela 12
Tipos de Culturas Escolares
CULTURA INDIVIDUALISTA CULTURA COLABORATIVA
2 ﬂ Escolas imobilizadas Escolas mobilizadas
4
5 < Uma aprendizagem empobrecida Uma aprendizagem enriquecida
O
5' O Poucos professores aspiram a uma ~
o0 : Os professores estéo abertos a
w aprendizagem pessoal e uma novas ideias
maioria é relutante a aprender

Nota. Adaptado de Fullan e Hargreaves (1991, p. 82)

Identifica-se, no conceito de Escola mobilizada, os caminhos da lideranca
tracados por Sergiovanni (2004) e compreende-se que, numa cultura de praticas
colaborativas, ao pensar-se a Escola, as teorias presentes no pensamento deixam de
fazer sentido quando a agao fica condicionada por “paisagens mentais” (2004, p. 24) e
reguladas segundo regras e matrizes de desenvolvimento de cada realidade. Assim,
para o crescimento de uma cultura de escola, no entendimento de Roldado et al.
(2009), “o melhor mecanismo para melhorar a pratica € os professores investigarem e
refletirem de um modo continuo sobre essa mesma pratica...” (p. 145).

O entendimento sobre as possibilidades de uma cultura de préticas reflexivas,
teve em conta a referéncia a cultura escolar que, segundo Pol, Hlouskova, Novotny e
Zounek (2009), surge também associada a “...inovagdes pedagogicas, autonomia e
desenvolvimento das escolas”. As caracteristicas basicas dessa cultura podem
manifestar-se através de: “a) principios reconhecidos, b) percursos da gestdo, c)
processos de tomada de decisdo, d) uso de recursos humanos ” (p. 64) e na forma
como o0s atores interpretam as orientacbes externas e as implementam ha

comunidade.
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Partindo da perspetiva de Pinto (2008) sobre a cultura organizacional e das
referéncias culturais de Pol et al. (2009), considera-se poder fazer uma
correspondéncia entre as respetivas no¢des de cultura de escola que se apresenta na
Tabela 13:

Tabela 13
Correspondéncia de Culturas de Escola
PINTO (2008) POL et al. (2009)
Cultura de Escola Cultura de Escola

A forma como cada profissional, com a sua Principios reconhecidos dentro da
individualidade, percebe, sente e reage as organizacao escolar como cultura da
dimensdes culturais e simbodlicas das organizacéo

estruturas e das regras da escola

A forma de poder proporcionar um clima que | Percursos de gestéo
desenvolva o sentimento de bem-estar na
Escola

A forma como cada individuo ou equipa de Processos de tomada de deciséo
trabalho contribui para uma cultura de
mudanca e mobiliza as potencialidades dos
seus pares, para o sucesso educativo

O exercicio de lideranga como fator chave Recursos humanos
para gerar empenho, responsabilidade e
abertura a inovacéo

Uma lideranca em todos os niveis da Modos como os temas séo tratados no meio-
organizacdo que desenvolva um sentimento | ambiente

de pertenca e partilha de uma mesma
cultura, implicando a existéncia de projetos
coletivos

Nota. Ideia retirada de Pinto (2008, p. 5) e de Pol et al. (2009, p. 66).

Considerando que, para Pinto (2008), o conceito de cultura organizacional
“apresenta potencialidades significativas na perspetivacdo e problematizacdo da
organizacao escolar’ (p. 5), através destas virtualidades podera identificar-se a
estratégia de funcionamento da Escola tendo em conta as suas normas e rituais
simbdlicos e pedagogicos. Necessita-se assim de lideres de coordenagéo educativa
gue sejam efetivamente orientadores pedagdgicos e que demonstrem capacidade de
partilha de responsabilidades em cada equipa de trabalho. Para Sergiovanni (2004)

“sao as praticas profissionais que influenciam o que vemos”, o modo como pensamos,
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0 que se diz e a atitude que se adota quando nos confrontamos com o0s problemas
diérios da escola, tais como a incapacidade de chegar a uma determinada crianca, um
problema de gestdo de sala de aula ou até mesmo lidar com uma atitude hostil de um
encarregado de educagéo em relagéo a um professor (p. 23).

Apesar de a cultura organizacional ser reconhecida, por muitos autores, por
possibilitar a partilha entre pares, a reflexdo sobre aspetos inerentes a resolucdo de
problemas e a melhoria das aprendizagens em particular, diz-nos Fullan e Hargreaves
(1991) que “o ensino nado é a profissdo mais antiga do mundo mas é certamente a
profissdo mais solitaria” e que, em muitas situagbes, “quando a incerteza é
experienciada a sos, é seguramente ampliada atingindo propor¢des pouco saudaveis”

(p. 72), observando-se alguns aspetos da consequéncia deste isolamento na Figura 2:

e significativo

experienciada aprendizagem muros do
a sos empobrecidos privatismo
\%
conservado- o reflgio
rismo

Figura 2. Cultura do Individualismo. Visdo de Fullan e Hargreaves (1991, p. 73)

Segundo Fullan e Hargreaves (1991), a cultura do individualismo protege os
professores pelo facto de o seu trabalho permanecer isolado na sala de aula, evitando
juizos discriciondrios sobre o seu desempenho. Este tipo de cultura esta relacionado
com um modo de trabalho que impede um feedback resultante da atividade enquanto
professor. O apoio entre pares fica comprometido, n&o favorecendo a reflexividade e a
partiilha num ambiente de aprendizagem que se deseja construtivo. Os autores
referem ainda que uma outra causa do individualismo “reside nas expetativas

excessivamente elevadas que muitos professores tém de si préprios” (Fullan &
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Hargreaves, 1991, p. 79), devido as pressdbes com que se deparam no
desenvolvimento da sua atividade. Exemplos disso sdo o grau de complexidade de
tarefas e responsabilidades que lhe sdo atribuidas (desde a atribuicdo de turmas
caracterizadas por uma elevada heterogeneidade dos alunos ao necessario trabalho a
desenvolver com as respetivas familias, através de uma relacdo de proximidade com
estas e também com outros membros da comunidade) e as constantes pressdes
resultantes do trabalho burocrético e da prestacao de contas, que contribuem para que
“muitos parecam estar a cumprir requisitos virtualmente inatingiveis® (Fullan &
Hargreaves, 1991, p. 79).

Para compreender as razdes da existéncia desta cultura individualista, Fullan e
Hargreaves (1991) referem que a mesma podera estar associada a personalidade dos
professores e aos eventualmente baixos niveis de confianca que depositam nos seus
pares. No entanto, estas caracteristicas poderdo ser alteradas se “for desmistificado o
conceito de colaboracdo, dissociando-o de avaliagdo docente ou alterando-se as
normas e as condi¢cbes de trabalho” (p. 86). Pois segundo Niza (2012) “avaliar é ajudar
sobre o0s percursos, 0s métodos e as producdes, para se poder prosseguir e progredir
nesses objetivos comuns” (p. 547) e, neste sentido, a seguranca nas relagdes
profissionais é fundamental.

Ao referir-se a necessidade de se refletir sobre o trabalho das Escolas, Fullan e
Hargreaves (1991) dizem que existem “pequenas fendas nas paredes das escolas” (p.
76), que podem ajudar a mudar estas caracteristicas dos professores, através de um
ambiente que favorega a expressdo da sua individualidade, o desenvolvimento
profissional e propicie uma cultura de responsabilidade e de exigéncia. Também
Barzano (2009), ao referir a melhoria da Escola, considera necessarias a “definicéo e
sustentacdo de uma cultura de investigacao e reflexdo, do planeamento coletivo, do
desenvolvimento profissional ... e de estratégias de coordenacdo eficazes” (p. 61).
Para tal, o papel da lideranca é essencial ao desenvolvimento do trabalho em equipa.
Também para ultrapassar este clima de individualismo, Fullan e Hargreaves (1991)
citam Little (1990), referindo que “é importante que compreendamos, primeiro, as
razdes da sua existéncia” (p. 76) e, para tal, identificam quatro tipos de relacbes

colegiais entre professores:

1. O professor contador de histérias - afirmacdo do status quo do

professor sem que essas histérias sejam analisadas e desenvolvidas;
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2. O professor que ajuda a fornecer apoio - sendo raras as vezes que este
se estende a sala de aula, tornando-se exemplo de partilha aparente;

3. Partilhar como forma fraca de colegialidade — projetos de treino entre
pares sdo, muitas vezes, de natureza superficial.

4. Trabalho conjunto — “inscreve-se huma forma de colaboracdo mais
forte, através de uma responsabilidade partihada e do empenho e
aperfeicoamento coletivos” (Fullan & Hargreaves, 1991, p. 87).

Constata-se assim que o trabalho conjunto cria interdependéncias mais fortes e
promove uma maior disponibilidade para a tarefa, possibilitando o desenvolvimento
profissional através de uma base sélida de confianca entre pares. Pode-se aqui referir
as vulnerabilidades expostas coletivamente quando, por exemplo, “o professor assume
que o dia corre mal, estar doente ou ter um problema...” (Fullan & Hargreaves, 1991,
p. 87), resultando esta partilha de preocupacbes numa forma de fortalecimento
pessoal e de refor¢co de atitudes e valores e tornando estes aspetos num foco para o
empoderamento de todos os envolvidos no propdésito comum, através do espirito de
entreajuda e de trabalho em equipa. Deste modo, apresenta-se na Figura 3 a
expressdao de uma cultura de trabalho colaborativo que se evidencia em todos os
aspetos da vida da Escola.

Referem Abelha et al. (2014) que, para que predomine na Escola “uma l6gica
de eficacia e qualidade, é necessario que os professores decidam coletivamente os
modos e a forma de melhor trabalharem o curriculo nacional prescrito e comum” (p.
5493). Para tal, ser4 necessario o desenvolvimento das relagfes interpessoais dos

professores com um reflexo efetivo no trabalho em equipa.
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Fonte da Chave da
aprendizagem renovagao
em grupo pessoal

Base da A expresséao

renovacao dos
coletiva desacordos

Oportunidade
de disfrutar de
solidao

Dar e receber
ajuda

Figura 3. Cultura de trabalho colaborativo. Visao de Fullan e Hargreaves (1991, p. 87)

Segundo Barroso (2005), o desenvolvimento de uma cultura escolar associada
a organizagéao formal e informal, resulta da “capacidade que a Escola tem de produzir

a sua propria cultura” (p. 57).
1.2.2 A colaboracéo no desenvolvimento do trabalho em equipa na Escola

“...sou convicta em afirmar que é possivel construir uma escola com
sucesso, sendo importante, para isso, que as liderancas incentivem a
confianca, a colaboracdo entre docentes e que facam da escola um
lugar aprazivel, de boas relacdes de trabalho e de muito bom
desempenho pedagdgico, realizado juntos dos alunos” (Vilas-Boas,
2012, p. iii)

Compreender a importancia da colaboracdo na pratica de trabalho em equipa
na Escola permite estudar o modo como se desenvolve a interacdo entre os atores
educativos. Teles (2009) regista que “o empowerment constitui uma importante
ferramenta da qualidade total que potencia o trabalho em equipa, o comprometimento
e a colaboragao” (p. 72). Assim, conhecer os estudos das percecdes sobre a

colaboracdo e compreender o tipo de colaboracdo torna-se relevante para a

38



abordagem as préaticas colaborativas nas escolas, numa constante acdo reflexiva
sobre as praticas profissionais.

Vilas Boas (2013) expressa as suas conviccdes referindo-se ao contributo das
liderancas nas escolas como uma porta para a mudanca “que nos conduz a uma
cultura colaborativa, reflexiva, em equipa, em interacdo permanente, numa atitude de
didlogo bilateral e sem interferéncias negativas ou pessimistas” (p. iii). Quando se
dirige o olhar para o interior da Escola reconhece-se a oportunidade de
aperfeicoamento, da valorizacdo da partilha, do saber especializado e da possibilidade
gue o crescimento profissional dos professores pode ter no desenvolvimento da
organizacdo escolar. Barroso (2005) salienta que, sendo a Escola o local de
socializacdo e de integracéo das criangas, a mudanca em educacao tem de passar por
uma mudanca cultural sobretudo em relacéo a dois aspetos:

1. A organizacao pedagdgica enquanto modalidade de pedagogia coletiva,
ou seja, “ensinar muitos como se fossem um s6”.

2. O contexto em que se desenvolve o processo de ensino e
aprendizagem, isto &, “0 modo de trabalho pedagdgico”, decorrente das
situacdes educativas geradas na Escola, através das estratégias e
acoOes dos diferentes atores (Barroso, 2005, p. 42).

No primeiro caso, a perspetiva de Barroso (2005) sobre a organizagéo
pedagdgica enquadra-se numa “cultura global’ que é difundida pela Escola através
das “normas que definem os saberes a ensinar’ e que podem variar de acordo com 0s
contextos e as politicas educacionais em expansao. Relativamente ao segundo caso,
poder-se-a associar as praticas educacionais, sendo este o0 produto do
desenvolvimento no local, ou seja, “a expressdo de uma cultura produzida pelos atores
organizacionais” (Barroso, 2005, p. 42) através das suas interagcfes profissionais. Se
se tiver em conta o conceito de colaboracdo ou colegialidade de Hargreaves (1998),
este assume diferentes expressfes de acordo com o tipo de lideranca das equipas de
trabalho: “ensino em conjunto; planificagdo em colaboragao; treino entre pares;
relacbes de mentores; didlogo profissional; investigacdo-agdao” (p. 211). Numa
“abordagem ao nivel informal”, relativamente a certos tipos de cultura de lideranga que
podem ajudar a promover uma cultura de colaboracdo, sera necessario prever, de
acordo com Hargreaves (1998), que estes poderdo ser “de natureza limitada ou

restrita” pois “os professores podem apenas centrar-se em atividades mais seguras,

39



como a partilha de recursos, materiais e ideias...” (p. 219), ndo sendo esta acdo
promotora de uma efetiva reflexividade em equipa.

Ao referir-se a saberes oriundos de politicas educacionais, Roldao (2005)
afirma “que os saberes pedagodgicos, didaticos e outros sdo, na cultura docente, vistos
como saberes menores e sendo, esses sim, especificos do grupo profissional,
paradoxalmente também n&o sdo produzidos no interior da classe mas apenas
formalizados simbolicamente nos rituais da formacado” (p. 20). Por este motivo, a
autora relata um “saber praticista ndo questionado” e acrescenta ser importante que o
trabalho colaborativo envolva diferentes pessoas com diferentes saberes, ouvindo a
perspetiva que cada professor tem sobre o que promove a acdo reflexiva e o
desenvolvimento profissional a partir dos seguintes fatores:

i. a discussdo e a analise de situacbes da pratica, geralmente
problematicas;
ii. acolaboracdo entre os atores envolvidos;
iii.  aarticulagdo teoria-pratica em situacao;
iv. a construcdo de novo conhecimento, quer nas educadoras quer nas
criangas (Rold&o et al., 2009, p. 172).

Assim, acrescenta Rolddo et al. (2009), que “foi para isso que se constituiu ao
longo dos séculos XVIII e XIX a escola, como instituicdo -curricular publica,
organizadora da passagem do curriculo, esse corpo de saberes tidos como
socialmente necessarios quer a integragdo social quer ao desenvolvimento dos grupos
e individuos” (p. 141), que garante a finalidade da funcdo matricial do professor, a de
ensinar. Para o desenvolvimento desta profissdo exige-se analisar o saber especifico
que esta requer num ambiente profissional onde “a conflitualidade dos pressupostos
desse saber € atravessada por algumas contradicdes correlativas da ambiguidade que
rodeia o conceito de ensinar” (Rold&o et al., 2009, p. 142).

Para Pol et al. (2009), “a gestdo é uma ciéncia interdisciplinar” associada ao
desenvolvimento profissional e organizacional. O modo como sdo coordenadas as
atividades das equipas de trabalho nas escolas determina a forma de obtencdo dos
resultados que se pretende alcancar e que “ndo podem ser alcangados pelo trabalho
individual”, pois o trabalho dos coordenadores das equipas de trabalho deve centrar-se
num “processo criativo de treino e transferéncia de confianga e motivagao” para com
0S seus pares, tendo em vista um propdésito comum de todos os membros que a
constituem (Pol et al., 2009, p. 65).
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Para Hargreaves (1998), o desenvolvimento de rela¢des colegiais constitui um
potencial para a implementacdo eficaz de reformas educativas e em particular para a
realizacdo de um trabalho conjunto entre professores. No entanto, este fator aparece
igualmente agregado ao surgimento de davidas e insegurancas resultante da
“globalizagdo da vida econdmica e social de culturas aparentemente comuns que se
fragmentaram pela multiplicidade étnica, linguistica e religiosa e que representam a
emergéncia de uma pds-modernidade” (Hargreaves, 1998, p. 281), que redefinem
novas estratégias adequadas as respostas educativas. Podera também atribuir-se
dificuldade a manutencao das relac6es entre pares e ao desenvolvimento do trabalho
colaborativo essencial ao sucesso educativo devido ao excesso de iniciativas que a
propria organizacao escolar integra e de outras que sao propostas pela administracéo
central. “Apesar de a colaboragéo e a colegialidade ndo serem objeto de imposi¢cdes
nacionais, o sucesso do seu desenvolvimento é considerado essencial para a
concretizagcdo eficaz de reformas decretadas a nivel nacional e a nivel local’
(Hargreaves, 1998, p. 211).

Um exemplo de uma particularidade do trabalho colaborativo é o “Movimento
da Escola Moderna”, protagonizado em Portugal por Niza (2012), que nos diz “que é
aprendendo a colocar as perguntas e a interrogar conhecimento curricular, que se
consolidam as competéncias sociais que o conhecimento serve” (p. 545). E na Escola
e, em particular, na sala de aula que os alunos encontram este espaco de
consolidacdo do conhecimento e Vilas Boas (2013) acrescenta que “ndo é raro
encontrar uma pratica que seja um encadeamento de experiéncias vividas e
vivenciadas pelos préprios professores, em ligacdo com o conhecimento cientifico com
o qual procuram educar os seus alunos” (p. 8)

Para se estar em condicbes de partilhar conhecimento com os alunos e
responder aos problemas éticos da profissdo numa comunidade de aprendizagem,
Niza (2012) diz-nos que “é preciso transformar a agcdo num processo auténtico de
contratualizagdo formativa” (p. 547). Este processo, ao ser potencializado na Escola
através do desenvolvimento profissional dos professores e em torno de uma
responsabilidade coletiva, implica, segundo Vilas Boas (2013) apoiada em Morais
(2007), um propdsito centralizado “na aprendizagem dos alunos e no melhor saber-

fazer dos professores"” (p. 10)
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Esta aprendizagem cooperada em que Niza (2012) se foca nos ultimos 50
anos, conseguindo foment4-la nos professores que a ela se juntam, assenta em trés
condicBes estruturantes do trabalho em cooperacao:

1. No trabalho cooperativo de aprendizagem em grupo a comparacao é
uma forca destrutiva que pode reduzir a motivacao e a aprendizagem;

2. A chave da eficicia das aprendizagens cooperativas reside no dominio
do modelo de cooperacdo pelos estudantes, que devem comprometer-
se neste processo especifico da aprendizagem solidaria;

3. Quanto mais cooperativo for o contexto pedagdgico melhores serdo os
efeitos produzidos na aprendizagem e na formacdo humana (Niza,
2012, p. 547).

Sobre este propésito centrado na aprendizagem dos alunos e na
profissionalidade docente, refere Vilas Boas (2013) que “esta Escola procura ser
espaco onde o professor ndo valoriza apenas as técnicas de ensino e aprendizagem,
antes promove, na comunidade e junto dos seus alunos, momentos pedagdgicos a
partir de experiéncias de vida” (p. 10). Para potenciar esta construcao de Escola, Vilas
Boas (2013) cita Bolivar (2012) ao afirmar que “as comunidades de aprendizagem
profissional, como uma préatica da cultura da colaboracdo e das organizagcbes que
aprendem, sdo um dos melhores dispositivos para promover uma melhoria sustentada
ao longo do tempo assim como para o incremento da aprendizagem dos alunos” (Vilas
Boas, 2013, p. 11)

Acrescenta-se ainda o conceito de comunidade educativa que pressupde a
existéncia de verdadeiras comunidades de aprendizagem profissional, onde todos os
gue trabalham em equipa aprendem. A maior parte das criticas relativas a
colegialidade centra-se “nas dificuldades de implementagdo e, em particular, sobre
questdes relativas ao tempo durante o qual os professores tém de trabalhar juntos,
bem como a falta de familiaridade de muitos deles com o papel colegial” (Hargreaves,
1998, p. 211), pois 0 mais importante ndo é a existéncia de varios tipos de
colaboracéo e colegialidade mas as caracteristicas que muitas vezes séo falsamente
atribuidas ao referir-se que “a colaboragdo promove o fortalecimento dos professores,
a reflexao critica e o empenho no aperfeigoamento” (Hargreaves, 1998, p. 212)

Para compreender a colaboracao e a colegialidade, é preciso compreender as
culturas docentes existentes nas escolas pelas suas praticas de natureza mais

individualista ou mais partilhada, dando destaque a duas perspetivas:
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1. Perspetiva cultural, associada a crencas, valores, habitos e normas,
desenvolvendo-se uma cultura de colaboracao, assumindo que todas as
organizacdes tém uma cultura. Sdo comunidades de professores
dotados de confianca coletiva, que podem assumir uma postura
voluntaria, espontdnea e orientada para o desenvolvimento do
individuo, com capacidade para interagir e fazer escolhas sobre o que
poderdo inovar (Hargreaves, 1998, p. 216);

2. Perspetiva micropolitica, associada ao exercicio de poder
organizacional, no caso das escolas, por parte dos diretores que
reconhecem a questao do controlo, em que “as normas de colegialidade
sdo tratadas como se fossem leis administrativas de colegialidade”
(Hargreaves, 1998, p. 214). A colaboracédo e a colegialidade tornam-se
incompreendidas porque a ténica é colocada na ordem e na sua
aplicagcdo de um ponto de vista mais burocratico, ndo sendo dada
oportunidade a partilha da decisdo. Os professores preferem trabalhar
sozinhos, pois planificam melhor deste modo do que com 0s seus
pares, receando serem ostracizados injustamente. Quando sao
obrigados a trabalhar com os seus pares, a colaboragéo transforma-se
em “co-optacao”, pois “a colaboragao com o inimigo nao se faz pelo
proposito da organizagdo mas pela implementacdo de propdsitos
estabelecidos por outros” (Hargreaves, 1998, p. 215).

Verifica-se que as perspetivas micropoliticas, ao colocarem em causa 0s
direitos dos individuos e duvidas em relagdo as vantagens da colaboracdo e da
colegialidade, alertam para a possibilidade de formas de “colegialidade simulada” que
podem dar origem a uma “colegialidade artificial”. Atente-se no seguinte exemplo:
guando atribuido um determinado tempo a um professor para a realizagdo de trabalho
colaborativo e este considera ndo ser a melhor altura para o efetuar ou alega que o
tempo destinado a tarefa é insuficiente, acontece por vezes que utiliza esse tempo na
execucdo de outras atividades que néo estavam previstas. Apesar deste exemplo ser
uma constante no trabalho das escolas, o autor refere que, mesmo assim, o diretor
espera sempre “por um trabalho estandardizado ou uma planificagdo”. Considera-se
assim que este tipo de colegialidade, ao contrario da cultura colaborativa, ndo é
espontanea nem voluntaria, pois as a¢des séo reguladas administrativamente, fazendo

com que os trabalhos sejam orientados para a implementacdo através de uma
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“colegialidade simulada” ou “colegialidade em acdo” (Hargreaves, 1998, p. 220) e
tornando previsivel a consecucao da tarefa no tempo e no espaco.

Ribeiro (2012) cita Alarcao e Tavares (2003) para se referir a “um processo de
observacao, reflexdo e agcdo sobre a pratica, que implica uma estreita colaboracdo
entre supervisor e supervisionado, funcionando o primeiro como um apoio e recurso
para a superagdo das dificuldades sentidas pelo segundo” (p. 32). Inclui-se, neste
exemplo, o desempenho das liderancas na coordenacdo dos seus liderados porque o
tempo e o0 espago para o dialogo deve ser tido em conta e, segundo Hargreaves
(1998), num processo de construcdo e de aprendizagem, “por mais revoltante que
possa parecer aos administradores, especialmente quando estes abdicam do seu
proprio tempo... é importante que se permita que os professores beneficiem de
discricao e flexibilidade na utilizacdo do tempo de preparagdo num qualquer momento
particular” (p. 224) da sua atividade profissional.

Assim, espera-se da parte do diretor/coordenador a manifestacdo de confianca
pelo professor, ndo abdicando este da sua responsabilidade mas, ao transmitir o
respeito pelo seu profissionalismo e o reconhecimento da sua competéncia, concede-
Ihe tempo e autonomia necessarias a deciséo, sobre 0 modo como pretenderia realizar
tal tarefa. Neste sentido, a prestacdo de contas situar-se-ia “ao nivel do empenho no
desenvolvimento da tarefa e ndo ao nivel da contagem do tempo despendido na sua
realizacado” (Hargreaves, 1998, p. 225), pois o diretor/coordenador, ao delegar no
professor a decisdo de adequar o tempo a necessidade de gestdo da tarefa,
proporciona a oportunidade de debate e o crescimento profissional.

Compreende-se que as formas de orientacdo de tarefas através de uma
possivel colegialidade artificial podem ser demasiado inflexiveis e o designio da
colaboracado pode tornar-se inatingivel. “Um modelo de colaboracado mais voluntario e
mais orientado para o desenvolvimento pode assentar com maior eficacia nos juizos
discricionarios que os professores exercem nos diversos contextos do seu trabalho”
(Hargreaves, 1998, p. 233), permitindo um aperfeicoamento matuo e continuo. Assim,
no trabalho em equipa, a atitude ndo pode ser resultante de um encontro entre os que
sabem mais e 0s que sabem menos mas, através de uma maior flexibilidade,
desenvolve-se uma cultura de escola, onde as responsabilidades séo partilhadas por
profissionais empenhados num proposito comum (Hargreaves, 1998, p. 229).

No sentido de perceber quem controla a colaboracdo, Teles (2009) cita

Caetano (2003), que se apoia em Hopkins (2007) e Halsall (1998) para afirmar que:
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para favorecer o desenvolvimento de culturas de colaboracédo e skills
colaborativos individuais € necessario colocarmos as pessoas em
situacdo que as leve a interagir entre si e a implicarem-se em projetos
orientados para a melhoria da Escola, pressupondo a responsabilidade,
o didlogo e a constru¢ao de uma visao comum (Teles, 2009, p. 53).
Assim, Hargreaves (1998) refere que “nem a perspetiva micropolitica nem a
perspetiva cultural ttm o monopdlio da sabedoria das organiza¢des” (p. 213) e que
um dos paradigmas mais desafiantes da pés-modernidade é o da colaboragéo
enquanto principio articulador e integrador da acgdo. Encontra-se assim, no
desenvolvimento das préaticas colaborativas, a afirmacdo de Ribeiro (2008), ao
destacar “o propdsito comum da melhoria da qualidade do nosso ensino e,
consequentemente, das aprendizagens dos nossos alunos” (p. 105), tornando-se
consensual que os resultados escolares sdo um fator de realizacdo pessoal dos
professores.

Para ir mais longe no desenvolvimento da colegialidade, Hargreaves (1998)
fala da possibilidade de uma aprendizagem ativa a partir do conceito de
“reestruturacao”. Esta reestruturacao encontra-se associada “as relagées de poder nas
escolas” e orienta-se segundo dindmicas de acdo partilhadas que podem criar novas
oportunidades de aprendizagem, permitindo traduzir melhorias nas organizagfes
escolares de acordo com o entendimento dos diretores e dos coordenadores das
equipas de trabalho. Assim, “o principio de colaboracdo surgiu repetidamente como
resposta produtiva a um mundo no qual os problemas sao imprevisiveis” (Hargreaves,
1998, p. 277), focando-se as escolas nos alunos para encontrar uma resposta as suas
necessidades. Para reestruturar é necessario perceber quem controla a colaboracéo e
a reestruturacdo, que partes estdo envolvidas e que condi¢cdes sdo necessarias para
gue se mantenham certos tipos de colaboracdo. Assim, no desenvolvimento da acdo
colaborativa, segundo Hargreaves (1998), sdo necessarias escolhas, em termos éticos
e burocraticos, bem como uma definicdo de politicas de controlo e de regulacdo dos
professores que agregam o0s seguintes principios:

I. Apoio moral;

ii. Eficiéncia acrescida;

ii.  Eficacia melhorada;

iv. Sobrecarga de trabalho reduzida;

v.  Perspetivas temporais sincronizadas;
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Vi. Certeza situada;
vii.  Poder de afirmacéo politico;
Viii. Capacidade de reflexdo acrescida;
ix.  Capacidade de reposta organizacional,
X.  Oportunidade de aprendizagem;
xi.  Aperfeicoamento continuo (Hargreaves, 1998, p. 280).

Nesta complexidade de principios estdo também agregados os valores, 0s
propositos e as orientagdes através dos quais se exige uma escolha fundamental entre
dois tipos de reestruturacao:

1. Reestruturagdo enquanto controlo burocratico, no qual os professores
sdo controlados e regulados para implementarem as diretrizes
estabelecidas por outros;

2. Reestruturacao através de um fortalecimento profissional, no qual os
professores séo apoiados, estimulados e investidos de novas
oportunidades estruturadas, que Ihe permitem introduzir melhorias que
estejam de acordo com o0 seu entendimento, em parcerias com 0s
diretores da Escola, pais e alunos (Hargreaves, 1998, p. 277).

Pensar-se nestas possibilidades de reestruturagdo € pensar no contributo dos
coordenadores das equipas de trabalho dentro da Escola, instituindo-se confianga nos
processos de colaboragdo, pois “a reestruturacdo também nos pode impelir em
direcdo a um mundo pés-moderno, indeterminado e efémero, a uma cacofonia de
vozes de validade moral indistinguivel, sem qualquer visdo ou propésito comum”
(Hargreaves, 1998, p. 294). Apesar de os coordenadores terem um papel delineado
dentro da organizacdo, Vilas Boas (2013) refere que este se dirige “a tarefas de
carater burocratico: responsabilidade por realizacdo de matriculas, pelo
acompanhamento a recreios e refeicdes, organizacao de passeios escolares, algumas
comunicagdes pontuais...pouco mais” (p. 30).

Se estes coordenadores das equipas de trabalho tiverem como missdo
transformar a Escola em “laboratérios de colaboragao”, entao “a lideranga € uma porta
para a mudanga que muitos de nds, professores, ansiamos e desejamos empreender”,
produzindo reflexo no trabalho pedagdégico através de um permanente dialogo bilateral
por uma Escola melhor. Mesmo assim, continua sempre a ser necessario “atenuar os
controlos burocraticos, os decretos inflexiveis, as formas paternalistas de confianca...

(Hargreaves, 1998, p. 294) para proporcionar uma efetiva reflexividade por parte dos
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professores e dos parceiros educativos, pois os “fendmenos como 0 Sucesso ou o
insucesso escolares devem ser entendidos como processos (propriedades de
realidades dindmicas envolvendo causas e efeitos) e ndo, apenas, como meros

outputs quantifichveis em indicadores estatisticos” (Barbeitos, 2014, p. 2).

1.3. O local enquanto espaco de implementacado das politicas

educativas no Agrupamento de Escolas

Lima (2006) afirma a necessidade da compreensdo das politicas e da
administracdo da educagdo em Portugal e que a mesma “n&o dispensa a analise da
probleméatica da autonomia das escolas e das suas acentuadas variacbes e
significagdes...” (p. 6) devido a multiplicidade de dimensdes politicas e organizacionais
gue estdo presentes na Escola desde a publicacdo da Lei N.° 46/86 de 14 de Outubro
(Lei de Bases do Sistema Educativo — LBSE).

A seguir identificam-se alguns aspetos legislativos essenciais a compreensao
do modo como se desenvolvem as organizagdes Escolares nas ultimas décadas e as
estruturas de coordenacdo educativas que integram 0O organigrama organizacional,

confluindo para o plano de acéo da Instituicdo Escolar.
1.3.1 Enquadramento Legislativo da Autonomia da Escola

No recente artigo sobre a LBSE, Lima (2018) refere que, para a sua
implementacéo, foi criada uma Comissdo de Reforma do Sistema Educativo (CRSE)
composta por 11 individualidades, nomeada através do despacho conjunto da
Presidéncia do Conselho de Ministros e do Ministro da Educacgéo e Cultura, assinado
por Anibal Cavaco Silva e Jodo de Deus Pinheiro em 13 de fevereiro de 1986. Esta
CRSE analisava os textos das constituicbes, dos projetos de lei apresentados no
parlamento e das leis publicadas entre 1973 (Reforma Veiga Simao, formalmente
instituida através da Lei n.° 5/73, de 25 de julho) e 1986, tendo tido continuidade, no Xl
Governo, com o ministro da educacgéo a data, Roberto Carneiro. E opinido de Lima
(2018) que esta reforma educativa que se estendeu entre 1987 e 1988 se desenvolveu
de um modo desarticulado por varias medidas e propostas de regulamentacao da lei,
tendo o proprio Ministro da Educacdo a data produzido interpretagdes especificas a

partir do contexto de integracdo na Comunidade Econémica Europeia (CEE) (p. 77).
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Assim, a LBSE do regime democrético viria a ser regulamentada ao longo de
varios anos, prosseguindo com algumas medidas estruturais da anterior Reforma
Veiga Simao e introduzindo outras, como a criacdo de processos de participacao,
numa gestdo demaocratica das escolas e universidades, cujo normativo legal refere que
de entre os seus principios organizativos, 0 sistema educativo organiza-se de forma a
“contribuir para desenvolver o espirito e pratica democraticos”(art,® 3.° da Lei 46/86 de
14 de Outubro).

Para Lima (2008) as sucessivas alteracdes do sistema educativo portugués
tém igualmente contribuido para que, ao longo de décadas, a Escola se torne um local
de multiplicidade de modelos complexos e de focalizacbes, predominantemente do
tipo normativo e prescritivo (p. 18). Também Barroso (2013). nos diz que “é esta
complexidade de processos e esta pluralidade de atores e de espagos de atuagao que
criam as possibilidades e potencialidades da territorializagcdo das politicas
educativas...” (p. 24). Assistimos assim, a uma valorizagdo da heterogeneidade da
Escola associada ao conceito de autonomia, subjacente nos normativos legais (veja-
se Decreto-Lei n.° 769-A/76; decretos-lei, n.° 172/91 de 10 de maio Decreto-Lei n°
115-A/98; Lei n.° 49/2005; Decreto-Lei n.° 75/2008; Decreto-lei n.° 41/2012; Decreto-lei
n.° 137/2012).

Acrescenta Lima (2018) que “uma lei em agao é isso mesmo, um referencial
politico normativo que s6 aparentemente é estatico e se encontra enclausurado num
texto, inscrito no plano das orientagbes para a acado” (p. 88). Refere ainda, que
passados dez anos depois da Constituicdo da Republica de 1976, a LBSE até entéo
representava o culminar politico-educativo do processo de normalizacdo, centrando-se
“‘na educagao e no contributo da formacgao profissional para o desenvolvimento
econémico, da modernizagdo e racionalizacdo do sistema escolar, do papel do
planeamento e da avaliagdo”, tendo também presente, um olhar sobre a integragéo
europeia do pais” (Lima L., 2018, p. 78).

A LBSE, desde a sua constituicdo, sofreu reduzidas alteracGes. Regista-se as
gue constam na Lei n.° 115/97, no novo regime de acesso ao ensino superior, graus
académicos e formacdo de professores, na Lei n.° 49/2005, que garante a adequacao
ao Processo de Bolonha e na Lei n.° 85/2009, que altera o regime de escolaridade
obrigatdria para o 12° ano ou até aos 18 anos de idade e estabelece a universalidade

da educacao pré-escolar para as criangas a partir dos cinco anos.
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Refere Barroso (2008) que dez anos depois da entrada em vigor do Decreto-
Lei 115-A/98, “é possivel afirmar que ainda existe um grande défice de concretizagao
das medidas necessérias ao reforgco da autonomia das escolas” (p. 2). Regista este
decreto-lei a necesséria aplicabilidade do regime juridico da LBSE e o reforco da
autonomia da Escola, referindo-se a esta que, “enquanto centro das politicas
educativas, tem, assim, de construir a sua autonomia a partir da comunidade em que
se insere, dos seus problemas e potencialidades, contando com uma nova atitude da
administracdo central, regional e local, que possibilite uma melhor resposta aos
desafios da mudancga”.

Lima (2018) refere que quando a lei ndo se altera, “0 que muda, seguramente,
sdo os tempos, e com os tempos as vontades, os atores, as agendas politicas...” (p.
88). Sendo a Escola o local onde se implementam as politicas educativas, inseridas
numa politica publica, através da interacdo dos seus atores, tem-se verificado a
necessidade de compreender o modo de apropriacdo das orientagbes do estado, por
cada Comunidade, na implementacdo do plano da acdo educativa para 0s seus
destinatarios.

Afirma Barroso (2008) que “tém faltado verdadeiros incentivos e injuncdes
positivas ao autodesenvolvimento da autonomia nas escolas, sendo crescentes 0s
normativos e as préaticas que vao no sentido de reforcar o controlo exacerbado da
administragéo sobre os mais diversos pormenores da organizagao e da vida escolar”
(p. 2).

Lima (2018) conclui que a LBSE de 1986 “arrisca-se, hoje, a ndo agradar
cabalmente a nenhum setor politico” (p. 88) resultando um crescente conflito politico e
ideoldgico em redor da educacéo, da formacéo e das aprendizagens nas Escolas, que
evidenciam um distanciamento entre os atores institucionais e os 6rgdos que tutelam
as politicas para a educacao.

Acrescenta Vilas-Boas (2012) que “subentendemos uma organizagdo como um
grande grupo em que dentro dela existem varios grupos, com fungbes especificas
ainda que coordenados, para a realizagcdo dos mesmos objetivos” (p. 37). Lima (2008)
adiciona ainda o fator da compreensao dos sentidos e das interpretacdes dos atores
educativos, perante “o locus de reprodugdo normativa e o locus de produgbes de
orientacdes e regras” (p. 64). Reconhece-se assim nao ser possivel a reproducao total
dos contetdos dos normativos legais dentro da organizacdo quando, no ambito da

autonomia da Escola, as préprias leis remetem para a introducdo de regras no seu
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regulamento interno de Agrupamento. Admite-se, portanto, a producdo de outras
regras no seio da organizacao.

Segundo Barroso (2008), a autonomia das Escolas tem sido uma “ficcao
necessaria” porque € impossivel imaginar o funcionamento democratico da
organizacao escolar e a sua adaptacdo a especificidade dos seus alunos e das suas
comunidades de pertenca, sem reconhecer as escolas, isto €, aos seus atores e
orgdos de governo, uma efetiva capacidade de definirem normas, regras e tomarem
decisbes proprias, em diferentes dominios politicos, administrativos, financeiros e
pedagdgicos. (p. 11).

Nesta medida, diz o Decreto-lei n.° 137/2012, de 2 de julho, que “toda esta
trajetéria de aprofundamento da autonomia das escolas é realizada em estreita
conexdo com processos de avaliacdo orientados para a melhoria da qualidade do
servico publico de educagédo...”. Acrescenta Barroso (2013) que a Escola se assume
como um espago multirregulado e como o local de desenvolvimento das “politicas de
territorializacdo no dominio da educacao” (p. 19). Deste modo, e continuando em
analise o Decreto-lei n°® 137/2012, de 2 de julho, o desenvolvimento da missdo da
Escola contribuird para o reforcar a valorizacdo de uma cultura de autoavaliacdo e de
avaliacdo externa, com a consequente introducdo de mecanismos de autorregulacdo e
melhoria dos desempenhos pedagdgicos”.

De acordo com o artigo 9.° do decreto-lei 137/2012, “o contrato de autonomia
constitui o instrumento de desenvolvimento e aprofundamento da autonomia dos
agrupamentos de escolas e escolas ndo agrupadas”. No entanto, na definicdo do
conceito de autonomia deve ser também perspetivado um modo global, através do
qgual seja possivel identificar um conjunto de outras politicas publicas, desenvolvidas
no seio da comunidade e da responsabilidade da Escola. Segundo Barroso (2005)
este conceito de autonomia esta “etimologicamente ligado a ideia de autogoverno, isto
é, a faculdade que os individuos (ou as organizacdes) tém de se regerem por regras
préprias” (p. 108).

Para Hipdlito (2012) esta ideia de auto governo esta associada a ideia de auto-
regulacao que, segundo este autor, é “traduzida como uma questao de «governanca,
ndo entendida aqui como uma prescricdo ou solucdo dos problemas da acdo, mas
como uma abordagem que pretende equacionar a emergéncia de novas tendéncias
das sociedades actuais” (p. 5) e que, segundo Reis (2013), paralelamente a

implementacdo de uma autonomia por decreto, se desenvolve num novo paradigma
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de regulacdo social e econdmica, referindo-se a este como uma governanca da
educacao. Isto é, a organizacao vista como “um conjunto complexo, articulado, plural e
interativo em que pode existir variedade, complementaridade, predominio ou
hibridismo de diversas formas institucionais (Estado, mercado, hierarquias,
comunidades, redes e associacdes” (p. 114).

Barroso (2013) diz-nos que a territorialidade tem como finalidade contextualizar
as politicas e a agdo educativa, numa légica de implicacdo dos atores e de conciliagcao
dos interesses publicos passando assim, “de uma relagao de autoridade vertical a uma
relacdo negociada baseada na desmultiplicacdo e horizontalizacdo dos controlos
(centrais e locais)” (p. 20).

Os documentos estruturantes de um Agrupamento, como o Projeto Educativo
do Agrupamento de Escolas (PEA), o Plano de Acdo Estratégica (PAE), o
Regulamento Interno (RIA) e outros dispositivos de regulagédo autbnoma, construidos a
luz dos dispositivos de regulacdo de controlo, integram o regime juridico de autonomia
e gestdo escolar, consagrado no Artigo 9° do Decreto-lei n°® 75/08, de 22 de Abril,
republicado pelo Decreto-lei n° 137/2012, de 2 de Julho.

Reconhece-se no artigo 9.° A do decreto-lei n.° 137/2012 que sendo o PEA
“objetivo, conciso e rigoroso, tendo em vista a clarificagdo e comunicagdo da misséo e
das metas da escola no quadro da sua autonomia pedagdégica, curricular, cultural,
administrativa e patrimonial, assim como a sua apropriacao individual e coletiva”, pode
ser um dispositivo de regulacdo autonoma, na medida em que € considerado um
instrumento de autonomia das escolas.

Segundo Hipdlito (2012), o local € o espaco de implementacdo das politicas
publicas da educagdo em que “as agdes publicas devem submeter-se a um duplo
constrangimento, o da legalidade vertical do Estado nacional e o horizontal onde se
afirma a legitimidade do campo do poder local" (p. 86).

Considerando-se como fundamental a apropriacdo dos documentos
estruturantes do AE, por parte dos atores, para o cumprimento das medidas de acao
subjacentes as metodologias de gestdo e administracdo escolar e educativa,
igualmente expressas no PEA, Barroso (2013) refere que “a emergéncia do local esta
igualmente associada ao surgimento de novos modos de regulagao”, designados de
pés-burocraticos, de forma a permitir o “conhecimento intensivo” e o desenvolvimento

de politicas publicas de Educacgéo que sirvam o territério educativo/a comunidade local
(p. 19).
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Como refere Barroso (2013), esta perspetiva poOs-burocratica reforca a
importancia de “aproximar o local de decisdo do local de aplicagao” (p. 17) e, neste
sentido, torna-se explicito que os instrumentos de acao publica (leis, decretos, normas,
despachos, regulamentos etc.) sdo essenciais para conduzir formas de apropriacdo
dos atores, contribuindo para a implementacdo de medidas de eficacia, equidade e
coesdao social no territorio educativo pois, de acordo com a Lei N.° 46/86 (LBSE):

A educacdo promove o desenvolvimento do espirito democréatico 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 transformagao progressiva.

O atual governo constitucional langcou o programa nacional de promoc&o para o
sucesso escolar (PNSE) e em simultaneo definiu o perfil do aluno a saida da
escolaridade obrigatoria. Segundo Verdasca (2016) existe uma dimensao incremental
da agéo que se constréi localmente através da participagdo de todos os intervenientes
no processo educativo. Assim, “a escola encontra no PAE o instrumento que orienta e
estrutura a operacionalizag@o e a concretizagdo dos principais objetivos e prioridades
do PEA’ (p. 3). Também o despacho normativo n.° 4-A, de 16 de julho de 2016 reforca
a necessidade de consolidagdo da autonomia pedagodgica das escolas e dos
professores, incentivando-os a adotar medidas diferenciadoras que permitam melhorar
as dindmicas de trabalho colaborativo e a reflexdo sobre as praticas docentes,
valorizando solucdes didaticas e pedagodgicas que melhorem as aprendizagens dos
alunos.

Segundo Friedberg (1993), “E uma construgdo humana, quer dizer cultural,
que permite a gestdo de problemas efetivos e emocionais levantados pela
confrontacdo, consubstancial a cooperacdo humana, dos membros de uma
organizacao de dependéncia personalizada, com o poder e com o arbitrio pessoais”
(p. 66), e é através do poder de capacitacao dos atores, individual ou coletivamente,
gque se exerce a sua capacidade de regulacado e de acao, no sentido de se alcancar os

objetivos da Instituicao.
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1.3.2 As Estruturas de Coordenacédo Educativa na Organizacédo Escolar

Para se estudar as organizacdes escolares, refere Lima (2008) ser necessario
ter em conta o significado da palavra organizagdo e o sentido que lhe atribuimos
enquanto entidade social, isto €, uma organizacao que integra um conjunto de atores e
uma organizagdo que, enquanto atividade ou acéo, se organiza e se constroi, através
da interag&o destes, pela sua capacidade de agir ou de operar (p. 19).

Também para Barroso (2008) “o problema atual da gestédo escolar € o de saber
como é possivel dispor de boas formas de coordenacao da acdo publica sem que isso
ponha em causa o funcionamento democratico das organizagdes” (p. 2).

Para termos um olhar mais préximo da complexidade das organizacfes
educativas e da diversidade de papéis e designacdes dos seus lideres, recorremos
aos normativos com referéncias ao diretor executivo, ao presidente do conselho
executivo ou/e diretor, identificadas nos decretos-lei, n.° 172/91 de 10 de maio, n.°
115-A-98 de 4 de maio e n.° 75/2008 de 22 de Abril, com nova redac¢édo no decreto-lei
n.° 137 de 2 de Julho de 2012. Inicialmente o diretor executivo aplicava as ordens do
conselho de escolas e era por este eleito. Mais tarde, o presidente do conselho
executivo e/ou diretor é eleito pela assembleia de escola: o seu papel era representar
e coordenar as atividades da escola, cabendo & assembleia de escola a definicdo das
linhas orientadoras da sua atividade. Atualmente o diretor é eleito pelo conselho geral,
competindo-lhe executar o seu projeto de intervencdo, elaborar e submeter a
aprovacdo do conselho geral as propostas de alteracdo ao RIA, os planos de
atividades, os respetivos relatérios de execucao do plano de atividades e colaborar na
construcao do projeto educativo, elaborado pelo conselho pedagdgico.

Continuando em andlise os normativos legais (decretos-lei, n.° 172/91 de 10 de maio,
n.° 115-A-98 de 4 de maio e n.° 75/2008 de 22 de abril, com nova reda¢éao no decreto-
lei n.° 137 de 2 de Julho de 2012) identifica-se relativamente as estruturas de lideranca
intermédia, inicialmente o “chefe do departamento” era eleito entre os professores que
pertenciam ao departamento e, enquanto 6rgao colegial previsto no diploma ((Decreto
Regulamentar n.° 10/99 de 21 de Julho), o departamento elaborava o0s seus
regimentos, definindo as regras de organizacdo e funcionamento. Atualmente, nas
estruturas de coordenacdo educativa e supervisdo pedagdgica, o coordenador de
departamento, de acordo com o ponto 6 do artigo 43.° do decreto-lei 137/2012, é eleito

pelo respetivo departamento, de entre uma lista de trés docentes propostos pelo
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Diretor para o exercicio do cargo. Devera ser um docente de carreira detentor de
formacdo especializada nas é&reas de supervisdo pedagdgica, avaliacdo do
desempenho docente ou administracdo educacional. No entanto, quando nao for
possivel a designacdo de docentes com os referidos requisitos poderdo ser docentes
com experiéncia de pelo menos um ano, de supervisdo pedagdgica na formacao
inicial, na profissionalizacdo ou na formag¢do em exercicio ou na profissionalizacédo ou
na formagdo em servigco de docentes; com um ano de mandato de coordenador de
departamento curricular ou de outras estruturas de coordenagéo educativa previstas
no regulamento interno, delegado de grupo disciplinar, ou representante de grupo de
recrutamento e, ainda, docentes que nao reunindo as condi¢cdes sejam considerados
competentes para o exercicio da funcgéo.

Também de acordo com o ponto 1 do artigo 42.° do decreto-lei 137/2012, “séo
fixadas no regulamento interno as estruturas que colaboram com o conselho
pedagdgico e com o diretor, no sentido de assegurar a coordenacdo, supervisao e
acompanhamento das atividades escolares, promover o trabalho colaborativo e
realizar a avaliagdo de desempenho do pessoal docente”. Em relacdo a estas
estruturas de coordenagdo educativa, a excecdo do coordenador de departamento
(CD), cujo normativo legal refere que tem “particular importancia na avaliagédo de
desempenho e deve ser detentor de formacao especializada nas areas de supervisao
pedagdgica”’, néo se identifica, para outras coordenagbes de equipas de trabalho,
qualquer referéncia as suas funcdes ou ao perfil de desempenho dos seus
coordenadores, a ndo ser a preferéncia em relagcdo a um professor de quadro de
Agrupamento remetendo, para o efeito, a definicdo dessas especificidades para o RIA,
de forma a garantir o planeamento e a execucdo da gestdo das medidas de politica
educativa da Escola.

Diz-nos Lima (2006) que precisamos de um olhar alternativo, de baixo para
cima, que permita adotar visbes contextualizadas sobre o local e o central a partir das
periferias, colocando o enfoque nos subordinados e que possibilite uma interrogacéo
sobre os seus significados, "penteando um tapete ou escovando o pelo de um cavalo
em sentido oposto ao da sua orientacdo normal, desta forma desvelando o mundo
organizacional escolar...” (p. 11)

Também Barroso (2013) refere que a construcéo de “territérios educativos” néo
pode ser vista como uma medida de cima para baixo, no quadro de uma politica de

ordenamento do territério, com fronteiras pré-definidas e campos de acéo limitados.
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Assim, estes territérios educativos “sao definidos indutivamente pelas proprias praticas
sociais e institucionais e resultam do esforco de integracdo (pela discussao,
negociacdo e contrato) dos interesses individuais de diferentes atores em interesses
comuns” (p. 21).

O atual sistema de gestdo dos AE apresenta uma estrutura de gestdo
centralizada no Diretor. Os coordenadores de departamento e outras estruturas de
coordenacgdo educativa, definidos como liderancas intermédias, assumem particular
relevancia nos dominios de intervencdo pedagdgico-curricular, competindo a estes
estabelecer vias de comunicacdo entre o Diretor, o conselho pedagdgico e com os
restantes professores do seu departamento.

Sendo o RIA um instrumento de autonomia do AE refere o artigo 9.° do
decreto-lei n.° 137/2012 que este “define o regime de funcionamento do AE ou da
escola ndo agrupada, de cada um dos seus 6rgaos de administracdo e gestdo, das
estruturas de orientacdo e dos servicos administrativos, técnicos e técnico-
pedagogicos”. De acordo com o ponto 2 do artigo 20.° do decreto-lei 137/2012, é da
responsabilidade do Diretor a elaboracdo do RIA, bem como a aplicacdo de
medidas/acdes que permitam consubstanciar os objetivos da organizacdo. Para se
compreender a posicao de Barroso (2008) ao afirmar que “a existéncia de um 6rgao
de gestdo unipessoal ou colegial ndo é, em si mesma, uma questdo fundamental para
a garantia da democraticidade, qualidade e eficacia do exercicio das funcdes de
gestao de topo de uma organizagao” (2008, p. 6), analisa-se o decreto-lei n.° 137/2012
de 2 de julho, no dmbito da autonomia da Escola, e verifica-se que este pretende
“assegurar o pleno respeito pelas regras da democraticidade e representatividade dos
orgdos de administracdo e gestdo da Escola, garantida pela eleicdo democratica de
representantes da comunidade educativa”.

Relativamente ao contributo de todos os intervenientes no processo educativo
refere Ribeiro (2008) que o decreto-lei n.° 75/2008:

foi introduzido no sentido de reforcar a autonomia das escolas, a
capacidade de intervencao dos 6rgdos de direcdo, a participacdo das
familias e as liderancas das escolas, conferindo as escolas uma maior
eficacia, aspetos que os professores tém apresentado como nao
verificados empiricamente (Ribeiro H. , 2008, p. 39).

Para permitir essa democraticidade, Lima (2008) refere-se a existéncia de uma

perspetiva burocrética da Escola através de um possivel compromisso profissional que
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contempla os atores e a acéo organizacional, numa esfera de autonomia relativa, com
“algum hibridismo teorético” (p. 45), que rompe com o0 conceito de Escola como
Burocracia. No entanto, sendo a gestédo intermédia fundamental ao desenvolvimento
de politicas especificas, préprias de uma Comunidade Escolar Vilas-Boas (2012)
refere a existéncia de dificuldades que consomem imenso tempo ao coordenador e
que é imprescindivel superar” (p. 5).

Assim, a existéncia do trabalho burocratico ndo se apresenta como um modelo
exclusivo, mas insere-se numa imagem de Escola como Anarquia (analisada no
capitulo anterior) na qual, segundo Lima (2008), “anarquia n&o significa ma
organizagao, ou mesmo desorganizagdo, mas outro tipo de organiza¢ao”, que associa
a um “modo de funcionamento conjuntivo e disjuntivo” (p. 46). Este modelo articula os
objetivos organizacionais e a producdo de regras alternativas, desenhando-se de
acordo com a sua perspetiva de funcionamento em diptico, apresentada na Figura 4.

A Escola como
Orga“g?a:f: o E A Escola gomo Organizagso
Ambig I urocratica
Arena politica X Sistema Social
Sistema debilmente arpculado o} Mecanicista
Cultural e subjectiva Organismo
D (..)
Conceitos: A Conceitos:
Articulagao ;(r)aca Artgulagéo forte
Disjung A onjuncs
Amb%guidade C Cejrtezg:O
Subjetividade A Objetividade
Desordem '8 Ordem
() (...)
K_/'

Figura 4. Modelo de funcionamento em Diptico da Escola (da anarquia organizada a burocracia
racional, entre outras metaforas). Adaptado de Lima (2008, p. 48)

Segundo a andlise de Lima (2008). sobre a Escola como organizacdo
educativa, é necessario compreender as suas especificidades, enquanto unidade

social e identificagdo de politicas educacionais singulares, com o foco na analise da
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acao organizacional e nos processos didaticos das estruturas de regulacéo de controlo
do trabalho docente. Considerando-se as estruturas de lideranca intermédia como
rostos oficiais de uma organizacado educativa, estas incluem-se num modelo “racional-
legal”, visivel no modelo burocratico de Escola (remete para o cumprimento de regras
definidas nos normativos legais como a legislacdo, despachos normativos, despachos
e outros) (Lima L., 2008, p. 51).

Apesar de os 6rgdos de gestdo das Escolas estarem subordinadas a uma
enorme influéncia da administracdo central, pela aplicacdo de mecanismos de controlo
burocraticos, leis, normativos e, atualmente, plataformas eletronicas que monitorizam
todo o sistema de controlo interno, ainda € possivel constatar a existéncia de espacgos
pedagdgicos que evidenciam a identidade da escola. Segundo Ribeiro (2008)., “os
professores tendem a integrar os seus valores e crengas na sua actividade
profissional, nomeadamente o0s seus pressupostos ideoldgicos e politicos sobre
educacao e a escola” (p. 55).

Para se compreender o papel burocratico da Escola e a sua identidade Lima
(2008) diz que nas organizagfes escolares existem outras estruturas, designadas de
“estruturas informais” ou ocultas, que ocupam, de igual modo, um lugar relativo as
orientagbes e ao desenvolvimento do plano de agdo organizacional que, apesar de
ndo se encontrarem definidas nesses normativos legais, coexistem em outros
documentos criados no seio da organizacao escolar (p. 52), como o RIA, os planos de
acao estratégica (PAE) ou mesmo o projeto educativo de escola (PE).

No entanto, Ribeiro (2008) refere que “a indeterminagdo do poder nas
organizacdes debilmente articuladas pode permitir a falta de controlo mas também de
coordenacéo (p. 54). Verificando-se no ambito da autonomia e do respetivo decreto-lei
137/2012, no seu artigo 45.°, que “nos termos dos seus regulamentos internos (RIA)
0s agrupamentos de escolas e as escolas ndo agrupadas estabelecem as demais
estruturas de coordenacdo e supervisdo pedagoégica, bem como as formas da sua
representacdo no Conselho Pedagdgico” afirma Ribeiro (2008) que “no caso das
escolas, sejam elas privadas ou publicas, poder-se-a considerar os coordenadores de
departamento curricular, como os individuos que estabelecem essa ponte entre a
Direcao e os professores” (p. 48).

Lima (2008) refere que em diferentes estudos sobre politicas educacionais se
constata a existéncia de uma recusa em considerar uma organiza¢do escolar como

“insular” (uma ilha), isto €&, o lugar, complexo mas estimulante, que deve ser valorizado
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por um conjunto de atores e pelo desenvolvimento da sua acdo. Lima (2008) cita
Ogawa (1984) para referir que € reconhecido que os professores se mantém isolados
nas suas salas de aula e articulam pouco com outros membros da organizacao. Este
aspeto podera estar associado a diversidade e quantidade de regras emergentes da
administracdo central, como o excesso de decretos-lei, portarias e normas com carater
impositivo e outras com carater de negociacao interna a que a Escola esté sujeita que
ao serem aceites “mais facilmente as escolas se tornardo burocraticas “ e se forem
rejeitadas “mais facilmente as politicas tenderao a fracassar” (Lima L. , 2008, p. 59).

No sentido de se poder estar perante uma crise endémica da Escola por
eventual falta de articulagdo entre os atores educativos, Lima (2008) diz que o seu
focus (a sua orientacdo/rumo) deve ter em conta dois aspetos fundamentais: uma
dimensao macroestrutural, do estado e do sistema politico e econémico, e uma
dimens&o microestrutural: a sala de aula, os grupos de formacao, os atores e as suas
praticas em contexto de acao. Afirma-se assim a necessidade de ser dada uma
atencdo especial a Escola, como uma unidade social, com uma acdo pedagodgica
organizada, no “plano das orientagdes para a agao organizacional e no plano de agéo
organizacional” (Lima L. , 2008, p. 50), integrando-se nela as estruturas formais e
informais, valorizadas no campo da sociologia da acéo.

Nos seus principios gerais, a Lei N.° 46/86, LBSE, refere que “o sistema
educativo responde as necessidades resultantes da realidade social, contribuindo para
o desenvolvimento pleno e harmonioso da personalidade dos individuos, incentivando
a formacado de cidadéos livres, responsaveis, autonomos e solidarios e valorizando a
dimensao humana do trabalho”. Também no artigo 8.° do Decreto-Lei n.° 137/2012, a
autonomia € reconhecida pela administracdo educativa, através da tomada de
decisbes nos dominios da organizagdo pedagdgica, da organizacao curricular, da
gestdo dos recursos humanos, da acao social escolar e da gestdo estratégica,
patrimonial, administrativa e financeira, no quadro das fun¢des, competéncias e
recursos que lhe estdo atribuidos, orientando-se pelos principios da igualdade, da
participacdo e da transparéncia. Refere Ribeiro (2008) que “cada vez mais se assume
que o papel do professor ndo esta unicamente confinado ao trabalho na sala de aula:
bem pelo contréario, sendo a escola uma organizacao social, exige-se atualmente aos
professores que saibam atuar, individual e coletivamente” (p. 67).

Lima (2008) refere que o recurso a segmentacdo de tarefas, a delegacéo de

competéncias e a desconcentragdo de servigos, impede formas de articulagdo
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horizontal, sendo esta uma “estratégia de compartimentacdo especialmente
congruente com a desmobilizacao dos atores e dos grupos” e que pode afetar todos
0s intervenientes pode muitas vezes nem chegar a ser implementada (p. 48).

Podendo o coordenador de departamento curricular tomar decisées no
Conselho Pedagdgico sem auscultar primeiro os professores do grupo disciplinar ou
do departamento, para Ribeiro (2008) o seu papel € importante na “constru¢do do
projeto curricular que poderda ser desarticulado em termos das expetativas,
intencionalidade dos objetivos e interesses dos diferentes Grupos Disciplinares que
constituem os departamentos curriculares” (p. 54).

Para aferir a capacidade de envolvimento das estruturas de coordenacao
educativa € preciso compreender se os dispositivos de regulacdo de controlo e de
regulagcdo auténoma sdo apropriados individualmente e coletivamente pelos
individuos, pois segundo Lima (2008) “se quisermos uma Escola melhor na sua
globalidade, é necessaria uma estratégia explicita de melhoria dos seus
departamentos”, das suas coordenagdes e a convergéncia de objetivos comuns da
organizagao escolar (p. 226). A melhoria das dindmicas de trabalho das estruturas de
lideranca intermédia e de outros coordenadores educativos é fundamental ao
desenvolvimento das préaticas organizacionais e pedagogicas.

Também para Barroso (2013), “o local é visto simultaneamente como lugar de
aplicacdo, de participacdo, de interdependéncia e de concorréncia, no confronto de
l6gicas tao distintas...” (p. 14), reconhecendo-se que, atualmente, no interior de cada
AE assiste-se a um desenvolvimento de processos formais e ndo formais de regulagéo
do local, onde o papel dos atores nesse territério educativo é determinante na resposta
as necessidades emergentes dessa comunidade.

Apesar de, em muitas situagdes, se constatar um vazio na lei, remetendo esta
para a responsabilidade da Escola encontrar uma resposta adequada as suas
necessidades, poder-se-a dizer que, no dominio da autonomia pedagdgica e
administrativa, se abre uma janela de oportunidade para o Diretor reforcar no seu RIA
as possibilidades de intervencédo dos seus 6rgaos de gestdo intermédia. O papel das
estruturas de coordenacdo educativa, segundo Afonso (2014), ocorre essencialmente
pela tramitacdo de aspetos burocraticos que visam o cumprimento de processos
administrativos. Estes processos desenvolvem-se através do exercicio de poder de
natureza relacional, através do qual “pode definir-se a politica como a utilizacdo de

poder para garantir uma afetacdo imperativa de valores num contexto de acdo
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organizada” (Afonso, 2014, p. 15). No entanto, Vilas-Boas (2012) ao referir-se a
importancia do papel da estrutura de gestéo intermédia numa organizacao escolar diz
que “para o CD ser considerado um Arquiteto Organizacional este tem de ser capaz de
criar novas estruturas organicas capazes de melhorar o funcionamento das escolas”
(p. 21).

Encontrou-se no Decreto Regulamentar n.° 10/99, de 21 de julho, a definicdo
do quadro de competéncias das estruturas de orientacdo educativa previstas no
Decreto-Lei n.° 115-A/98, de 4 de maio. Assim, no seu artigo 2.°, a estas estruturas
compete: “a) A articulagdo curricular através do desenvolvimento e gestdo dos planos
de estudo e programas definidos ao nivel nacional e de componentes curriculares de
ambito local; b) A organizacdo, o acompanhamento e a avaliacdo das atividades a
desenvolver em contexto de sala de aula; ¢) A coordenacgéo pedagogica de cada ano,
ciclo ou curso”. Refere ainda que a constituicido destas estruturas é estabelecida no
regulamento interno e, no artigo 3.°, que a articulagdo curricular deve promover a
cooperagao entre os docentes da escola ou do agrupamento de escolas. No quadro de
competéncias do coordenador de departamento curricular clarifica, no artigo 5.°, que a
este compete “promover a troca de experiéncias e a cooperagdo entre todos os
docentes que integram o conselho de docentes ou o departamento curricular”. Neste
sentido o coordenador de departamento tem a responsabilidade de desenvolver
medidas de reforco interdisciplinar, de articulacdo horizontal e vertical, numa estreita
ligagdo com o conselho pedagdégico e os professores do seu departamento.

Da andlise do decreto-lei 75/2008 de 22 de abril, no seu capitulo IV, seccéo I,
pode verificar-se a ligagdo do CD ao Conselho Pedagdgico como uma estrutura de
apoio, de supervisdo pedagogica e de coordenacdo educativa. Remete este decreto
para o desenvolvimento de um projeto educativo (PE) de escola e para a necessidade
de serem fixadas no RIA as estruturas que colaboram com o Conselho Pedagdgico e
com o Diretor, no sentido de assegurar a coordenacdo, supervisdo e
acompanhamento das atividades escolares e a promocdo do trabalho colaborativo.
Esta referéncia mantém-se inalterada no artigo 42.° do decreto-lei n.° 137 de 2 de julho
de 2012.

As orientacGes normativas produzidas pela administracdo central, consideradas
como latentes a organizacéo, e as expressas no PEA em estudo, apresentadas ao
nivel do plano das orientacdes para a acdo, conduziram o estudo interpretativo do

plano de acdo da coordenagédo das equipas de trabalho no AE, compreendido a luz
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dos modelos tedricos referidos anteriormente, para analisar em que medida as
estruturas de coordenacao educativa realcam as dimensdes culturais e simbdlicas do
AE e dao visibilidade ao “melhor caminho” (The one best way) (Lima L. , 2008, p. 9),

dentro da organizacdo educativa, logo, desta organizacao educativa em estudo.
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2. ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

O presente estudo insere-se num paradigma interpretativo suportado em
modelos tedricos organizacionais para compreender as formas de trabalho em equipa
e a respetiva coordenacdo da acdo pedagdgica, levada a cabo pelos coordenadores
das estruturas de lideranca intermédia, no contexto do local do AE em analise.

Neste capitulo apresenta-se a problematica e os objetivos, define-se a natureza
e o tipo de estudo, explicitam-se as técnicas de recolha e tratamento de dados e
caracteriza-se o contexto e os participantes.

2.1 Definicdo do Problema

O problema da investigagdo partiu da constatacdo que, no ambito da
autonomia das escolas, muitas vezes o0 papel dos coordenadores das equipas
educativas se restringe ao cumprimento de tarefas burocraticas. Neste sentido,
perguntou-se porque €é que muitos atores educativos se restringem a acgles
mecanicistas, ocupando o seu tempo sobretudo com as respostas as exigéncias legais
(levantamento de dados para colocar em plataformas eletronicas, analise estatistica
de dados e outros), que impedem a realizacdo de momentos comuns na Escola para
reflexdo e partilha de assuntos fundamentais a pratica pedagoégica. Ao invés, estes
momentos poderiam contribuir para desenvolver uma dinamica de trabalho na escola
com vista a melhoria das praticas educativas.

Muitos dos aspetos essenciais da gestdo intermédia que, no quotidiano das
Escolas, passam despercebidos aos atores educativos, podem constituir-se como
fatores geradores de mudanca de praticas profissionais ao estabelecerem-se fortes
relagbes entre professores. Uma das razbes que pode justificar esta mudanca reside
no reconhecimento da profissdo docente como sendo, segundo Estrela (2010), “um
campo tensional em que se opdem forcas e interesses divergentes” (p. 17) mas que,
através de fortes relagdes profissionais, permite abrir uma janela para um campo de
oportunidades na Educacéo.

Investir numa gestéo centrada na Escola e no desempenho dos coordenadores
das estruturas de coordenacdo educativa que apoie o trabalho em equipa afirma-se

como fundamental, ndo sé sustentada nos resultados escolares, mas também nos
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processos de desenvolvimento de praticas que permitiram alcanca-los. Segundo
Fullan e Hargreaves (1991), a gestdo escolar deve integrar uma orientacdo e uma
coordenagao “em que se confira aos professores a possibilidade e a capacidade de
enquadrar problemas e de discutir, individual e colaborativamente, de modo a
compreender e mudar as situa¢des que causaram problemas” (p. 93).

Apesar do 6rgdo de gestdo da administragdo da Escola ser unipessoal, urge a
necessidade de adaptacdo a novas realidades decorrentes das sucessivas reformas
educativas e de permanentes introdu¢bes de politicas educativas emanadas pela
administracéo central do Estado. Emerge igualmente a necessidade de apropriacao,
por parte dos atores educativos, de medidas de acdo resultantes de tomadas de
decisd@o através de processos de participacdo/colaboracdo ativa e de efetivo trabalho
em equipa, essenciais a organizacdo e gestdo educativa. Como referem Baptista &
Abrantes (2015), “importa explorar as multiplas estruturas hierarquicas de cada
organizacao escolar, bem como a existéncia de lideres informais que podem (ou né&o)
coincidir com a hierarquia formal, observando como o poder dos atores pode resultar
das regras organizacionais...” (p. 47).

Ao focar as préticas de coordenagéo como fator primordial para o trabalho em
equipa, este estudo procura analisar como este se concretiza no contexto do AE em
analise, tendo como pressuposto que a partilha de experiéncias e a discussdo de
problemas define uma Escola "como pequenos conjuntos de individuos
comprometidos uns com os outros e ligados a compromissos e valores partilhados”
(Fullan & Hargreaves, 1991, p. 141).

Como vimos antes, a Escola é pedida autonomia, sobretudo pedagégica, que
se centre nas aprendizagens dos alunos. Permanece ainda uma ideia de autogoverno,
numa organizacdo social com capacidade para elaborar o seu projeto educativo, que
tem de assumir uma dimenséo territorial com implicacdes no curriculo. Apesar da
relevancia atribuida ao papel dos dirigentes escolares, em particular ao Diretor, de
acordo com Dias (2008), a “opg¢ao colegial esconde, no entanto, uma crescente
diferenciacao de valores e funcdes entre professores e os gestores escolares...” e que
se mantém atual em citagdes como: “sinto-me muitas vezes sozinha a carregar esta
bandeira da escola. Tento que as colegas participem nos projetos, mas acabo por
fazé-lo praticamente sozinha” (p. 147).

O estudo empirico que aqui se apresenta foi desenvolvido através de uma

abordagem de natureza qualitativa com recurso a analise de documentos do AE e a
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realizacdo de entrevistas e observacdo de reunifes. Procurou-se, assim, conhecer na
organizacdo do AE em estudo como estdo estabelecidas as delegacdes de
competéncias e a forma como o0s atores se apropriam das suas funcdes para
responder aos desafios que lhes sdo colocados. Segundo Vilas-Boas (2012) “apesar
de todas as competéncias do 6rgdo unipessoal (do Diretor), ele, sé por si, ndo
consegue disseminar a informag&o/decisdes pela escada hierarquica...” (p. 4),
justificando-se o importante contributo das coordenacbes educativas para o
desenvolvimento do trabalho desenvolvido nas escolas.

De acordo com o enquadramento legal, no quadro da autonomia das escolas,
importa saber que estratégias e mecanismos de colaboracdo sdo usados para
envolver os diferentes 6rgaos da Escola e os coordenadores de equipas de trabalho
nos processos de uma gestdo participada, de forma a envolver os professores na
consecucdo dos objetivos do projeto educativo e das medidas do plano de acéo
estratégica do AE. Segundo Barzano (2009), a “prestagdo de contas baseada em
valores democraticos precisa de um modelo de escola que ndo é o da empresa
comercial, mas o de uma comunidade democratica” (p. 73), onde o coordenador da
equipa de trabalho pode ter um papel fundamental na sua ligagdo com o 6rgéo
méximo de gestdo, com o exterior, na relagdo entre pares e na aproximagao da sala
de aula.

Para a realizacdo do estudo empirico identificaram-se as potencialidades da
coordenagdo educativa na autogestdo da Escola como: aperfeicoamento continuo;
desenvolvimento de rela¢des profissionais; resposta as pressoes exteriores; formas de
promocao de negociacao e adequacao das decisbes ao contexto.

Deste modo justifica-se a pertinéncia deste estudo, a luz de Fullan e
Hargreaves (1991): “A questdo-chave €, portanto, a de saber que espécie de
comunidades de trabalho ou de culturas escolares apoia melhor o crescimento dos
professores e do desenvolvimento das escolas” (p. 71). As questfes orientadoras que
se apresentam em seguida nortearam todo o processo de investigacdo de natureza
qualitativa e orientaram a metodologia usada na recolha e na andlise das informacdes
necessarias as conclusfes do estudo, em coeréncia com 0s aspetos chave do tema
abordado:

1. O que entendem por lideranca os atores das estruturas de coordenacao

educativa?
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2. Que condic¢des sdo consideradas como fundamentais pelos atores para
a dindmica de trabalho das estruturas de coordenacdo educativa de
equipas pedagogicas num AE?

3. Como se encontram organizadas as equipas de coordenacdo educativa
no planeamento das atividades da Escola?

4. Como perspetivam os coordenadores de equipas de coordenacdo
educativa/pedagogica as suas fungdes num AE?

5. Como se desenvolvem 0s processos e praticas de trabalho dessas
equipas de coordenacédo educativa/pedagégica num AE?

2.2 Natureza e Objetivos do Estudo

As constantes inquietacdes decorrentes da experiéncia profissional da
investigadora, o confronto com a abrangéncia dos estudos sobre liderangas escolares
e o foco na orientagcdo do estudo em administracdo educacional encontram reflexo na
afirmagdo: “certos pormenores, ambientes ou pessoas tornam-se objetos aliciantes
porque intervieram, de forma decisiva, na vida do investigador’ (Bogdan & Biklen,
1994, p. 85)

Tendo em conta as questdes orientadoras atras enunciadas, este estudo visa
conhecer o contributo das liderancas escolares num AE para a concretizagdo do
trabalho em equipa e a consequente melhoria do servico educativo, cujos objetivos
especificos se apresenta:

1. Conhecer as representacdes dos atores das estruturas educativas
sobre lideranca;

2. Conhecer as condicbes estruturais de diferentes equipas de
coordenagédo educativa no contexto do AE;

3. Conhecer a organizacdo de equipas de coordenacdo educativa no
Agrupamento de Escolas;

4. Conhecer as perspetivas dos coordenadores de diferentes equipas de
coordenagéo educativa sobre as suas func¢des, no AE;

5. Caracterizar os processos e praticas de trabalho nestas equipas de
coordenacéao educativa.

Neste estudo de caso de natureza exploratéria considerou-se que as questdes

orientadoras e 0s objetivos justificavam o recurso a uma metodologia qualitativa para
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se obter conhecimento sobre o objeto em andlise, dirigido ao papel das liderancas das
estruturas de coordenacédo educativa no AE.

A metodologia qualitativa esta associada ao paradigma interpretativo, o qual,
segundo Coutinho (2008), “adota, do ponto de vista ontolégico, uma posicao relativista
— h& mdltiplas realidades que existem sob a forma de construcbes mental e
socialmente localizadas” e “inspira-se, numa epistemologia subjetivista que valoriza o
papel do investigador/construtor do conhecimento” (p. 7).

Esteves (2006) refere que nos ultimos trinta anos tem vindo a aumentar a
opcao pelas metodologias qualitativas nas abordagens aos fendmenos educativos.
Segundo esta autora, 0s estudos inseridos neste paradigma procuram captar o ponto
de vista dos sujeitos sobre a realidade, compreender e interpretar com rigor o
significado que os sujeitos ddo as suas agbes através de uma “explicacdo dos
fendmenos latentes na comunicagado” (Esteves, 2006, p. 108). Também Coutinho
(2008) refere que “A busca dos significados, a constru¢ao indutiva da teoria, o papel
central assumido pelo investigador” (p. 7) sdo, assim, caracteristicas chave deste
paradigma. Assim, neste paradigma a producdo do conhecimento ndo é linear e
desenvolve-se através de um processo iterativo porque “investigar implica interpretar
acoes de quem é intérprete, envolve interpretagdes — a dupla hermenéutica em agao”
em que “a interpretacdo da parte depende do todo mas o todo ndo depende das
partes” (Coutinho, 2011, p. 288).

A metodologia qualitativa caracteriza-se, segundo Bogdan e Biklen (1994) por:
(i) ter como fonte direta dos dados o ambiente natural em que estes ocorrem; (ii) os
dados serem descritivos (palavras ou imagens); (iii) o investigador ser o principal
instrumento de recolha dos dados; (iv) ter como foco também o processo e nao
apenas nos resultados das acdes; (v) a analise dos dados ser indutiva e continua; (vi)
dar especial importancia a interpretacédo que os sujeitos fazem dos seus atos.

Optou-se pela realizacdo de um estudo de caso pois, segundo Bogdan e Biklen
(1994), este “consiste na observacao detalhada de um contexto” (p. 89) e, de acordo
com Coutinho e Chaves (2002), é o tipo de estudo que melhor permite desenvolver
“um estudo intensivo e detalhado” sobre o tema, ou seja, sobre as potencialidades do
trabalho dos coordenadores das equipas de trabalho no contexto da sua atividade no
AE em estudo (p. 223).

Segundo Stake (1999), o estudo de caso pode ser intrinseco, instrumental ou

coletivo. No caso presente, trata-se de um “estudo de caso instrumental” (p. 17), uma
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vez que procuramos a resposta a um dado problema, partindo desse problema e ndo
de um contexto especifico.

Coutinho e Chaves (2002) citam Yin (1994) que define estudo de caso como
“‘uma investigagdo empirica que investiga um fendmeno no seu ambiente natural,
quando as fronteiras entre o fendmeno e o contexto ndo sdo bem definidas (...) e (...)
em que multiplas fontes de evidéncia sdo usadas” (p. 224). Os mesmos autores
afrmam ainda que com a realizacdo de um estudo de caso ndo se pretende
generalizar os resultados mas conhecer, de forma aprofundada, uma dada realidade,
“pelo facto do caso ser irrepetivel” (Coutinho & Chaves, 2002, p. 231)

O recurso a meios de pesquisa, como a andlise documental, entrevistas e
andlise de contetdo das mesmas e ainda a observacao de reunides de departamento
curricular, permitiu compreender o sentido das abordagens dos sujeitos de
investigacdo e, posteriormente, realizar a triangulacdo da informacédo, técnica que
contribui ndo apenas para a credibilidade dos resultados, mas também para revelar
com rigor o objeto de estudo na sua complexidade.

Assim, seguiu-se um plano de investigacdo apoiado em Bogdan e Biklen
(1994), que serviu de “guia de estudo em relacdo aos passos a seguir’ (p. 83),
partindo-se do desconhecimento do meio onde o0s sujeitos da investigacdo
desenvolvem a sua agao profissional.

O plano de desenvolvimento deste trabalho iniciou-se em janeiro de 2018 com
o pedido de autorizagdo, enderecado ao diretor do Agrupamento, para realizar o
estudo de caso entrevistando dois coordenadores de departamento, dois
coordenadores de outras equipas de coordenacdo educativa e um professor sem
cargos, no contexto da organizacao e gestdo escolar.

O aprofundamento bibliografico decorreu durante todo o processo de apoio a
identificacdo da problematica de investigacdo, a construcao do guido da entrevista e a
realizacao do estudo empirico.

Durante os meses de marco e abril realizaram-se as entrevistas. Em julho
observaram-se duas reunides de departamento: uma do Departamento Curricular de
Ciéncias Experimentais (DCCEXp.) e outra do Departamento Curricular do Primeiro
Ciclo (DC do 1.° Ciclo).

Em sintese, o desenvolvimento deste trabalho consistiu no estudo e na reviséo
da literatura associada a culturas de trabalho colaborativo e a préticas de lideranca

escolar, na recolha e na andlise de legislacdo especifica no a&mbito da autonomia da
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Escola e dos documentos estruturantes do AE em estudo, na realizacao de entrevistas
as professoras participantes, na observacéo de reunifes e na andlise dos dados, de
modo a descrever e interpretar as percecdes e as motivacdes das coordenadoras das

equipas de trabalho, bem como as suas praticas.
2.3 Caracterizacao do Contexto e dos Participantes

O presente estudo de caso incide sobre o papel de coordenacado do trabalho
em equipa e o contributo das estruturas de coordenacdo educativa para o0
desenvolvimento profissional dos professores no Agrupamento de Escolas situado na
regido de Lisboa e que integra 88 docentes, 36 ndo docentes e trés estabelecimentos
de ensino com um total de 920 alunos: a Escola Sede, Basica do 1°, 2° e 3° Ciclos,
uma Escola Béasica do 1° Ciclo e um Jardim de Infancia.

Este AE depende hierarquicamente do Ministério da Educacdo, no que diz
respeito ao pessoal docente (para todos os ciclos de ensino) e no que diz respeito aos
recursos educativos, aos equipamentos e ao pessoal ndo docente afetos aos 2° e 3°
ciclo do Ensino Basico, dependendo da Céamara Municipal relativamente aos
equipamentos e ao pessoal ndo docente das Escolas do Ensino Pré-escolar e do 1.°
Ciclo (incluindo a gestéo das Atividades de Enriquecimento Curricular, Componente de
Apoio a Familia e Atividades de Tempos Livres).

O Diretor surge identificado no organigrama do AE e no PEA como elemento
agregador de todas as estruturas organizacionais. E responsavel pela delegacdo de
competéncias no ambito da “atribuicdo das coordenagbes pedagdgicas” para o
desempenho de cargos de coordenacao de ciclo, de estabelecimento e de todos os
outros que ao Diretor dizem respeito. Identifica-se também, nos referidos documentos,
as estruturas de coordenacdo e articulacdo que reforcam a regulacdo e o controlo e
que confluem na prossecucdo de objetivos comuns do AE. Salientando-se a
apresentacdo no organigrama organizacional apresentado na Figura 5, com a
integracdo de oito coordenadores de departamento curricular e a inexisténcia de
“outras equipas de trabalho”, cujo propodsito se encontra referido no PEA, como o
Coordenacdo do Apoio Tutorial Especifico (CATE) e Coordenacdo Plano de Acado
Estratégica (CPAE).

De acordo com o PEA (2017, p. 10), este AE enquadra-se num contexto “social

de familias de nivel médio e médio-baixo, com algumas bolsas de pobreza. Integra
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uma populagdo maioritariamente portuguesa, mas abrangendo nucleos de
nacionalidade brasileira, angolana, guineense, cabo-verdiana, romena e moldava,

entre 12 nacionalidades, num total de 6% do universo dos alunos”.
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Figura 5. Organigrama do AE em estudo, constante do PEA

No &mbito da organizacdo escolar e administragdo do servico da educacao, o
PEA assenta no desenvolvimento de um trabalho de autoavaliacdo e de melhoria
efetuado pelas diferentes estruturas do AE e promove a divulgacédo de boas praticas e
de inovacdo pedagodgica. A missado educativa e formativa do PEA visa o “reforgo da
sua identidade na comunidade como uma instituicdo publica de ensino e de cultura de
qualidade”.

A andlise SWOT que consta no PEA (2017, p. 16) refere que a identificagéo
dos pontos fracos e fortes do AE surgiu a partir dos “resultados escolares (avaliagdes
internas e avaliacdo externa) ... do plano de melhorias elaborado pelo Observatério de
avaliacdo, depois de consultadas as diversas equipas do plano de melhorias ... e 0
plano de acao estratégico, equacionado de acordo com as necessidades existentes e
as metas a definir’. Os relatérios de autoavaliacdo do AE respondem a consecucéo

dos objetivos estratégicos pré-definidos e avaliam o impacto das acdes desenvolvidas.
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Neste AE as “situagbes de aprendizagem promotoras do trabalho de
equipa/cooperativo” surgem no PEA como um ponto fraco associado aos fatores
internos. Associado aos fatores externos, como oportunidade regista-se o0
“aproveitamento dos laboratérios de aprendizagem para a formacdo de equipas de
docentes nos departamentos para desenvolverem uma articulagdo por grupo
disciplinar e ciclo com impacto no trabalho colaborativo entre docentes e nas
metodologias de trabalho com os alunos”. Um constrangimento associado aos fatores
externos prende-se com a “mobilidade do corpo docente que reduz a continuidade
pedagdgica e a capacidade de constituicdo de equipas intermédias de lideranga, em
numero suficiente, com capacidade de mobilizacdo da comunidade”. Refere ainda o
PEA que “a implementagdo de Projetos é um alicerce fundamental para a
transversalidade das aprendizagens, para a promoc¢ao da cidadania dos alunos e para
o desenvolvimento do trabalho em equipa”.

Focando-se este estudo no trabalho em equipa, procurou-se no PEA a
referéncia a esta forma de trabalho. Assim, constatou-se que na descricdo do PEA se
regista na generalidade “a equipa de docentes” e, relativamente ao “trabalho de
equipa”’, a expressao surge associada ao desenvolvimento de projetos e ao trabalho
do Diretor de Turma. Nas medidas de concretizagdo do PEA identificou-se na “area 1”,
“qualidade das aprendizagens e sucesso escolar’ o registo de “trabalho em equipa” de
um modo mais detalhado, referindo-se a:

‘conjunto de equipas formadas por docentes da mesma &area

disciplinar”;

“equipas de trabalho conjunto entre coordenadores de departamento”;

“equipas de trabalho intradepartamentais”;

“equipas de diretores de turma por ano de escolaridade”.
As referidas equipas destinam-se a promover a “articulacdo/ sequencialidade entre
ciclos (corresponde a medida 2 do PAE), a reflexdo sobre o insucesso escolar, a
afericdo de estratégias conducentes a preparacdo para as provas hacionais de
afericdo e de avaliagdo de final de ciclo e a reflexdo sobre a especificidade de cada
turma, respetivamente. Destacou-se no PEA nas agdes a desenvolver:

— na “area 17, “qualidade das aprendizagens e sucesso escolar’,
‘continuar a apostar na promogao da reflexdo sobre as causas do
insucesso, no estabelecimento de estratégias de melhoria em fungéo

das dificuldades detetadas em termos das especificidades e
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necessidades de cada turma, nomeadamente através da constituicdo de
equipas de trabalho conjunto entre coordenadores de departamento, ao
nivel do Conselho Pedagdgico, e de equipas de diretores de turma por
ano de escolaridade”;

— na “area 3", “organizacdo e administracdo escolar ao servico da
educacao”, “Promover o trabalho conjunto entre os alunos com vista a
desenvolver objetivos comuns” e “criacdo de uma equipa de trabalho e
apoio a desenvolvimento de projetos europeus”.

O PEA (2017, p. 70) apresenta como indicadores de monitorizacdo para o
trabalho colaborativo “as equipas de trabalho especificas intradepartamentais com
trabalho efetuado no ambito do desenvolvimento curricular e a existéncia de equipas
de trabalho transversais aos niveis de ensino”.

Na medida 2 do PAE, “Promocado da articulagdo curricular com base no
trabalho colaborativo entre os docentes das mesmas disciplinas/areas disciplinares”
identifica-se como fragilidade uma “sistematizagdo pouco consolidada do trabalho
colaborativo entre os docentes com vista a articulagdo curricular ao nivel das
disciplinas”. Para alcangar esta medida, nas atividades a desenvolver indica-se
“reuniées (uma por periodo) entre os docentes de cada disciplina/area disciplinar para
articulagéo curricular em termos da partilha e reflexdo de experiéncias pedagoégicas e
de afericdo de dificuldades e metodologias para promogdo do sucesso”. Os
indicadores apresentados para esta medida no PAE sao “as reunides realizadas entre
os docentes de cada disciplina/area disciplinar e os relatérios de andlise dos
resultados escolares com enfoque no impacto das medidas adotadas em sala de aula
resultantes da articulacéo curricular”.

Em convergéncia com o PEA estdo outros documentos que conduzem a
regulacéo auténoma do AE em estudo, como o Plano de Acdo Estratégica (PAE), o
Regulamento Interno do Agrupamento (RIA), o Plano de Turma, o Relatério de
Avaliacdo Externa, o Plano Anual de Atividades (PAA) e os normativos legais como o
Decreto-Lei N.° 137/2012 de 2 de julho, republicacdo do Decreto-Lei n.° 75/2008, de
22 de abril e o Decreto-Lei n.° 41/2012 de 21 de fevereiro e outros em que, segundo
Arnaud e Simoulin (2011), “a Governanca Territorial abrange o conjunto de situacdes
de cooperacdo entre autoridades publicas, atores privados, associagfes, lideres de
projetos e cidadaos, que correspondem a constru¢do, a gestdo ou a representacao

dos territorios face aos seus residentes e ao exterior (p. 265).”
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Assim, para se compreender a acdo dos coordenadores educativos no
desenvolvimento no trabalho de equipa a luz dos normativos legais vinculados pela
administracdo Central do Estado e de outros instrumentos de autonomia do AE em
estudo, comecou-se por identificar as estruturas educativas que iriam participar no
estudo, tendo sido escolhidos dois departamentos e duas equipas de trabalho:
Departamento Curricular do 1.° Ciclo (DC do 1.° Ciclo); Departamento Curricular de
Ciéncias Experimentais (DCCExp.); Equipa do Apoio Tutorial Especifico (EATE);
Equipa do Plano de Agédo Estratégica (EPAE). O Diretor do AE em estudo, depois de
auscultar as professoras sobre a sua disponibilidade para participarem no estudo de
caso, identificou as professoras participantes: uma professora do 1.° ciclo, sem cargos,
pertencente a um dos departamentos escolhidos, e as quatro coordenadoras dos
departamentos/equipas atras referidos. Na Tabela 14 apresentam-se os dados
sociodemogréficos das cinco participantes no estudo.

Da analise da Tabela 14, reconhece-se pelo tempo de servico apresentado a
larga experiéncia profissional das participantes que, talvez por este motivo, as
conduziu ao desempenho dos cargos atuais. Destaca-se a CPAE que, no exercicio
das suas funcgbes, para além deste cargo, acumula a titularidade de professora os
cargos de Subcoordenadora de Departamento Curricular de Educagéo Fisica e de

Coordenadora de Apoio ao Gabinete de Educacéao Fisica.

Tabela 14
Dados sociodemograficos dos docentes participantes
Disciplina | Tempo de |{Tempo N.°
Cargo Idade |Habilitag6es|e Nivel de |Servigo no| de DOUUOS Cargos Elementos
; . esempenhados :
Ensino AE Servico da Equipa
(CD1) 52 |Bacharelato| Fisico- 15 27 1-Diretora de 8
Coordenadora em quimica do, Turma professores
do Engenharia| 3.°ciclo 2-Coordenadora
Departamento Quimica de Saude Escolar
de Ciéncias 3-Coordenadora
Experimentais dos Clubes e
Projetos
4-Coordenadora
do Observatoério
de Avaliacio.
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Disciplina | Tempo de |Tempo Outros Cargos N.°
Cargo Idade [Habilitacdes|e Nivel de |Servico no| de Elementos
; . | Desempenhados )
Ensino AE Servico da Equipa
Coordenadora| 55 |Licenciatura| 1.° Ciclo 20 27 1-Coordenadora 21
do em dos Diretora de |professores
Departamento Portugués, Turma (16
do 1.° Ciclo Historia e 2-Coordenadora |professores
(CD2) Ciéncias de Grupo do 1.° ciclo;
Sociais. Disciplinar 3 de apoio
educativo;
1 professora
bibliotecaria
e
1 professora
de Inglés).
Coordenadora| 49 |Licenciatura|Educacao 13 22 Acumula com o | A propria e
do Plano de em Fisica do atual cargo: 0s
Acéo Educacédo | 3.°ciclo 1- professores
Estratégica Fisica e Subcoordenadora | titulares de
(CPAE) Desporto do Departamento | turma/
Curricular de |diretores de
Educacao Fisica turma
2- Coordenadora
de Apoio ao
Gabinete de EF.
Jé& exerceu:
1- Coordenadora
do Desporto
Escolar
2- Coordenadora
do Observatorio
de Avaliacdo
3- Coordenadora
dos Diretores de
Turma do 3.° ciclo.
Coordenadora| 67 |Licenciatura| Inglés do 13 40 1-Diretora de 12
do Apoio em 2.° ciclo Turma, 2- professores
Tutorial Germéanicas Coordenadora
Especifico Departamento
(CPAE) 3-Coordenadora
dos Diretores de
Turma
4-Delegada de
Grupo Disciplinar
5- Membro da
Assembleia Geral
Professora 37 |Licenciatura| 1.° Ciclo 5 16 | 1- Coordenadora
sem cargos no 1.° ciclo de Ano
P1 e Mestrado 2- Responsavel
em pela biblioteca
Educacao
Especial

Nota. Dados obtidos nos registos das entrevistas
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2.4 Técnicas e Instrumentos de Recolha e de Analise de Dados

A identificacdo dos sujeitos de investigacdo e o meio profissional dentro da
estrutura organizacional do AE justificou a necessidade de recurso a uma “estratégia
composta”, corroborada por Ketele, M. & Roegiers (1999) ao referir que “é raro que um
unico método de recolha de informacdes permita por si s6 fornecer toda a
documentagao necessaria” (p. 39). Tendo em conta a natureza da investigacdo
gualitativa, o recurso a técnica de entrevista, de acordo com Bogdan e Biklen (1994),
pode “constituir estratégia dominante para a recolha de dados” (p. 134) e ser usado
com a observacdo e a andlise de documentos. Assim, optou-se pela analise dos
documentos estruturantes do AE, a observacdo de reunibes de departamento
curricular e a realizagdo de cinco entrevistas semiestruturadas porque, segundo 0s
mesmos autores, “fica-se com a certeza de se obter dados comparaveis entre varios
sujeitos” (Bogdan & Biklen, 1994, p. 135) e segundo Esteves (2006) para “permitir ao
entrevistado que desenvolva livremente o seu discurso, a partir de tépicos que o
entrevistador Ihe coloca” (p. 109).

Para recolha de informacao foi tido em conta o “carater multilateral da
entrevista” pois, segundo Ketele, M. & Roegiers (1999), a escolha dos entrevistados
requer “‘uma selegao precisa de pessoas bem determinadas em funcéo do objetivo a
atingir” (p. 20).

A preparagdo do guido de entrevista surge em simultineo com o
aprofundamento do estudo sobre a teméatica associada as liderancas escolares e as
culturas colaborativas para ajudar a responder as questdes de investigacdo e
enguadrar o foco do estudo. Tratando-se de uma entrevista semi-estruturada, segundo
Bogdan & Biklen (1994) este guido deve integrar “questdes abertas que tentam refletir
o terreno que vai examinar” (p. 135).

Os guiBes das entrevistas (Anexo A), constituidos por cinco blocos tematicos,
foram dirigidos as coordenadoras de departamento (CD1 e CD2), a duas
coordenadoras de outras estruturas de coordenacgédo educativa (CATE e CPAE) e a
uma professora sem cargos (P1). O primeiro bloco tematico n&o foi numerado por se

tratar de questdes relacionadas com a identificagdo das participantes para obtencéo
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de dados relativos a idade, habilitaces, tempo de servico e experiéncia profissional.
Assim acrescentou-se aos guides das entrevistas 0s quatro blocos seguintes:

1. Condicdes estruturais da equipa do entrevistado - bloco através do qual
se pretendeu conhecer a organizacdo do seu departamento ou equipa
de trabalho e identificar a influéncia das condi¢bes de trabalho para o
exercicio do cargo.

2. Funcdes do coordenador da equipa do entrevistado - bloco com o qual
se visou conhecer as representacdes sobre as competéncias inerentes
ao cargo, identificar as razbes que levaram ao seu exercicio,
compreender a motivacdo para o cargo e conhecer a percecao do
entrevistado sobre o contributo da sua equipa de trabalho para o
desenvolvimento da organizagao escolar.

3. Organizacdo da equipa de trabalho do entrevistado - bloco que teve
como objetivos identificar as l6gicas de organizacdo entre o
coordenador de departamento ou equipa de trabalho e os membros que
a integram, compreender o tipo de intervencdo do coordenador de
departamento ou da equipa de trabalho na dindmica de trabalho em
equipa e conhecer as formas de apoio ao desenvolvimento profissional
dos docentes.

4. Processos e praticas de trabalho do departamento ou equipa de
trabalho - bloco com o qual se pretendeu identificar as areas de
atividade desenvolvidas pelo departamento ou equipa de trabalho e o
tipo de praticas de trabalho, identificar a percecdo do coordenador
sobre o grau de satisfacdo dos profissionais do departamento ou da
equipa de trabalho, identificar a forma de resolucdo de problemas e
tomada de decisbes e entender as mudancgas na cultura organizacional,
tendo como modelo de referéncia o desempenho das estruturas de
lideranca intermédia.

As entrevistas agendadas com o consentimento do diretor do AE decorreram
de acordo com o tempo previsto para as mesmas, entre sessenta e noventa minutos.

No inicio de cada uma das entrevistas foi efetuado o pedido de autorizagéo
para a sua gravagao. De forma sintetizada, foram explicados os objetivos do estudo e
assegurada a confidencialidade dos dados recolhidos. As cinco entrevistas decorreram

num ambiente de recetividade e de pronta disponibilidade por parte de cada
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entrevistada, pelo que as respostas as questbes puderam expressar uma linha de
pensamento e apoiar 0s objetivos do estudo pela pertinéncia das afirmacfes. Para tal,
a investigadora colocou-se na posicdo de ouvinte, proporcionando um clima de
confianca, incentivando e apoiando o desenvolvimento de ideias ou percecdes das
participantes na medida em que, segundo Bogdan e Biklen (1994), “o investigador
encoraja o sujeito a falar sobre uma area de interesse” (p. 135).

O guido das entrevistas aplicado as inquiridas permitiu que se expressassem
através das suas préprias palavras e ideias, tendo sido efetuado o registo integral
sobre o que consideraram responder, do seu ponto de vista pessoal e profissional.
Segundo Bodgan e Biklen (1994) “a entrevista € utilizada para recolher dados
descritivos na linguagem do préprio sujeito, permitindo ao investigador desenvolver
intuitivamente uma ideia sobre a maneira como 0s sujeitos interpretam aspetos do
mundo” (p. 135), uma vez que, segundo 0S mesmos autores, 0S investigadores
qualitativos “tentam compreender o processo mediante o qual as pessoas constroem
significados e descrever em que consistem os mesmos significados”. O recurso a
entrevista facilitou uma abordagem direta com os sujeitos da investigacéo e ajudou a
integrar as questdes abertas, isto €, ajudou “a enquadrar o foco do estudo” (Bogdan &
Biklen, 1994, p. 70). A transcricdo das respostas foi validada pelas participantes,
processo que, segundo Coutinho (2008), permite garantir a credibilidade das mesmas.

As entrevistas foram depois tratadas através de analise de conteldo. Esteves
(2006) cita Holsti (1968) para se referir a analise de contelido como sendo uma técnica
“para fazer inferéncias por identificacao sistematica e objetiva das caracteristicas
especificas de uma mensagem” (p. 108).

A realizacdo da analise de conteldo comporta varias etapas. Inicia-se com a
leitura flutuante ou pré-andlise, de modo a ficar com uma ideia do tipo de informacéo
contida no material a analisar. Em seguida, é preciso definir as unidades de recorte.
Considerou-se “unidade de registo” como sendo a unidade minima com significado
completo (Esteves, 2006, p. 111) e “unidade de contexto” como aquela que nos
permite compreender o sentido global do texto ou discurso, neste caso, a transcrigao
completa da entrevista. Como unidade de enumeracdo utilizou-se a unidade de
registo. As unidades de registo podem ser formais (determinadas por palavras,
substantivos, adjetivos, verbos ou interjeicdes) ou semanticas ou tematicas, sendo
estas unidades de sentido ou de significado em que, segundo Esteves (2006), “uma so

ideia do emissor da mensagem pode estar expressa por uma so frase, por duas ou
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mais frases articuladas ou por uma parte de uma frase que contém duas ou mais
ideias diferentes” (p. 114).

Definidas as unidades de recorte (Anexo B), procede-se a categorizacdo, que é
“uma operacgao através da qual os dados sao classificados e reduzidos apds terem
sido identificados como pertinentes” (Esteves, 2006, p. 109), de forma a reconfigurar o
conteddo ao servico dos objetivos da investigacdo. Para tal, pode-se usar
procedimentos dedutivos (fechados), definindo previamente as categorias, ou pode-se
usar procedimentos indutivos (abertos), sendo as categorias emergentes do material
em analise. No caso vertente, recorreu-se a um procedimento misto, uma vez que 0s
temas foram 0s que ja constavam no guido da entrevista mas as categorias,
subcategorias e indicadores emergiram do discurso dos entrevistados. A grelha
completa da analise de conteudo pode ser consultada no Anexo C.

No que respeita as observacbes, estas foram realizadas em situacdo de
reunido em dois departamentos, tendo estado presentes 7 professores no DC1 e 14
professores no DC2.

Optou-se pela técnica de observagdo naturalista porque, segundo Estrela
(1994), permite observar comportamentos e interagfes enquanto estes decorrem em
ambiente natural, constituindo “uma forma de observacgao sistematizada, realizada em

meio natural” (p. 45).

As observacdes desenvolveram-se de forma n&o participante, uma vez que o
investigador ndo participou nem interferiu no decorrer da reunido, colocando-se como
um elemento exterior (Quivy & Campenhoud, 1994). Segundo estes autores, a

observacdo como forma de recolha de dados tem vantagens, uma vez que favorece:

- A apreensdo dos comportamentos e dos acontecimentos no
préprio momento em que se produzem;
- A recolha de um material de analise ndo suscitado pelo
investigador e, portanto, relativamente espontaneo;
- A autenticidade relativa dos acontecimentos em comparacao
com as palavras e com 0s escritos. (Quivy & Campenhoud,
1994).

Para a andlise das observacfes, construiu-se uma grelha com base nos
aspetos tedricos relacionados com a dinamica das situacfes de trabalho colaborativo

em equipa, procurando saber quem tomava a iniciativa de introduzir os topicos em
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debate, o nivel de participacdo dos professores nesse debate e a forma como o
debate sobre cada um dos tépicos era finalizado (com tomada de decisdo, com

adiamento, etc). Estas grelhas encontram-se no Anexo D.
2.5 Aspetos Eticos da Investigac&o

Importa referir as questbes de carater ético presentes em todo o processo de
investigacao.

Na conduta do investigador esteve sempre presente a preocupacdo pelo
respeito dos aspetos éticos apresentados na “carta ética” da Sociedade Portuguesa de
Educacao (2014) procurando-se, designadamente:

— Consentimento informado através do pedido de autorizacdo ao Diretor
do AE e da aceitacdo do mesmo, incluindo-se a recetividade por parte
das participantes no estudo;

— Relagdo com o0s participantes no pleno respeito pela sua
individualidade, protecao relativamente a possiveis danos e
maximizacao dos resultados provenientes da participacao;

— Confidencialidade e anonimato dos participantes e respeito pela sua
privacidade;

— Confirmacdo pelos participantes através da devolucdo da transcricao
das entrevistas;

— Respeito pela integridade dos dados e constru¢do de significados que
incorporam a investigagéo teorica e os métodos utilizados;

— Autoria devidamente mencionada no estudo.

Assim, o presente estudo de caso foi realizado num profundo respeito pelos
codigos de ética. Na recolha e tratamento de dados foram tidos em conta todos os
cuidados necessarios a preservacdo dos dados, da ideia e do contexto. De acordo
com Lima e Pacheco (2005) foi necessario assegurar “um grau de ambiguidade
suficiente na discricdo que dissimule eficazmente a identidade das pessoas e dos
locais” (p. 147) mas que, apesar disso, tornasse possivel a interpretacdo da acao das
participantes no contexto de praticas de trabalho em equipa e de desenvolvimento

profissional no AE anteriormente caracterizado.
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3. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo apresentam-se e interpretam-se os resultados das entrevistas e das
observacoes.

Como referimos no capitulo anterior, a andlise de conteddo permitiu reorganizar o
discurso dos entrevistados por temas e categorias (Anexo C). Na Tabela 15

apresentamos 0s quatro blocos tematicos que sintetizam essa reorganizagao:

Tabela 15
Temas e categorias definidas de apoio a analise de conteddo

Temas Categorias
1. Condicdes estruturais do Organizacionais
departamento curricular/equipa de Fisicas
trabalho
2. Funcdes do coordenador de Coordenacao e apoio aos docentes

departamento curricular/coordenador

de equipa de trabalho Eleicéo/designacao para o cargo

Contributo do coordenador de departamento
3. Organizagdo e praticas ou de outro cargo para o desenvolvimento da
desenvolvidas nos organizacéo escolar
departamentos/equipas de trabalho Principais atividades do
departamento/equipas de trabalho

4. Percecéo dos atores sobre a
colaboracdo

Desenvolvimento da relacéo interpessoal

Abordaremos em seguida, de forma mais detalhada, cada um dos temas
identificados: Condi¢des estruturais do departamento curricular/equipa de trabalho;
Funcbes do coordenador de departamento curricular/coordenador de equipa de
trabalho; Organizacdo e praticas desenvolvidas nos departamentos/equipas de

trabalho; Perceg&o dos atores sobre a colaboragéo.
3.1 Condic¢bes Estruturais dos Departamentos

Os dados obtidos em relacdo as condi¢cfes organizacionais e as condigbes

fisicas dos departamentos sdo apresentados na Tabela 16:
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Tabela 16

Categorizacao da Analise de Contelido — Bloco Tematico 1 — Condic8es estruturais dos Departamentos Curriculares e das Equipas de Trabalho

Categoria Subcategorias Indicadores Unlda<_jes de
registo
Constituicéo do 8 professores do departamento de ciéncias 2CD1
departamento experimentais
curricular/equipa de 21 docentes no total do departamento do 1.° 4P1+2CD2
trabalho ciclo que integra 16 professores do 1.° ciclo, 3
professoras de apoio educativo, 1 professora
bibliotecéria e 1 professora de Inglés
1 coordenadora do plano de acdo estratégica | 3 CPAE
Organizacionais 12 professores do apoio tutorial especifico 1 CATE
Tipos de reunibes Realizacdo de reunibes por solicitacdo 2P1+1CD2 +
exterior e por necessidade do grupo de 1CD1
docentes
Realizacdo de reunies formais e informais 3CATE+6
CPAE +2P1
+3CD2 +3
CD1
Espaco para o Existéncia de espaco proprio para reunides 3 CATE +2
departamento do departamento CPAE + 1P1 +
Fisicas 2CD2 +2
CD1
Possibilidade de trabalho no espago 1CD1
disponivel
Polivaléncia do espacgo do | Aproveitamento do espaco disponivel para 2 CD2+1 CD1
departamento diferentes atividades
Existéncia de espaco préprio para reunides 1P1 + 2 CD2+
do departamento 2CD1
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No que se refere as condi¢cdes organizacionais, como a tabela mostra, o
namero de docentes que integram cada um dos departamentos e equipas de trabalho
€ muito variavel, havendo grupos relativamente pequenos e outros muito grandes, o
que, previsivelmente, tera influéncia na sua coordenacdo e dindmica de
funcionamento.

De acordo com os entrevistados, os departamentos realizam reunides formais
e informais, podendo ser convocadas para dar resposta a uma solicitacdo exterior ou
para responder a necessidades dos elementos que constituem esse departamento. Os
excertos seguintes ilustram estes aspetos:

(Os departamentos) Reunem com 2 tipos de frequéncia, quando o
diretor nos manda reunir, porque ha essa funcdo de obediéncia e
sempre que precisamos (CD1).

O departamento retne uma ou duas vezes por més, depende das
situacdes do pedagdégico. Se for algum documento para analisar, para
refletir, ai temos que fazer mais do que uma vez, chegamos muitas
vezes a fazer duas vezes (CD2).

...as vezes ficam na sala de professores porque tem computadores para
trabalharem, para atualizacdo de documentos, e podem falar sobre os
alunos enquanto trabalham (CATE).

N&ao ha reunibes formais a ndo ser em casos excecionais, ja reuni
formalmente com o Diretor e com os coordenadores de ciclo (CPAE).
Este ano tém reunido mais vezes devido ao plano de acdo estratégica
(P1).

Relativamente ao espaco fisico da Escola para a pratica de reunides de
trabalho, de acordo com os dados apresentados, este é limitado. As equipas de
trabalho retnem em espacgos disponiveis no momento da reunido, como em salas de
aula ou em “arrecadacdes”. No caso do 1.° ciclo, constata-se que, quando os
professores tém uma sala fixa para orientar os alunos, muitas vezes é nesse espaco
gue se realizam as reunides de trabalho. Quando isso ndo acontece (por as salas
estarem ocupadas com outras atividades) e um determinado grupo pretende reunir,
tem de recorrer a outro espaco disponivel na Escola.

Pode-se inferir que a falta de condi¢des de trabalho na Escola, pela auséncia
de um espaco especifico para reunides, o tempo gasto a procura de um espaco para

reunir e a dificuldade em encontrar um espaco proprio para trabalhar em equipa,
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apesar da vontade expressa das participantes em colaborar, pode condicionar o

planeamento das atividades e mesmo limitar a predisposicdo dos professores para a

preparacao e discusséao dos trabalhos.

Transcreve-se de seguida os excertos das respostas das participantes:

Nés por acaso temos (referia-se a sala) e € muito bom. N6s temos
arrecadacoes de CN que séo deste tamanho (como a sala da entrevista,
de dimenséo regular). Somos o Unico grupo disciplinar que tem isso...A
arrecadacgéo é pacifica, mas é tristonha. A sala de professores, se ndo
estiver |4 toda a gente aos gritos, também é pacifica; se la estiver toda a
gente aos gritos, é 6bvio que ndo é pacifica. Mas é assim, é Gbvio que
se trabalha. Trabalha-se em qualquer sitio, haja vontade de trabalhar,
eu trabalho em qualquer sitio (CD1).
E assim, nos temos uma sala a sobrar que é esta (a sala onde se
realizou a entrevista) que da para terapia, psicologia... geralmente cada
colega retne numa das suas salas. Quando é o grupo de 4.° ano, reline
numa das suas salas (CD2).
Ja estdo habituadas a n&o ter espago para trabalhar e ficaram
satisfeitas com a possibilidade de existir uma sala disponivel destinada
a tutoria, naquele dia e aquela hora (CATE).
Para o0 espaco que a escola tem aquele é o mais adequado (referia-se
ao refeitdrio)... fizemos a reunido em trés grupos para que pudesse
haver um contacto mais estreito e o grande grupo faz com que, por
vezes, as pessoas possam estar menos atentas aquilo que esta a ser
transmitido. (CPAE).
Sim, reunimos sempre na mesma sala do 1.° ciclo, na sala da
professora V., € um espaco adequado (P1).

Apresentamos em sintese algumas consideracbes sobre as condi¢cdes
estruturais dos departamentos e equipas de trabalho em estudo:

a necessidade de identificacdo das estruturas de coordenacdo organizacionais
no contexto do AE em estudo justificou o recurso a informacédo complementar que
pudesse clarificar o modo de funcionamento dos departamentos curriculares do 1.°
Ciclo e do departamento curricular de ciéncias experimentais. O RIA, no artigo 48.°,
enuncia as Estruturas de Coordenagéo e Supervisdo Pedagogica que contribuem para

o desenvolvimento do Projeto Educativo e colaboram “com o Conselho Pedagégico e
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com o Diretor, no sentido de assegurar a coordenacdo, supervisdo e
acompanhamento das atividades escolares, promovendo o trabalho colaborativo e a
realizacdo da avaliacdo de desempenho do Pessoal Docente”, constituindo-se do
seguinte modo:

a) Departamentos curriculares que integram disciplinas; areas
disciplinares e &reas curriculares;

b) Conselho de professores que integram as atividades de projeto;

c) Conselho de professores/técnicos que integram a educacdo
especial/apoios educativos;

d) Conselho de professores que integram os cursos das novas ofertas
educativas;

e) O conselho de turma do 1° ciclo, que é coordenado pelo professor titular
de turma e que integra igualmente, de acordo com o0s recursos do
Agrupamento, os professores coadjuvantes o professor de educacéo
especial/apoio educativo e o professor de educagdo moral e religiosa;

f) O conselho de turma dos 2° e 3° ciclos, coordenado pelo respetivo
diretor de turma é composto pelos docentes das diferentes disciplinas
curriculares e areas curriculares nao disciplinares, pelo professor de
educacao especial/apoio-educativo do 1° ciclo e pelos representantes
dos pais e encarregados de educagdo da turma e pelo representante
dos alunos no caso do 3° ciclo, de acordo com a legislacéo aplicavel;

g) O conselho de diretores de turma;

h) A comisséo de coordenacgéo da avaliacdo do desempenho.

Das estruturas de coordenacdo educativa suprarreferidas verificou-se que
apenas os Departamentos Curriculares constam no RIA e néo se verifica o registo das
equipas do Apoio Tutorial Especifico e do Plano de A¢éo Estratégica. Seria espetavel
que, no ambito da autonomia do AE, estas estruturas de coordenacdo educativa
tivessem visibilidade nos documentos estruturantes do AE e no organigrama
organizacional para que o modelo organizacional instituido facilitasse aos atores
educativos o reconhecimento e a sua apropriagdo. Segundo Lima (1996), estes
“modelos de gestado resultam mais das politicas educativas desenvolvidas pelos seus

atores do que dos modelos decretados nos normativos legais” (p. 8).
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Para a analise dos dados relativos aos coordenadores de departamento, de
acordo com o artigo 51.° do RIA, compararam-se as atribuicbes com 0s respetivos

regimentos dos departamentos das participantes CD1 e CD2 conforme a Tabela 17:

Tabela 17

Competéncias dos coordenadores de departamento registadas nos RIA e regimentos dos
departamentos de ciéncias experimentais e 1.° ciclo

RIA Regimento DCCEXxp. Regimento DC 1.° Ciclo
Artigo 51.° Capitulo III-B Artigo 4.°

Atribuicdes do Coordenador

Competéncias CD1 Competéncias do CD2

de Departamento
Colaborar com o conselho Cumprir e fazer cumprir as | Convocar reuniées do
pedagdgico na construcao, decisdes do 6rgéo de departamento curricular do
implementacéo e consecucdo | direcdo e exercer as 1.° ciclo do ensino bésico;
do projeto educativo e plano competéncias que por este
anual de atividades, assim Ihe forem delegadas.
como na atualizacéo e
divulgacdo do regulamento
interno do agrupamento.
Gerir, articular os curriculos e Coordenar as atividades Manter atualizado o dossié
programar as atividades educativas. do departamento

letivas tendo como referéncia
as orientacdes curriculares do
ensino pré-escolar, os
objetivos gerais do ensino
basico, os objetivos gerais e
especificos do ciclo(s), ano(s),
periodo(s) das disciplinas ou
areas disciplinares, bem como
os critérios de avaliagdo e
linhas de orientacéo
pedagdégica emanadas do
conselho pedagégico.

Assegurar, de forma articulada | Transmitir as informacdes Apresentar no conselho

com outras estruturas de que digam respeito tanto a | pedagogico as propostas do
orientacao educativa do pessoal docente, como a departamento
agrupamento, a ado¢éo de pessoal ndo docente ou

metodologias especificas, no aos alunos.
ambito do projeto de gestdo
flexivel do curriculo.
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RIA
Artigo 51.°

Regimento DCCEXxp.
Capitulo IlI-B

Regimento DC 1.° Ciclo
Artigo 4.°

Atribuicdes do Coordenador
de Departamento

Competéncias CD1

Competéncias do CD2

Planificar, organizar e
regulamentar a utilizacao das
instalacdes que lhe sao
adstritas, sujeitando a
proposta de regulamento ao
conselho pedagégico.

Promover a troca de
experiéncias, a cooperacao
e a articulacdo entre os
docentes do respetivo
departamento.

Coordenar as atividades
pedagdgicas a desenvolver
pelos professores do
departamento no dominio da
implementacao dos planos
curriculares (planificacdes),
bem como de outras
atividades educativas
aprovadas pelo conselho
pedagégico

Inventariar o material didatico
e propor a aquisi¢éo de
material e equipamento
necessario, apresentando o
relatério do inventario, no final
do ano letivo, em conselho
pedagégico.

Assegurar a articulacéo
entre o departamento e as
restantes estruturas de
orientacdo educativa,
nomeadamente na analise
e desenvolvimento de
medidas de orientacéo
pedagégica

Assegurar a articulagdo entre
o departamento e as
restantes estruturas de
orientacdo educativa

Exercer as demais funcdes
especificadas do decreto-lei n°
75/2010 de 23 de junho
republicado como anexo no
decreto-lei n°41/2012 de 21 de
fevereiro (estatuto da carreira
docente) e a demais
legislacéo especifica,
nomeadamente ao nivel da
avaliacdo do desempenho dos
docentes.

Assegurar a participacéo
do departamento na
elaboracéo,
desenvolvimento e
avaliacdo do projeto
educativo de agrupamento,
bem como do plano anual
de atividades, regulamento
interno do agrupamento,
plano de melhorias, plano
de acéo estratégica e
outros.

Desenvolver iniciativas no
ambito da reorganizacao
curricular, nomeadamente
através da apresentacao,
planificacéo,
acompanhamento e
avaliacdo de projetos de
carater interdisciplinar em
articulagdo com os docentes
do departamento e com 0s
docentes dos restantes
niveis de ensino

Promover medidas de
planificag&o e avaliacdo
das atividades do
departamento.

Colaborar com as estruturas
de formacéo continua na
identificacao das
necessidades de formacédo
dos professores do
departamento

Promover a articulagcdo
entre a formag&o inicial e a
formacéo continua dos
docentes do departamento

Dinamizar a participacao do
departamento na elaboracéo,
desenvolvimento e avaliacao
do projeto educativo, projeto
curricular bem como do
plano anual de atividades e
do regulamento interno;

Colaborar com as
estruturas de formacao
continua na identificacao
das necessidades de
formacao dos docentes do
departamento.

Promover medidas de
planificag&o e avaliacdo das
atividades do departamento
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RIA Regimento DCCEXxp. Regimento DC 1.° Ciclo
Artigo 51.° Capitulo IlI-B Artigo 4.°

Atribuicdes do Coordenador

de Departamento Competéncias CD1 Competéncias do CD2
Convocar as reunifes do Apoiar a direcao no
departamento, presidir e desempenho das suas
cumprir a ordem de funcdes

trabalhos dessas reunides,
respeitando os tramites
legais.

Avaliar o desempenho dos
docentes que integram este
departamento, segundo a
legislacdo em vigor.

Nos regimentos dos departamentos reconhece-se a identificacdo de
competéncias comuns ao RIA apresentadas de forma desordenada e confusa. Seria
espetavel a uniformizacdo de competéncias, procedimentos e normas de
funcionamento que instituisse uma cultura de trabalho prépria de cada equipa de
trabalho. Por exemplo, compete ao coordenador de departamento: convocar...;
informar...; promover a discussao...; transmitir superiormente...; apoiar...; orientar..;
avaliar...; etc. A auséncia de reconhecimento nos regimentos das formas de
planeamento e organizagéo das atividades como a regularidade das reunibes, o dia da
semana, o tempo de duracéo, o tipo de assuntos a tratar e com que regularidade, a
indicagdo de momentos para a realizacéo de trabalho em equipa que contemplasse a
discusséo e analise da prética pedagdégica, induz a pratica de modelos de gestéo
“ambiguos e subjetivos” pela auséncia de normas que orientem o alcance dos
objetivos das acdes profissionais (Costa, Figueiredo, & Castanheira, 2013, p. 7). A
construcdo de um cronograma de planeamento do trabalho previsto para um
determinado horizonte possibilitaria que todos os membros da equipa estivessem na
posse do mesmo conhecimento para melhor regularem as suas praticas de trabalho. A
auséncia de uma estrutura de trabalho em equipa remete para a interpretacdo de
Rolddo (2009) quando se refere aos “saberes menores” (p. 172), como aspetos que
sdo desvalorizados pelos professores mas que, quando associados a uma
aprendizagem partilhada, segundo a autora, sdo fundamentais para que se cumpra a
funcdo matricial do professor, que é ensinar.

Como referido no enquadramento tedrico, Lima (2008) fala da possibilidade de

coexistirem numa organizagdo modos de funcionamento aparentemente opostos: “o
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plano de orientacdo para a acdo organizacional e o plano de ac¢do organizacional” (p.
50). Neste contexto enquadraram-se as reunidoes formais e informais produzidas pelas
participantes, umas com vista ao cumprimento de tarefas mais burocraticas e outras
gue podem funcionar como fuga a normalizacdo e aos regimentos mas que, em
algumas situag¢des, encontram outras formas de mobilizacdo dos professores para as
praticas de trabalho em equipa.

Relativamente ao espaco fisico da escola, apesar de o RIA referir no artigo
329.° a existéncia de uma sala de reunides na escola sede, induz-se que seja
insuficiente para as necessidades expressas das participantes. Segundo Hargreaves
(1998), é necessério que as acdes sejam reguladas administrativamente para que 0s
trabalhos sejam orientados para a implementacdo de forma a tornar previsivel a

consecucgao da tarefa no tempo e no espago” (p. 220).

3.2 Funcdes do Coordenador de Departamento/Equipa de
Trabalho

Os dados obtidos nos registos das participantes que associamos as funcdes
dos coordenadores de departamento e das equipas de trabalho em estudo foram
categorizados do seguinte modo: coordenacdo e apoio a docentes e
eleicdo/designacao para o cargo. Para permitir uma melhor compreensdo do tema, a
Tabela 18 apresenta a distribuicdo das categorias e subcategorias em articulacdo com
0s respetivos indicadores.

Relativamente & percecdo das participantes sobre as fungbes de coordenacgéo
na integracdo e acompanhamento dos professores, constata-se que as coordenacdes
de departamento néo diferem muito das de outra equipa de trabalho.

Todas as participantes demonstraram preocupacdo em explicar todos os
procedimentos aos novos professores, dar o exemplo sobre o que se pretende
desenvolver e acompanhar, sempre que necessario, o trabalho dos seus pares em
gualquer momento do ano letivo. Apesar de o acolhimento dos novos professores ser
mais uma tarefa do coordenador de departamento, infere-se que o apoio na realizacao
de tarefas seja também uma pratica regular de trabalho na Escola. Subentende-se nas
entrevistas que existe um excesso de tarefas concentradas nas mesmas pessoas e

que se sobrepdem ao exercicio de preparacao entre pares.
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No caso em que as participantes sdo coordenadoras de departamento, o
processo de apoio e acompanhamento em certas situagbes pode “ser mais penoso”
pela instabilidade dos recursos humanos e necessidade de integrar sistematicamente
novos professores nos trabalhos da Escola.

Os registos das participantes sdo os seguintes:

Eu, no primeiro periodo, ndo conhe¢co bem as pessoas, comeco a
conhecer os professoras agora por aqui, mais ou menos...Eu, agora por
exemplo este ano, o que eu queria este ano era ficar com estas...Eu ja
merecia porque isto tem sido um bocadinho fraquito...no préoximo ano

nao tinha outra vez este trabalho que foi de muitas horas (CD1).
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Tabela 18

Categorizacdo da Analise de Contelildo — Bloco Tematico 2 — Func¢des dos Coordenadores de Departamento Curricular e de Equipa de Trabalho

Categoria Subcategorias Indicadores Unidades de registo
Integracao e Conhecimento dos professores do departamento/equipa de trabalho 1P1+1CD2+4CD1
acompanhamento | Necessidade de dar o exemplo aos colegas de departamento/equipas
dos pfofessores no |de trabalho i ’ i i 4 CATE+5CPAE+1P1+2CD2+6CDL
depgrtamento_ Processo trabalhoso de integracdo de novos colegas no iniciodoano |3 P1+1CD2+4 CD1
;l;rg:;ﬂfr/equa de Dificuldade de adaptacédo dos novos colegas no inicio do ano 3CD1
Maior necessidade de trabalho colaborativo no inicio do ano 2CD1
Necessidade de trabalho colaborativo com os professores 2 CATE+3 CPAE +3P1+6CD2+8CD1
Promocéo da Necessidade de trabalho colaborativo com os professores em grupo de 3 CPAE + 4P1 + 1 CD2
Coordenacéo colaboracdo entre |ano . : : — :
e apoio aos | docentes Necessidade de realizar a diagnose e a planificagdo em conjuntono |, 51 . e cp2 + 2 CD1
docentes inicio do ano
Importancia da colaboracdo entre professores 2 CATE+2CPAE +4P1+8CD2+6CD1
Avaliagio e AvaIiag?uz de desemperjho dos profe§sores do departamento 3CD2+4CD1
- Supervisdo da delegacdo de competéncias 1 CATE + 1 CPAE +4 CD2 +1 CD1
supervisao ~ —
Insercdo positiva na Escola 1CD1
Contexto social problematico (do Agrupamento) 1CD1
Resposta aos Necessidade de tempo para as tarefas ndo letivas 4 CATE+6 CPAE+2P1+4CD2+9CD1
desafios do Dificuldade em gerir recursos humanos 5 CPAE
contexto Dificuldade em conciliar o papel de coordenador de departamento com 1¢D1
o de professor
Eleicéo pelo conhecimento do trabalho anterior 1P1+1CD2+3 CD1
. ACesso ao cargo Reeleicao pela capacidade de colaboracdo 1CD1
Elel_gao/ N de coordenador de Boa relagdo com os colegas de departamento/equipa de trabalho 1 CATE + 1 CPAE +2 CD2 + 10 CD1
designacéo departamento/ m ancia d Id - d balh Escol 3Pl
para o cargo | coordenador de po[tanua 0 papel de outr.as equipas de trabalho na Escola
Eleicdo de acordo com a legislacdo 1P1

equipa de trabalho

Designacéo para o cargo

2 CATE + 2 CPAE
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Conheco perfeitamente, tirando as colegas que, como sdao do apoio
educativo e estdo a substituir colegas que estdo com atestado, por
vezes conhecemos com a mesma funcao duas e trés, porque as vezes
levantam o atestado e depois ndo melhoram e voltam a apresentar
atestado, ai ja vem outra colega e eu ndo as conhe¢co muito bem...
(CD2).
Das pessoas designadas considero que nao ha ninguém que nao tenha
perfil para... até mesmo as pessoas que eu tinha uma ideia diferente,
h& pessoas novas este ano na Escola, mas eu acho que essas pessoas
gue estdo nas diregdes das escolas tém olho para piscar...(CATE)
Analisaram-se os registos sobre as representa¢cfes das participantes acerca do
seu papel de coordenagdo para compreender como se promove a colaboragdo entre
docentes. Pela andlise dos indicadores verifica-se que os professores, nas reuniées de
trabalho, tém oportunidade de discutir assuntos, dar sugestdes e de deixar registos
nas atas das reunides. E possivel verificar diferentes formas de expressdo que
apontam a necessidade de se efetuar trabalho colaborativo no inicio do ano, em grupo
de ano, para planear e realizar trabalho pedagdgico e por ser importante o trabalho
conjunto entre professores.
Os depoimentos das participantes sdo os seguintes:
Pd-las mesmo a trabalhar, é aproveitarem o tempo porque estamos aqui
na escola para prepararmos aulas em conjunto (CD1).
E esse trabalho que eu ja disse, nas reunibes de ano, em que elas
trabalham os varios projetos a desenvolver (CD2).
O que eu disse foi...que contava que nés partilhassemos tudo o que
pudéssemos e falei até da necessidade de sermos honestos, francos,
diretos, ndo guardarmos as coisas porque quando se fala limpam-se e
limam-se arestas...Que tentassemos todos, aquilo que vamos fazer
com os alunos, fazermos também entre nds... porque a tarefa inclui
muitos alunos, apds as avaliacdes do 1.° periodo, varios alunos foram
encaminhados para a tutoria (CATE).
... ha atas, registos das tarefas, que vao sendo feitas ao longo dessas
sessOes de trabalho colaborativo onde os professores definem como
vamos implementar... por exemplo na planificagdo surge que vao ser

implementadas TIC nas turmas de 7.° ano (na disciplina x) e depois
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nessas reunides de trabalho, trabalham em conjunto para ver como
pode ser aplicado isso e depois cada professor adapta a realidade da
turma (CPAE).

...temos colegas que trabalham o nivel de iniciacdo a escrita (colegas
com o método da cartilha, outros com o método global...outros o
método sintético), também partilhamos essas metodologias, sempre a
pensar na melhoria dos resultados dos nossos alunos... também temos
uma colega que fez formacdo em pedagogia “Valdorf’, entdo ela
também partilhou muito connosco. Também h& coisas que noés
implementamos em sala de aula que também desconheciamos... E
assim, nés com a colega de Inglés tentamos sempre que haja um
projeto comum... nés até estamos a ver se a nivel de Escola
conseguimos sensibilizar as pessoas para 0 “e-twining”, era uma forma
de termos uma parceria mais vincada entre o colega de Inglés e o
professor do 1.° ciclo, que era para as aulas nao serem estanques (P1).

Relativamente a identificacdo das caracteristicas de coordenacdo dos docentes
do departamento/equipa de trabalho, as perspetivas das participantes diferem.

Recorde-se que uma das fungfes da coordenacdo de departamento é proceder
a avaliacdo de desempenho docente e o papel de avaliador docente estéa definido na
lei, em decreto regulamentar préprio, e pode ser delegado.

Da andlise das entrevistas, infere-se que ha a necessidade por parte do
coordenador de realizar a supervisdo de duas formas diferentes: entre pares, para um
melhor conhecimento de praticas pedagdgicas com vista ao desenvolvimento
profissional dos professores, e para a avaliacdo dos professores, no final do ano letivo,
incluindo a analise do relatério de autoavaliacéo e as aulas observadas.

O trabalho de supervisdo do coordenador de departamento foi considerado dificil
guando acrescido ao facto de este ser também professor e ter ainda o trabalho das
suas proprias turmas.

Constatou-se ainda que néo se apresenta definida a tarefa de superviséo para a
funcdo de coordenador de outras equipas de trabalho. Podera inferir-se que as
caracteristicas de coordenacdo dos departamentos estdo mais associadas a
supervisdo do que as de outras equipas de trabalho por se encontrar na lei apenas as
competéncias atribuidas ao coordenador de departamento. O que se constatou foi a

existéncia de momentos de partilha informal em que se dialoga sobre o trabalho
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desenvolvido com os alunos e o recurso a formas de orientacdo mais burocrética e de

monitorizacao através de um documento partilhado on line...

94

Para estes indicadores verificam-se as seguintes unidades de registo:

7

Isto €, independentemente de escreverem ou ndo o relatério de
autoavaliacdo, eu, quando chego ao final do ano letivo, ja tenho uma
percecdo muito exata do valor de cada professor do meu
departamento... a outra avaliacdo € mesmo de classificacao (referia-se
a avaliagcdo docente)... O relatério de autoavaliacdo deles vem soé
corroborar ou ndo aquela percec¢éo... eu delego tudo, mas sempre com
a minha supervisdo (CD1)

O papel do coordenador de departamento € por vezes ingrato porque
nés ndao podemos estar sempre... € assim... nés somos professores e
temos 0 nosso espaco de sala de aula para trabalhar com 0s nossos
alunos e nesse espago estamos sozinhos, pelo menos no nosso
Agrupamento nés ainda nao estamos com outros colegas dentro do
mesmo espaco...entdo ha sempre uma parte do nosso trabalho que é
isolado, isolado no bom sentido (CD1)

Ao nivel da avaliagdo docente eu tenho sempre a meu cargo as
contratadas, este ano ndo sei como vai ser por causa dos escaldes e do
reposicionamento das carreiras... até a data, ha dois anos seguidos que
faco a avaliacdo docente... Procuro conhecé-las minimamente sem ler
pura e simplesmente o relatério, claro que o que o tenho que ler, tenho
gue analisar, mas reuno sempre antecipadamente com elas e conheco
também parte do trabalho que elas fazem, ndo a todas as horas, porque
até a data eu tenho sido professora titular de turma, s6 este ano é que
eu sou coordenadora e ndo sou professora titular de turma, o que é
dificil... (CD2)

No final do ano passado eu pedi aos meus alunos todos que
escrevessem numa folhinha tudo o que sentissem, se tinham gostado,
se nao tinham gostado, o que esteve bem, 0 que esteve mal, o0 que eles
ganharam, o que é que eles perderam, é tédo positivo, foi tdo bom, vindo
de quem veio... Na altura o diretor sugeriu a articulacdo de
procedimentos pedagdgicos entre os tutores da equipa, fomentar

momentos de partilha de experiéncias e de atuagao... recorremos muito



ao documento partilhado e isso ajuda imenso porque quando alguém
esta perdido também o outro diz, olha vé no documento partilhado. Mas
também envio isto aos diretores de turma (CATE)

Ainda ndo pensamos como vamos fazer a divulgacdo do PAE de cada
turma, porque isso tera de ser feito no final deste ano através da recolha
dos dados, porque o PAE tem previsto a vigéncia de dois anos e
termina agora e faremos isso no final deste ano (CPAE).

A nossa superviséo funciona do seguinte modo: “eu tenho 1.° ano e a
minha colega do 1.° ano também, entdo nds sentamo-nos, e falamos
sobre um dos contelidos que nos esteja a preocupar mais na sala de
aula e que seja uma disciplina que ndo seja a nossa area forte, porque
nés no 1.° ciclo temos varias areas para lecionar e entdo procuramos
sempre que a colega va dar uma aula dentro da disciplina que ndo seja
aquela em que nos sentimos mais a vontade (P1).

Relativamente as respostas aos desafios dos contextos, verificou-se a alusdo a
um contexto social problematico devido as caracteristicas socioecondémicas e culturais
das familias e a heterogeneidade dos alunos. Muitos alunos séo imigrantes e outros
apresentam enormes dificuldades de aprendizagem. Este tipo de popula¢do, segundo
as participantes, obriga a uma maior exigéncia na preparacao do trabalho pedagdégico
para os alunos, a uma maior diferenciagdo pedagogica e a um trabalho persistente de
aproximacgao as familias. As unidades de registo destas subcategorias induzem ainda
uma dificuldade acrescida no trabalho dos coordenadores de departamento e das
equipas de trabalho que se prende com o tempo gasto no acompanhamento dos
professores da sua equipa e em gerir 0s recursos humanos. Seria espetavel uma
gestado do tempo e dos recursos humanos adequados para o planeamento e execucao
das atividades. Dos registos identifica-se que o tempo existente € insuficiente para o
aprofundamento de praticas de orientacao dos professores. Também a falta de tempo
para o excesso de tarefas burocraticas (segundo as participantes) € uma evidéncia
nas respostas aos desafios emergentes do contexto, conforme se pode verificar nos
excertos seguintes:

“...e eu também preciso de dar as professoras do meu
departamento tempo, que € o tempo que elas me pedem, para
prepararem aulas, prepararem atividades experimentais, verem testes...

Eu estou bastante tempo fisico de conversa... € uma das minhas armas
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€ estar com elas... nds temos muitas especificidades que tém a ver com
a realidade dos nossos alunos, isto € um meio social tramado... depois
vejo minimamente o trabalho que elas executam... ndo tenho muito
tempo para ir as salas onde elas estdo a trabalhar... vou a sala de
aula... quando eu tinha professoras de apoio na sala, os alunos néo
estavam sozinhos e aproveitava para visionar... falta sempre é horas e
tempo, em tudo isto... damos muito do tempo né&o letivo que também
precisamos para elaborar o trabalho diario... ha imensos assuntos para
0 tempo que temos... imensos projetos em maos, o das ciéncias, 0 da
matematica... estou no plano de melhorias do Agrupamento, agora
também vou fazer parte dos exames, para as provas aferidas, e
portanto tenho de me dividir em tantos assuntos, que falta tempo..
(CD1).

E isso mesmo a falta de tempo para tratar melhor os assuntos...
em todos os bocadinhos, nas horas de almogo, quando terminam as
aulas... c4 esta, nas nossas reunides semanais nunca da tempo para
tudo, entdo o tempo ndo letivo é para estar com as colegas, entdo
reunimos um bocadinho aqui, um bocadinho ali, temos as tais reunides,
mas néo chega (CD2).

...referia-me aos funcionarios que desempenham um papel muito
importante nesta Escola porque eles as vezes detetam problemas ou
sabem que ha problemas, porgue aqui hum meio pequeno...sabem se
faleceu este e se o0 pai e mée se estao a divorciar, se ha fome... € muito
trabalho, ndo parece, mas é muito trabalho para aqueles quarenta e
cinco minutos e nao uma hora. Tenho a certeza que ha professores a
dar muito mais tempo do que o que esta estabelecido, se ndo o trabalho
nao aparecia feito (CATE).

Quando foi da monitorizacdo do PT eu identifiquei 0 que nédo estava de
acordo com o planeado e reportei ao Diretor e aos diretores de turma. O
Diretor também reportou aos diretores de turma. Depois foi dado tempo
para que as situagdes fossem corrigidas (CPAE).

... este ano estamos cansados, verdade seja dita, porque notamos uma
grande diferenca. Nos outros anos tinhamos muito tempo para as

nossas turmas e este ano tivemos de roubar algum tempo das nossas



turmas para dedicar a mais relatérios, a mais grelhas. Também foi um
ano de mudanca, agora no préximo ano letivo jA sabemos com o que
contamos, ja nos organizamos de outra forma (P1)

No que se refere a forma de designacéo dos coordenadores, estes consideram
gque 0s motivos para a ocupacgdo do seu lugar se deveram ao facto de os colegas
acreditarem nas suas capacidades de trabalho. Relativamente as CATE e CPAE, é
espetdvel que a designacdo dos coordenadores esteja associada a confianca
demonstrada pelo Diretor para o exercicio das suas funcgdes.

Cheguei a este cargo porque estava nas trés pessoas elegiveis.
Foi votacao, tanto desta vez como da outra... basicamente eu até tinha
dito para ndo votarem em mim, mas gquem estava comigo ja me
conhecia, eu tinha estado a trabalhar com essas pessoas e essas
pessoas votaram em mim... O que eu fago € (penso que se calhar foi
por isso que elas votaram todas em mim): tento ndo as sacrificar em
termos de tempo da vida pessoal delas, no maximo de tempo possivel
(por isso é que dizem que eu estou sempre ali a trabalhar) aproveitando
as nossas horas mortas (CD1).
... porque foi pela graduacéo e fomos a votacado 3 colegas... alias, eu ja
tinha sido coordenadora de diretores de turma, elas ja sabiam como é
que eu trabalhava (CD2).
Por minha vontade ndo foi. O Diretor falou comigo e pediu para
coordenar o grupo... Havia uma outra coordenadora de outra equipa no
ano anterior, com menos de metade dos professores e menos alunos,
qgue fez um trabalho étimo, que foi para outra Escola, e eu como ja era
tutora senti-me muito desafiada pelo Diretor...O Diretor falou comigo e
pediu para coordenar o grupo... gosto muito de trabalhar, mas né&o
gosto de cargos de chefia, e é o que tenho tido ao longo da Vida
(CATE).
...mas as coisas tém de ser feitas e pensadas com tempo e fazer-se
alguma coisa, ndo podemos ficar parados eternamente sem haver acgao,
correndo o risco de as vezes nao se fazer bem, mas isso faz
parte...Pois isso ..ndo sei, fui por designagdo...como era coordenadora
dos diretores de turma e frequentei a acdo de formacao no ambito do

programa nacional de promoc¢&o do sucesso escolar, fui eu, o Diretor
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mais outra colega do primeiro ciclo. Deixei de ser coordenadora dos
diretores de turma e passei a ser coordenadora do PAE (CPAE).
Através de eleicdo, foi eleita pelos membros do departamento, de
acordo com a legislacdo... é ela que defende a nossa imagem e
também leva as nossas ideias a Pedagogico, € a nossa voz (P1).

Apresentamos em sintese algumas consideracbes sobre as fungbes do
coordenador de departamento/equipa de trabalho:

Identificou-se, nas fungbBes das participantes no estudo, a preocupacdo de
coordenar e apoiar os professores das suas equipas de trabalho. Infere-se que o
conhecimento que as participantes tém sobre os objetivos organizacionais e a sua
forma de trabalhar podera ter influenciado a sua designagéo ou eleicdo que conduziu
ao acesso ao desempenho do cargo. Na perspetiva das participantes, as relacdes
estabelecidas com os seus pares promovem formas de trabalho em equipa.

Infere-se nos discursos que, decorrente do processo de coordenagdo, possa
ser prioritaria a orientagdo de trabalhos de natureza mais burocratica, como a
realizacdo de planificagbes e a atualizagdo de documentos. Verifica-se que é dado
tempo aos professores para a apresentacdo dos documentos, sendo notoria a falta de
tempo para cada um partilhar o que pensa e promover-se uma reflexdo profunda sobre
o trabalho pedagdgico.

Seria espetavel a existéncia de uma programacao prévia das atividades e do
tempo necessério para fomentar o desenvolvimento de uma acao partilhada, pois esta
impossibilidade pode limitar a realizacdo de um trabalho pedagdgico que responda as
necessidades efetivas dos alunos. Podera ainda induzir-se que, da necessidade de
dar resposta as solicitacdes emergentes dos superiores hierarquicos como o Diretor
ou a Tutela, possam surgir procedimentos, por parte das participantes coordenadoras,
que influenciem e conduzam “um grupo para atingir determinados objetivos” (Costa &
Castanheira, 2015, p. 16), sem que a importancia destes objetivos seja reconhecida
naquele momento por alguns professores ou por todos os membros da equipa de
trabalho.

Refere o PEA (2017, p. 41) que “O trabalho colaborativo com o envolvimento
dos docentes, assistentes técnicos e operacionais e outros técnicos e respetivas
estruturas de coordenacdo e supervisdo pedagdgica traduzida numa partilha de
competéncias e de responsabilidades, serd um aspeto determinante na prossecucao

dos objetivos do projeto educativo”. Para a prossecucdo destes objetivos seria
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igualmente espetavel que o fator tempo se constituisse como fundamental a pratica do
desenvolvimento da colaboracdo e surgisse definido em diferentes documentos
orientadores da acéo dos professores no AE. Sé é possivel desenvolver este trabalho
com a responsabilidade do grupo e com tempo dado aos professores para a discussao
dos assuntos. Segundo Hargreaves (1998), os professores tém de beneficiar de
“discri¢ao e flexibilidade na utilizagdo do tempo de preparacdo num qualquer momento
particular” (p. 224) da atividade para 0os seus alunos e em conjunto para 0 seu grupo
de pares de modo a permitir a reflexdo e desenvolvimento profissional necessérios ao
culto de trabalho em equipa na Escola.

A referéncia sistemética ao tempo como fator condicionador do trabalho de
coordenacgdo conduz a uma desvalorizacdo das praticas de supervisdo em sala de
aula atribuidas ao coordenador de departamento. Seria espetavel que os regimentos
dos departamentos das participantes CD1 e CD2 orientassem para formas de
supervisdo, permitindo aos professores daquela equipa de trabalho, a apropriacéo de
procedimentos e da informagdo necessaria para a implementacdo de momentos de
praticas partilhadas entre pares e entre os membros das equipas de trabalho.
Corrobora-se a opinido de Costa e Castanheira (2015) de que é necessario um
envolvimento das estruturas de coordenagéo educativa nas praticas de orientacdo das
equipas, mesmo quando delegadas competéncias, para a uma liderancga distribuida
que “implica coordenacgdo, quer implicita quer explicita, para o planeamento e
organizagao do tempo e dos recursos” e, ainda, a assuncdo da responsabilidade
profissional como reposta ao desafio proposto (p. 30).

N&o foi possivel aferir o nimero de horas previsto para o exercicio do cargo de
coordenador de departamento e de outras estruturas de coordenacdo educativa por
auséncia de referéncia nos documentos do AE (PEA, RIA, PAE, Regimentos dos
Departamentos). Apenas no PEA consta que “Todos os docentes cumprem 2 tempos
de trabalho de estabelecimento” e para o desenvolvimento do PAE refere a “Criacao
de tempos comuns de reunido entre docentes da mesma disciplina/docentes de areas
disciplinares afins de niveis de ensino diversos para afericao de estratégias comuns —
laboratérios de aprendizagem”, no ambito da medida 2 do PAE, relativo a “Trabalho
Colaborativo”.

Das narrativas e dos objetivos constantes dos documentos consultados (RIA,
PEA, PAE e Regimentos dos Departamentos) compreende-se as limitagdes do tempo

para o exercicio de coordenacdo. Seria espetavel que para o exercicio das fungdes de
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coordenacado existisse previsdo de horas nos regimentos das equipas de trabalho para
cada coordenacéo, associando o numero de pessoas a coordenar e o tipo de tarefa a
realizar. Consta do regimento do departamento do primeiro ciclo a previsdo de duas
horas para a realizacdo de reunibes e no regimento do departamento de ciéncias
experimentais “o tempo maximo de 90 minutos” nao se identificando, se sdo semanais,

mensais ou de outra periodicidade.
3.3 Organizacéao dos Departamentos / Equipas de Trabalho

Com este tema pretendeu-se identificar l6gicas de organizacdo das equipas e
compreender o tipo de intervengdo dos coordenadores na dindmica de trabalho e
formas de apoio ao desenvolvimento profissional.

A Tabela 19 sintetiza as categorias referentes a organizacdo dos departamentos
e das equipas de trabalho: contributo do coordenador de departamento e de outro
cargo para o desenvolvimento da organizacdo escolar; principais atividades do
departamento/equipas de trabalho.

Resultante da andlise dos dados sobre o contributo dos coordenadores de
departamento e dos coordenadores das equipas de ATE e PAE para o
desenvolvimento da organizacdo escolar, emerge a necessidade de identificar as
l6gicas de organizacao entre os coordenadores e 0s membros das suas equipas.

A partir da visdo das participantes sobre a forma como os professores se
apropriam dos documentos estruturantes do AE, como o PE, o RIA e o PAE, e sobre
as formas de apoio profissional, constatou-se a dificuldade de as coordenadoras de
departamento fazerem sentir aos seus pares a importancia destes documentos. A
conducao das orientacdes para a apropriagdo dos documentos pode expressar-se de
forma ambigua, na medida em que a diferenciacdo de perspetivas por parte dos
coordenadores e coordenados pode gerar dificuldade em encontrar consensos em
relagdo a sua importancia para o desenvolvimento da organizagéao.

Apesar da dificuldade expressa na apropriacdo do PEA pelos docentes da
equipa da CD1, induz-se dos excertos das participantes que existe uma preocupacao
em articular as atividades com o PEA e com os regimentos do departamento. A
necessidade de criar uma agdo de melhoria por parte da CD1 para “apropriagdo do
projeto educativo” induz que, em certas situagcOes, estes documentos, apesar de

serem tidos em conta nas orientacdes do coordenador, mesmo sendo do
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conhecimento dos professores, nem sempre sao tidos em conta no planeamento das

atividades profissionais.
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Tabela 19

Categorizacdo da Analise de Contelido — Bloco Tematico 3 — Organizacéo e Praticas Desenvolvidas nos Departamentos Curriculares e nas Equipas

de Trabalho

Categoria

Subcategorias

Indicadores

Unidades de registo

Contributo dos coordenadores
de departamento e dos
coordenadores do ATE e PAE
para o desenvolvimento da
organizacgéo escolar

Apropriacdo dos
documentos
estruturantes do
departamento

Preocupacédo com as novas tecnologias

3CPAE+3P1+1CD2+3CD1

Participacdo na reformulacdo do regimento do
departamento

1P1+1CD2+3CD1

Articulacdo com o projeto educativo

1CATE+3 CPAE+1P1+4
CD2+7CD1

Apoio profissional

Incentivo a participagdo em agdes de formacao

1CATE+2CPAE+2P1+6
CD2+4CD1

Desenvolvimento profissional

2CATE+2CPAE+3P1

Principais atividades do
departamento/ equipas de
trabalho

Superviséo
interpares

Supervisdo do planeamento de atividades
pedagégicas

4CPAE+1P1+3CD2+4CD1

Supervisédo colaborativa do trabalho pedagégico

1CATE+3 CPAE+5P1+2
CD2 +4 CD1

Partilha dos resultados da observacéo de aulas e
da avaliacdo dos alunos

1P1

Autoavaliacdo

Autoavaliacdo do trabalho desenvolvido na escola

4PAE+6P1+2CD2+2CD1

Articulacdo com
Orgéos da escola

Participacao/ligacdo ao Conselho Pedagdgico

3CPAE+1P1+2CD2+1CD1

Articulacdo com as entidades parceiras

1 CATE

Articulacdo com o Diretor, os diretores de turma,
os conselhos de turma, os coordenadores de
departamento, o coordenador do observatério de
qualidade e a equipa de avaliacdo formativa

3 CATE + 3 CPAE

Orientacao do
ensino

Participacdo dos alunos no planeamento de
atividades

1 CATE+1 CPAE+3CD2+2
CD1

Envolvimento dos alunos na avaliagédo das
aprendizagens

.1 CATE + 3 CPAE + 1CD2
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Infere-se, dos excertos das CD2, CATE, CPAE e P1, o recurso a identificacao
de situactes de trabalho em que se pretende estabelecer a articulagdo com o projeto
educativo em assuntos como a avaliacdo dos alunos, a formacéo de professores ou a
preocupacdo com as novas tecnologias aplicadas a sala de aula.

Apesar de nao ter sido possivel aferir uma pratica sistematica de partilha de
experiéncias e de metodologias por todos os que constituem as equipas de trabalho,
induz-se que as coordenadoras apoiam o desenvolvimento profissional dos seus
pares, incentivando a pratica das novas tecnologias e a partilha de formacao entre
pares, conforme depoimentos:

“Isso é que é a minha luta aqui na Escola, porque eu ndo consigo que
os professores liguem ao projeto educativo... Eu criei uma acdo de
melhoria que se chama apropriacdo dos documentos regulamentadores
do Agrupamento... o projeto educativo é a nossa biblia... Porque nés
aqui temos professores (e eu acho que deve acontecer isto em todos 0s
agrupamentos) que chegam a Escola, que passam pelo Agrupamento e
nao se apropriam...ninguém precisa saber de cor os pontos fortes e os
pontos fracos...eu tenho falado bastante na forma como se faz a
avaliacdo, as vezes ndo sou bem compreendida, porque pensam que
eu estou a dar ordens, mas nao estou... na escola publica cada um faz
0 que quer, mas conseguem-se fazer pequenas grandes diferencas...
este ano estamos mesmo a partilhar... a formagdo no mooc da
flexibilidade curricular... como lidamos com um middo com
necessidades educativas especiais... depois tivemos que convencer
duas que ndo deixavam os miudos usar os smartphones (CD1).
...também analisamos o projeto educativo, propusemos algumas
alteracOes e, para isso, tivemos de estar de acordo... tentamos articular
. 0 que temos em comum é sempre a promo¢do do sucesso mas
sempre através da familia, dos alunos, percebes, envolver também os
encarregados de educacdo, eu penso que este projeto educativo
também vai muito de encontro a isso e de encontro aos alunos... (CD2).
(Referindo-se ao projeto educativo) Alids, as tutorias, como nés
chamamos carinhosamente aqui na Escola, sdo um “ai Jesus” do
Diretor. Ele apostou todas as fichas nisto e diz mesmo que conta muito

com os resultados disto e dai a reflexdo criteriosa de selecdo que fazem
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dentro daquilo que é possivel... Ainda este ano tenho pedido aos
colegas que no ano passado estiveram na formacao que partilhassem
nao s6 os conhecimentos, que tinham aprendido, mas também praticas
pedagogicas, de abordagem, foram muito ricas, e continuam a estar no
terreno...(CATE).

O Plano de acéo estratégica articula com o projeto educativo e esta na
pagina do Agrupamento.... Os planos de turma articulam com o projeto
educativo, na medida em que h& uma nova dire¢do com um ano e ha
um novo programa. Ha um novo projeto educativo e todas as medidas
do plano de acao estratégica estédo |4, ou como um objetivo ou como
uma agdo para atingir um determinado objetivo... Eu também tenho a
vontade suficiente com as pessoas quando acho que faco alguma coisa
gue ndo esta a ser feita da melhor maneira, de apresentar e expor
isso... fomos ouvindo as pessoas, 0s colegas de todos os
departamentos... Por outro lado, a utilizagdo das TIC por parte dos
alunos em sala de aula é uma forma de motivar os alunos, despertar 0
interesse e ensinar a utilizar as novas tecnologias, que do ponto de vista
da aprendizagem € mais 0s jogos e as aplicacdes que utilizam para
conversarem uns com os outros (CPAE).

Nés agora como foi elaborado um novo projeto educativo tivemos que
elaborar o nosso regimento de acordo com as novas diretrizes....por
exemplo ha colegas que tém muita formacdo ao nivel das estratégias
comportamentais, ajudam as colegas que podem ter esse género de
problemas na sala... temos sempre o nosso seminario de formacao
interna que é em setembro e, nesse seminario, nds levamos sempre a
nivel de departamento as praticas que mais se destacaram... € pena é
que s6 € um dia...(P1).

Identificadas as atividades promovidas dentro de cada equipa de trabalho,
constatou-se que, nos departamentos, estdo mais associadas a planificacao,
autoavaliacdo e balanco dos resultados escolares. Devido a acdo do PAE introduzido
pela primeira vez no AE no ano da investigacdo deste estudo, verificou-se a
implementacdo da supervisdo entre professores nos anos iniciais de ciclo, conforme
excertos dos relatos das participantes CD2, CPAE e P1. Foi possivel inferir que,

resultante das medidas propostas no PAE, a reflexdo sobre supervisdo e a
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autoavaliacdo entre pares se concretiza nas reunibes de departamento e raramente
nas reunifes das equipas do ATE e PAE. No entanto, verificou-se que a supervisao
das atividades pedagdgicas é efetuada pelas coordenadoras mais ao nivel da
verificacdo de documentos do que nas praticas de sala de aula e a monitorizacdo da
medida de supervisdo € efetuada pela CPAE. Foi evidente a existéncia de mais
praticas colaborativas entre os docentes do primeiro ciclo na preparacdo conjunta de
experiéncias, na troca de lecionacdo de contetdos onde cada professor se sente mais
a vontade para lecionar na turma do colega e na reflexdo sobre a experiéncia
desenvolvida. Seria espetavel a existéncia destas praticas, resultantes das medidas do
PAE, com a mesma frequéncia noutros ciclos de ensino, embora existam a nivel
experimental.

Constatou-se que nas reunifes de todas as equipas de trabalho estdo previstos
momentos de reflexdo, podendo surgir sugestbes de melhoria a serem comunicadas
aos orgdos superintendentes, como o Diretor e o Conselho Pedagdgico. Em algumas
situacles, as sugestbes podem chegar aos respetivos 6rgdos de modo informal e em
outros casos as propostas ficam apenas registadas em atas que poderdo nao ser lidas
em tempo util por quem determina a agdo. Através das entrevistas parece existir
abertura para as praticas colaborativas, revelando-se estas, a partir dos depoimentos
da CD1 e da CD2, mais sistematizadas pelos professores do 1.° ciclo.

Emerge das medidas do PAE a participagdo dos alunos na preparacdo e na
avaliacdo das atividades. Constatou-se a presenca de alunos na preparagdo e na
participacdo em atividades festivas, como a Festa de Natal, e nas reunibes com o
Diretor do AE e o diretor de turma, onde os representantes ou delegados de turma
podem sugerir atividades e transmitir a sua opinido e a dos seus colegas.

A partir das unidades de registo verificou-se que a CATE e a CPAE, ligadas
respetivamente a tutoria dos alunos e a supervisao do planeamento das atividades
pedagdgicas e, em particular, ao plano da turma, sdo as que estabelecem maior
proximidade com os professores titulares de turma e diretores de turma. E espetavel
gue estas coordenadoras possam desenvolver, junto dos professores com quem
trabalham, uma partilha de préaticas pedagoégicas e promover o envolvimento dos
alunos no planeamento das atividades sem que as suas funcBes estejam presentes
em regimento préprio no AE.

Para se conhecer a perspetiva das participantes selecionaram-se os seguintes

depoimentos:
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Vamos I4 ver o que nds temos para fazer, no inicio do ano nés temos as
planificacdes, a diagnose e... eu ndo vejo ninguém a fazer o que nos
fazemos... eu so pedi as planificacdes, ja quase quando as tinham de
entregar, porque se eu as tivesse pedido antes... eu falo, tem sido muito
complicado, essa parte as vezes, as pessoas estdo tdo habituadas a
fazer a sua avaliagdo sozinhas que ndo querem que ninguém interfira...
as vezes ndo sou bem compreendida porque pensam que eu estou a
dar ordens mas nao estou... varias vezes elas fizeram intervengfes
sobre o que poderia ser feito no agrupamento, a nivel do regulamento
interno, a nivel de ac¢des do diretor (CD1).

...Tento conhecé-las a nivel profissional, se forem professoras de apoio
eu tenho reunides com elas, o que é que elas vao dar, com a professora
titular... se partem do problema da professora, se partem do problema
dos alunos... depois vejo minimamente o trabalho que elas executam...
analisamos os resultados sempre em departamento... principalmente na
supervisdo pedagoégica nés fazemos aulas partilhadas e aulas nas salas
de uma e de outras... tanto na supervisdo como nas planificacdes como
nas atividades. Portanto, elas comunicam com o grupo e transmitem,
elas fazem supervisdo em cada ano de escolaridade, eu faco também
mas também gosto de delegar essa parte... preparamos o conteudo e
trabalhamos esse conteldo na sala de outra colega... depois de tudo
isto estar feito, obviamente tem de haver uma analise e uma reflexao,
se foi realmente positivo ou ndo, o que é que podemos alterar para a
proxima vez, o que é que melhorou ou néo, esta parte, porque é assim,
h& maneiras diferentes de dar os contetdos, h4 maneiras de abordar
também diferentes... Mas também elas vinham a minha sala... logo ai
também havia um trabalho de parceria... e acho que a experiéncia de
todas acaba por ser mais positiva, tem de haver depois aqui um
momento de analise... nds temos uma grelha e nesta grelha pomos a
gue horas, o dia, o conteddo que vamos dar, se vamos aplicar materiais
ou ndo, porque had quem dé matematica e queira determinado
material... fazemos uma ata, sobre as reflexbes a que chegamos... no

departamento ndo temos alunos, é nas reunides onde fazemos a



planificacdo das atividades, com o Diretor, a direcdo, estdo o0s
delegados de turma (CD2).

O Diretor faz muita questdo disso... quando se redne connosco diz aos
tutores que integrem o tutorando nas varias valéncias que a escola
oferece e que contem sempre com o apoio da direcdo, quer nas
guestdes administrativas, burocréaticas e que a porta estd sempre aberta
para os tutores terem esse apoio da direcdo... os alunos fizeram os
convites para o almoco de Natal e vieram todos aperaltadinhos com os
pais e foi muito bonito... No final do ano passado eu pedi aos meus
alunos todos que escrevessem numa folhinha tudo o que sentissem, se
tinham gostado, se nao tinham gostado, 0 que esteve bem, o que
esteve mal, o que eles ganharam, o que é que eles perderam, é tao
positivo... na altura o Diretor sugeriu a articulacdo de procedimentos
pedagdgicos entre os tutores da equipa, para fomentar momentos de
partilha de experiéncias e de atuacdo, especificamente hoje vamos falar
s6 disto, de trabalho colaborativo, nés fazemos muito isso (CATE).
(Referia-se a supervisdo colaborativa) neste momento o € 0 primeiro
ano de aplicacdo do PAE e foi para todas as turmas do 1.° ciclo, todas
as turmas do 5.° ano e todas as turmas do 7ano (CPAE).

Eu estive a monitorizar os planos de turma... a pouco e pouco as coisas
estdo a ser melhor interiorizadas... e dessa monitorizacdo foi dado
feedback aos conselhos de turma dos planos de turma e portanto agora
estamos agora a recolher novamente essa informagéo... SO fazemos a
monitorizacdo no ambito do plano de turma e a monitorizacdo dos
resultados escolares no final de cada periodo, em que cada
departamento, por disciplina, identifica as dificuldades e quais as
estratégias que vai adotar... Sdo promovidos momentos de reflexdo no
final de cada periodo em grupo, depois de sairem os resultados
escolares por periodo, sobretudo em conselho de departamento, porque
a analise dos resultados em conselho de turma foi feita na avaliacdo do
periodo..._eu acho que a minha opinido geralmente é bem recebida, até
porque quando se pensou o PAE, que derivou da acdo de formacédo
onde estive eu, o Diretor e a colega do 1.° ciclo, nés ndo definimos

sozinhos o0 que iamos fazer aqui na Escola... Ora na origem da
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definicdo do nosso plano de acdo estratégica pensamos em algo de que
nos queixamos ha muito tempo... € que os alunos sao pouco envolvidos
No processo ensino aprendizagem... 0 que aparece como concretizado
aferimos através de um inquérito aos alunos e vai ser através dai,
sobretudo, que vai haver a ligacdo para eu apurar o que foi
implementado e qual é a percecdo dos alunos relativamente a
implementacdo dessa medida...(CPAE).

(Referia-se a supervisdo colaborativa) nos efetuamos a supervisdo
pedagdgica que normalmente é entre pares do mesmo ano de
escolaridade (P1)

Apresentamos em sintese algumas consideracdes sobre a organizacdo dos
departamentos/equipas de trabalho:

Este bloco tematico, associado as préaticas desenvolvidas pelas participantes,
permitiu identificar as atividades e compreender o processo de coordenacdo em
diferentes areas de intervencdo profissional dos professores das suas equipas de
trabalho.

Ficou expresso um sentimento de apropriacao das participantes pelo “novo
PEA” face aos novos desafios associados a um novo mandato do Diretor. No entanto,
das diferentes narrativas infere-se a dificuldade que as coordenadoras tém em
conseguir que os membros da sua equipa se apropriem do PEA.

Os professores, para valorizarem os documentos orientadores do AE como o
PEA, precisam de reconhecer a importancia dos temas nele espelhados para o
trabalno com os seus alunos. Assim, devem existir na vida da Escola momentos
identificados para a discusséo, a reflexdo e a sugestdo sobre os aspetos a melhorar
no AE, podendo esta informacao constar dos préprios documentos.

Lima (2018) refere a necessidade de se compreender o modo de apropriacao
das orientacbes pelos atores e como estas sdo implementadas no plano da acéo
educativa pelos seus destinatarios. Neste sentido, seria espetavel que do trabalho de
coordenacdo junto dos membros das equipas resultasse um plano de acdo que
indicasse medidas concretas a cumprir de acordo com os objetivos do PEA, mas que
dissessem respeito a esse departamento ou a essa equipa de trabalho. Estes planos
deveriam ser construidos no final de cada ano letivo com a participacao dos membros
de cada equipa de trabalho. Assim, o comprometimento da equipa seria assumido

junto do coordenador para que este, por sua vez, também estivesse envolvido na
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gestdo e na organizacdo de recursos, pudesse reportar 0 plano de acdo ao seu
superior hierarquico e pudesse executa-lo ao longo do ano com a sua equipa.

Um plano de acdo adequado a cada equipa de trabalho deveria integrar a
previsdo das turmas ou dos alunos a que se destina, as disciplinas ou projetos a
desenvolver e o0s cargos a atribuir aos professores (titular, diretor de turma,
coordenador de ano, coordenador de projeto, subcoordenador, tutor, bibliotecério, etc),
definindo o tempo necessario para a sua execu¢do. Deste modo cada plano de acéo
identificaria ainda os grupos de trabalho dentro da equipa, oS momentos de reflexédo
entre pares e em equipa e possiveis articulagbes com outros professores ou equipas
para que o 6rgao de gestao tivesse uma visdo global das atividades e as gerissem de
forma articulada com os projetos e os objetivos do AE. O trabalho em equipa necessita
do contributo da coordenacéo e, segundo Vilas Boas (2012), a partilha “conduz a uma
cultura colaborativa, reflexiva, em equipa, em interagdo permanente, numa atitude de
didlogo bilateral e sem interferéncias negativas ou pessimistas” (p. iii).

Para se pensar a Escola e em particular o processo de aprendizagem dos
alunos sa@o necessarios encontros entre professores que propiciem a partilha de ideias
e de problemas. Da assuncdo da responsabilidade dos coordenadores na condugéo
dessa partilha devera surgir um registo focado mais nos processos de aprendizagem,
no como fazer para atender as particularidades dos alunos, ao invés de respostas
mediéticas aos balangos de atividades e de resultados escolares. Se se tiver em conta
o conceito de colaboragéo ou colegialidade de Hargreaves (1998), cada coordenador
assume a sua responsabilidade de lideranga e promove, dentro da sua equipa,
diferentes potencialidade para o desenvolvimento profissional: “ensino em conjunto;
planificacdo em colaboracéo; treino entre pares; relacdes de mentores; didlogo
profissional; investigacédo-acao” (p. 211).

Consultado o relatério da avaliacdo externa, este refere que “...disciplinas com
niveis elevados de insucesso, suscitaram uma intervencdo mais atenta por parte dos
responsaveis através da concretizacao de diversas a¢des no ambito do Plano de Agéo
da Matematica e de um trabalho colaborativo mais intenso”. No entanto, de acordo
com os registos das participantes, o trabalho colaborativo foca-se mais no que se fez
do que no como se podera fazer. Atendo a necessidade de aprofundamento das
praticas de trabalho colaborativo, Niza (2012) regista “que é aprendendo a colocar as
perguntas e a interrogar conhecimento curricular, que se consolidam as competéncias

sociais que o conhecimento serve” (p. 545). Seria espetavel nas narrativas referéncias
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a preparacao de trabalho conjunto entre pares desenvolvido através da construcao de
conhecimento partilhado e na “forma como cada individuo ou equipa de trabalho
contribui para uma cultura de mudanca e mobiliza as potencialidades dos seus pares,
para o sucesso educativo” (Pinto, 2008, p. 5)

Como forma de garantir uma efetiva aprendizagem dos alunos seria ainda
espetavel um planeamento sistematizado de atividades de supervisdo a realizar em
contexto de turma ou de apoio dados aos alunos. Verifica-se que 0 excesso de
trabalho burocréatico centrado no coordenador de departamento como verificacdo das
planificacdes, apoio aos novos professores, assuntos para levar a pedagdégico, plano
anual de atividades, balanco dos resultados, autoavaliacdo, etc., impede um
acompanhamento mais profundo da pratica pedagogica. Emerge do trabalho de outras
coordenagdes, como das equipas do ATE e PAE, a possibilidade de se encontrarem
outras formas de supervisdo entre pares, sendo para tal necesséario que através de
uma logica de trabalho em equipa que “os professores decidam coletivamente os
modos e a forma de melhor trabalharem o curriculo nacional prescrito e comum”
(Abelha, Machado, & Lobo, 2014, p. 5493). Devem estas praticas surgir da
necessidade sentida pelos professores pois, como referem Alarcéo e Tavares (1987) ,
pedir a um colega para ir a sua turma observar a lecionagdo de um contetdo pode
desencadear no professor “formas de inibicdo e de ansiedade” (p. 144). Este problema
pode acontecer nas Escolas em que alguns Diretores impdem a observacao de aulas.
Assim, a pratica de supervisdo deve resultar de um consenso e da revelacdo da
iniciativa e disponibilidade dos professores num processo, segundo Ribeiro (2008), de
“reflex@o e agéo sobre a prética, que implica uma estreita colaboragéo entre supervisor
e supervisionado, funcionando o primeiro como um apoio e recurso para a superacao
das dificuldades sentidas pelo segundo” (p. 32).

Assim acredita-se que neste AE o trabalho em equipa pode potenciar a relagéo
de proximidade entre pares e as formas de comprometimento dos coordenadores com
membros da sua equipa na preparacdo de atividades que deem visibilidade na Escola
ao conhecimento adquirido pelos alunos. Espera-se que o trabalho apresentado ndo
seja o trabalho que o professor fez com os alunos, mas o trabalho que os alunos

realizaram com a orientacdo do professor.
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3.4 Percecéo dos Atores sobre a Colaboragéo

A procura de significados que permitissem identificar a assungdo de um
compromisso para com o0 AE, reconhece-se no sentido das respostas das
participantes e no modo como estas parecem estabelecer relagdes fortes com os seus
pares.

O conhecimento sobre este tema apresenta uma Unica categoria, 0
“Desenvolvimento da Relagao Interpessoal” que agrega indicadores, unidades de
registo e as cinco subcategorias que se observam na Tabela 20.

A andlise dos dados recolhidos evidencia o sentimento de cansaco profissional
das participantes e a visdo sobre os membros da sua equipa. Apesar disso ndo se
afastam do compromisso profissional e da continua predisposicdo para o0
desenvolvimento de praticas colaborativas com os seus pares tendo em vista a missao
do AE. Assim os depoimentos sdo 0s seguintes:

Eu acho que neste momento do ano letivo j4 se estdo a sentir mais
confortaveis ...e acho que nio estdo mal... Podem fazer de conta que
estdo a cooperar mas nos temos de nos relacionar com as pessoas com
guem trabalhamos, ndo podemos estar na nossa estratosfera, até é um
bocadinho ridiculo, isto para coordenadora de departamento... posso
estar a falar de um tricO, estar a falar de outras coisas, mas quando
estou a falar de uma receita de bacalhau, eu estou a falar da Escola
porque aquilo depois traz-me uma mais-valia para a relacao e € muito
importante, € o segredo, quem diga que ndo... eu acho... Sdo as
reunides informais, hoje ja acabamos o nosso coelho, quatro de nos
“‘estavamos completamente malucas” porque estamos a fazer um
coelho elétrico, para o dia da ciéncia... estou farta de dizer isto ao
“chefe”, porque eu ando ha anos a dizer que nao pode ser assim, mas
ele ndo me ouve... estas bolhas... depois cada um faz no seu proprio
momento, eu fago num dia, os outros vao fazer noutro dia, eu ndo gosto
disto assim, eu mudava isto tudo, mas ninguém me ouve... acho que...
os diretores, comunicam um bocadinho “menos demais” com os
professores, ndo € no mau sentido que estou a dizer isto, mas as vezes
digo ao meu chefe, “mesmo que te massacrem” tens de estar na sala

dos professores... (CD1).
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Tabela 20

Categorizacdo da Analise de Contelido — Bloco Tematico 4 — Percecao dos atores sobre a colaboracao

Categoria

Subcategorias

Indicadores

Unidades de registo

Desenvolvimento
da relagéo
interpessoal

Compromisso com
a Instituicdo/AE

Os docentes sentem-se cansados, confortaveis e funcionais

1CATE+1CPAE+5P1+2CD2+3CD1

Necessidade de maior ligagdo entre o Diretor e 0s
coordenadores de departamento/equipa de trabalho

6 CATE+ 1 CPAE +4P1+3CD2+2CD1

Articulacdo com as
familias

Envolvimento das mées nas atividades da Escola

4P1

Formas de participagdo para trazer os pais a Escola

3 CATE + 2 CPAE + 4 P1 + 3CD2

N&o valorizacdo da Escola pelos alunos e familias

1CATE+1CD1

Reconhecimento
de capacidades
relacionais

Forma como o professor entende ser o trabalho do
coordenador de departamento

3P1

Forma como o professor coordenador assume o seu modo de
trabalhar em equipa

2 CATE +2 CPAE +1CD2 +5 CD1

Preocupacéo do coordenador de departamento ou outro com
fatores pessoais dos docentes, alunos e funcionarios

3 CATE+ 1 CPAE+ 3 CD2 +3 CD1

Propostas para a resolugdo de problemas

5CATE+1CPAE+1CD2+1CD1

Contributo para a
mudanca

Participacéo efetiva dos professores nos debates dependente
de fatores pessoais e contextuais

1 CATE + 3 CPAE + 3 P1 +5 CD2+ 4 CD1

Valorizagéo da opinido do professor pelo coordenador de
departamento/equipa de trabalho

2CATE+4 CPAE+3P1+2CD1

N&o valorizacdo da opinido do professor pela Escola 1CD2
Os professores tém que ser ouvidos CPAE + 1 P1+1 CD1
Possibilidade de ultrapassar a resisténcia em aceitar as 1CD2 +.4 CD1

regras da Escola

Articulacéo de atividades com outros departamentos

1 CATE+6 P1+5CD2 +5CD1

Partilha das a¢des de melhoria com os professores e com o
Conselho Geral

1CATE+3 CPAE+5P1+1CD2

Sentimento de
pertenca ao grupo

Relevancia das situacfes informais entre colegas

2CATE+2CPAE+2P1+1CD2+4CD1

Reconhecimento do perfil/capacidades de trabalho dos
docentes do departamento/equipa de trabalho

1 CATE +1P1+2CD2+5CD1

Necessidade de vinculacéo dos professores ao agrupamento

2 CPAE +2 CD2+1 CD1
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Nés temos sempre muitas atividades e gostamos também de inovar.
Nunca gostamos de fazer sempre a mesma coisa. E como também
gostamos de inovar, acabamos sempre por ter muito trabalho, mas
porque gostamos de o fazer... cansada, mas satisfeita (CD2).

Eu acho que é aquilo que nés fazemos e depois € uma sensacéo de
missdo e de conquista e satisfacdo quando algo corre bem e as vezes
também de preocupacdo... Eu considero que eles recebem muito bem a
nossa opiniao, a nossa ligacdo direta ao “...” (referia-se ao Diretor) e ele
esta sempre disponivel para ouvir que € fundamental e por outro lado
tudo o que nés propomos ou dizemos é pensado, € normalmente aceite.
Por exemplo, mais autonomia para falarmos com os miudos em vez de
ser em espacos fechados, falarmos |a fora no bar, havia um grupo de
alunos que ndo queriam ir as tutorias e gostavam de jardinagem e foi
pedido e claro que sim eles podem cuidar do canteiro (CATE).

Quando foi da monitorizagdo do PT eu identifiquei o que ndo estava de
acordo com o planeado e reportei ao Diretor e aos diretores de turma. O
Diretor também reportou aos diretores de turma. Depois foi dado tempo
para que as situagbes fossem corrigidas... sobre o que sentem o0s
professores, a sala de professores € um espetaculo... as vezes basta
olhar para a pessoa, quando estamos a falar com ela para perceber que
ndo estd a ser facil. Por desabafos, comentérios e observacdes, que
sao feitas com pertinéncia (CPAE).

Este ano o que tenho sentido é uma grande sobrecarga de trabalho
porque este ano foi um ano de muitas mudancas, foi o ano de
implementacao do plano de agao estratégica... mas no geral eu tenho a
certeza que as pessoas estdo satisfeitas, ha sempre uma ou outra que
pode reclamar mais um bocadinho...mas no final... este ano foi mesmo
a populagao, a nivel social... foi a propria populagcéo em si, o flagelo que
temos sentido este ano, é a entrada e saida constantes de alunos... nés
temos recebido casos a nivel comportamental, casos muito duros, de
mitdos que sdo convidados a sair de outras escolas e isso tem sido

uma realidade que nos angustia muito (P1).



A recolha de dados permitiu identificar nas respostas das participantes a
valorizacao de iniciativas que integram a participacéo das familias e dos alunos como
forma de estabelecer uma maior relacéo de proximidade entre estes e os professores.

Assim, 0os depoimentos sdo 0s seguintes:

aqui a nossa parte do gabinete do aluno para acompanhamento de
alunos com problemas de comportamento, ndo estd a funcionar ainda
bem, porque parece-me que n&o temos horas para por professores no
gabinete do aluno... é sO esse o problema... Os pais ndo valorizam a
Escola, os miados também nao valorizam muito e leva algum tempo a
perceberem (CD1).

Os projetos, como se podem articular com o0s encarregados de
educacdo temos também essa preocupacdo, colaborar mas passar
também essa imagem |4 para fora, porque como temos esta
comunidade, que em termos sociais tem alguns problemas, nés
gueremos que eles se envolvam com a escola, até porque ajudam o
trabalho de todos. Se eles se envolverem no trabalho da escola também
ajudam os proprios alunos... Dai uma das nossas propostas foi incluir
os alunos nas reunides onde se tinha de decidir temas, atividades, em
gue estivessem também os alunos, ndo s6 delegados de turma (CD2).
Os pais que ndo compareceram, contactei todos os diretores de turma e
pedi-lhes que o0s convocassem para tomarem conhecimento do
compromisso dos seus educandos. Este compromisso é um papel muito
viajado... Esse documento foi aprovado agora na semana passada, em
Conselho Geral, primeiro € o Diretor comigo, depois eu com a equipa
(CATE).

Dai o proprio aluno em conjunto com o professor define um conjunto de
atividades que deve levar a cabo em sala de aula hum tempo letivo que
€ criado, naquilo a que ndés chamamos de trabalho autbnomo, para
superar as dificuldades e que podemos recorrer ao colega que foi
colocado na Escola no ambito do plano de acéo estratégica para dar
esse apoio... uma medida que tem a ver com “Escola com pais”... 0
chamar os pais a Escola ndo s6é para aquelas situacdes de reunides
para tomar conhecimento da assiduidade, do comportamento e

aproveitamento dos alunos mas para atividades que os pais possam de
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alguma maneira interagir, ou porque vém a uma sessdo de uma
disciplina, porque a sua formacdo académica ou a sua profissdo Ihe
permite vir falar sobre um determinado assunto (CPAE).
Sim, esta € uma grande questdo, por exemplo a participacdo dos pais,
nés l& em cima n&o sentimos isto mas ca em baixo tem-se debatido
muito de que forma é que os pais podem vir a Escola... e de que forma
as colegas poderdo aproveitar algumas das nossas praticas para ver se
comecam a mudar mentalidades... nds vamos pedir a colaboracido dos
pais porque nés temos maes com formacdo dentro da é&rea da
psicologia, sociologia, da animacdo... desde que a direcdo dé
autorizacao para elas la estarem... e por exemplo com o departamento
de ciéncias os do 2.° ciclo de acordo com os conteddos que estdo a
trabalhar em sala de aula, os alunos do 5.° ano prepararam um
pedipaper sobre os animais e sobre a reciclagem que foram temas que
eles trabalharam e que no 1.° ano também séo trabalhados (P1).
Apesar de nao terem sido identificados, na recolha de dados, procedimentos de
conducdo de reunido de departamento ou de trabalho em equipa, reconhece-se a
existéncia de um elevado esforco de promocdo das capacidades relacionais na
interagdo das coordenadoras com os professores e com outros membros da Escola.
Seria espetavel que resultante do trabalho em equipa emergissem metodologias de
trabalho que contribuissem para o desenvolvimento profissional e ndo apenas se
ficassem pela partilha dos problemas. Infere-se que a existéncia de duvidas e
dificuldades de compreensdo de conceitos relativos as medidas do PAE possa
dificultar a apresentacdo de propostas claras para a resolucdo de problemas e a
apropriacao de informacdes fundamentais ao exercicio profissional.
Os depoimentos sdo 0s seguintes:
Entdo é a coordenadora (sorriu), ndo é s6 a coordenadora, somos nés
todos, o motor, tem de haver sempre um motor a puxar, este ano
reconheco que ndo estou a puxar muito, que elas estdo doidas com as
atividades... Estou um bocadinho preocupada hoje por ter aquela
professora a faltar, porque acho que Ihe aconteceu qualquer coisa aqui
na escola, ja lhe vou telefonar para ver o que é... nés estamos aqui com
um problema residual, a mim ndo me toca porque eu ndo tenho

problemas disciplinares na minha sala de aula, mas eu ja trabalho ha
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27 anos, mas tenho algumas professoras no departamento que estéo
com problemas disciplinares... € uma coisa que aflige todos os
professores que tém esse problema... e acho que a partir do momento
em gque um Diretor conhece o que um departamento esté a fazer, pode
retirar sempre 0 mais importante disso para depois aplicar no resto da
Escola... e eu tive de passar isso ao meu Diretor, sobre o que € que as
pessoas do meu departamento acham, que deveria ser feito na escola
(CD1).

Porque tem havido uma grande colaboracdo e uma grande partilha, de
ideias de trabalho, de tentarmos fazer em conjunto, portanto eu acho
gue hd um envolvimento grande com as colegas... Também h& uma
predisposicado aberta ao trabalho que se desenvolve aqui... porque nés
temos muitas solicitagbes... Temos que falar também sobre os
problemas da turma e depois em conselho de ano as outras colegas
vao ter de partilhar os assuntos da turma com ela, mas nas nossas
reunibes de avaliagéo ja temos isso... através do diadlogo, de colocar os
problemas, de os p0r ca para fora e tentarmos discuti-los. Mesmo que
nao estivéssemos de acordo mas tém de ser discutidos... temos de
ponderar, aceitar ou ndo, o que é que sera melhor...Até porque fazem-
se reunides em equipa e é aceite e nés temos que nos cingir, como foi o
caso do carnaval, ndo estadvamos muito de acordo com o tema do
carnaval, mas... o que saiu dali tem de ser vinculativo (CD2).

Claro que coloco a discussdo o0s assuntos, pe¢o para ligarem
diretamente aos pais, outras vezes ao diretor de turma, outras vezes
(referia-se aos alunos) ndo aparecem na sala de aula e vamos a
procura, pedimos desculpa ao colega, interrompemos e encontramo-los
a saida da Escola... H4 muito a ideia de se falar do que € que esta mal
mas €é fundamental cultivarmos a teoria do bem, do bom. Os
funcionarios da Escola... sdo pessoas que, muitos deles estdo ca desde
de sempre, vai fazer vinte anos que estou aqui e os alunos ja tiveram os
irmaos e os tios que ja passaram e sao muitas vezes os funcionarios
gue se vém nos intervalos, vé-se uma série de mildos agarrados ao
pescoco de... uma funcionaria... e eu as vezes olho e fico contente que

isso aconteca. (CATE).
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E tentar resolver da melhor maneira que se conseguir. Aqui na Escola
nao tenho problema em pedir ajuda e as pessoas ajudam...H& aqui
algumas dificuldades em termos de conceito, o que determinada medida
guer dizer na pratica, enquanto implementada, e dos impactos que essa
medida possa vir a ter... eu creio que a minha relacdo com eles acaba
por ajudar, eu vejo uma grande diferenca entre as reunides do primeiro
periodo e antes do final do segundo periodo... Relativamente aos
assuntos que pretendemos ver melhorados das discussdes sinto que
resultam respostas claras... E agora no final deste ano vamos ter de
pensar se é por aqui que queremos continuar ou se temos de mudar
alguma coisa.... Temos dados que nos permitem tomar uma deciséo
(CPAE).

A “...” (referindo-se a coordenadora) desde logo assumiu uma postura
de lideranga partilhada e ela seria a representante de todo o
departamento e que por isso iria sempre ter uma postura também de
ouvinte em relacdo a nés...E um papel muito importante, porque é ela
gue leva todas as ideias do 1.° ciclo, tudo aquilo que nds defendemos,
tudo o que acreditamos (P1).

O contributo para a mudanca e o sentimento de pertenca do grupo sdo uma
condigdo necessaria para o desenvolvimento profissional dos professores e da Escola.
Apesar de os professores se manifestarem muito nas reunides de trabalho formal e
nos encontros informais, na opinido da CD1 o Diretor deveria ouvir mais os
professores. Em algumas entrevistas revela-se a necessidade de criacdo de lagos
entre os professores e de vinculo a Escola para o desenvolvimento de formas de
articulacdo de conhecimentos, fortalecimento das praticas profissionais e
consequentes melhorias no funcionamento da Escola.

Os depoimentos sdo 0s seguintes:

Discutimos tudo, até porque elas sdo muito interventivas este ano...
toda a gente tem uma opinido... s6 que isto as vezes, tanto da para o
trabalho quanto da para a critica, eu tenho de as ouvir... tens de tirar
duas manhas, ele nunca faz isso (referia-se ao Diretor), nunca faz nada
do que eu lhe digo... porque depois ndo conhece os professores...
teimosia de alguns professores, dificuldades em aceitarem regras da

casa... fala-se muito desta coisa da articulagdo das disciplinas, dos
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conteudos, isso consegue-se, a nivel das planificacfes... Primeiro toda
a gente ali expbe tudo, mas é bom porque falam, ndo ficam caladas...
mas primeiro tenho de deixar explanar o que acham, mas ao mesmo
tempo € bom sinal que leram as informacBes do Conselho
Pedagodgico... Essas partilhas sdo informais na sala de professores, é
na nossa mesa redonda... 0 que eu queria este ano era ficar com
estas... no proximo ano ndo tinha outra vez este trabalho que foi de
muitas horas (CD1).

Assuntos relacionados com os recreios, com os trabalhos de casa...
Ndo podemos também aceitar todos (referia-se aos projetos)
essencialmente se resume a isto e também tendo em conta o contexto
da Escola, mas que melhorem e também deem alguma inovacao...
como fazemos também articulagcdo com os outros ciclos, € uma forma
de mostrarmos o nosso trabalho... Também tenho imensos projetos em
maos... estou no plano de melhorias do agrupamento... Esta relacdo
forte € sempre fora do tempo letivo... Gosto de reunir sozinha com ela
para lhe dar conhecimento do trabalho que vai ter fora das 25 horas.
(CD2).

...n6s somos uma equipa... Eu considero que eles recebem muito bem
a nossa opinido (referia-se a diregdo)... NOs temos mesmo muita
autonomia para... e como dizia o “...” (Diretor) vamos desburocratizar
tudo isso... é integrar esses alunos, nos clubes ou naquilo que eles
gostam. Temos liberdade para isso e isso € bom... Isso tentamos fazer
sempre, também uma boa cooperacdo entre os membros da equipa.
Uma coisa que € pedida aos professores é que ndo nos fiqguemos
centrados na nossa relacdo aluno, tutorando e nés, mas também
diretores de turma e coordenadores dos Cursos de Educacdo e
Formacéao (CEF)...(CATE).

As vezes lemos a mesma coisa, mas cada um de ndés tem uma
interpretacado diferente. Isso é a parte mais interessante... é preciso ter
muito cuidado porque nem todos entendemos as coisas da mesma
maneira. E aquilo que para mim parece ser Obvio pode ser
completamente interpretado de outra maneira e causa logo... ruido?...

Acho que isto é um indicador de que as pessoas participam e que
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aceitam.... Sobre colocar a discussdo 0s assuntos, eu pessoalmente
nao consigo trabalhar de outra maneira. Se eu tenho duvidas em
relacdo a alguma coisa, eu vou tentar saber qual a opinido das outras
pessoas... E isso s6 € possivel se falar com as outras pessoas, nos
varios grupos de que fago parte... Para que o meu trabalho com a turma
resulte, e que pode nao resultar com outra, tem por tras um trabalho
com aquele grupo e depois decidimos, cada professor tem a sua
oportunidade de adequar a turma em concreto, aquilo que eu chamo
deliberacdo pedagdgica... tento ser o tdo aberto quanto possivel para
gue possa de facto ajudar, ndo é que eu seja uma iluminada... tento ser
0 mais acessivel possivel... porque para as pessoas estarem
envolvidas tém de ser ouvidas... em concreto 0 que cada um na sua
area de atuacdo deveria fazer... € que deveriam surgir essas
evidéncias, saber em concreto onde iriamos recolher dados para
confirmar se aquilo que estava estipulado no PAE estava de facto a ser
realizado (CPAE).

A nossa opinido, tanto a minha como a das minhas colegas, é sempre
valorizada porque todos os temas sao discutidos em departamento... é
ela que defende a nossa imagem e também leva as nossas ideias a

pedagodgico, € a nossa voz... o “...” (referia-se ao Diretor) da-nos a
liberdade de nds selecionarmos as atividades mais importantes... NOs a
nivel da organizacdo escolar, passa muito pelos documentos... n&o
temos muito essa politica, pois é nunca tinha pensado nisso... ndo
temos por habito fazer chegar (referia-se as sugestdes de mudanca) s6
nos relatérios... também partilhamos essas metodologias, sempre a
pensar na melhoria dos resultados dos nossos alunos... ela (referia-se a
coordenadora de departamento), sempre que é colocado um colega
novo, marca sempre uma reunido informal com todos nés e depois

explica o funcionamento da escola (P1).

Apresentamos em sintese algumas consideracfes sobre o desenvolvimento da
relacdo interpessoal nos departamentos/equipas de trabalho:
O sentido de pertenca e de equipa foi sendo afirmado pelas participantes a

medida que exteriorizavam o seu envolvimento nas suas praticas profissionais. Quase
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se poderia assumir a presenca de uma cultura de Escola pelo sentimento de entrega
das participantes as suas responsabilidades, aos colegas, aos pais, aos funcionarios e
aos alunos. As diferentes expressdes de lideranca sdo percetiveis nas praticas de
trabalho, umas mais ou menos subjetivas e outras de natureza mais ou menos
ambiguas por se ftratar, segundo Costa e Castanheira (2015), “de um lider que
dissemina o seu poder numa organizacdo complexa, em permanente mudanca, para
uma efetiva persecucédo dos objetivos da Escola” (p. 27).

No entanto, continua a sentir-se que uma pratica sistematizada de
metodologias de trabalho pode acontecer, mais a nivel do primeiro ciclo, talvez pela
configuracdo do curriculo e por a titularidade das areas curriculares serem lecionadas
por um unico professor, o que ndo acontece nos outros ciclos de ensino. Induziu-se
gue a implementacdo do PAE e o trabalho em equipa tenham contribuido para uma
maior partilha de metodologias entre professores dos outros ciclos de ensino.

Reconheceu-se nas participantes a disponibilidade, a entrega e a
responsabilidade para interagir com 0s seus pares no seio da sua atividade
pedagogica e para conduzir o processo ensino aprendizagem de uma forma
participada por todos os professores que integram cada equipa de trabalho. Seria
espetavel que a discusséo e a reflexdo sobre o processo da atividade pedagogica
estivessem sempre presentes na agenda dos professores para que se compreenda
que sao necessarias “teorias de lideranca que reconhegam a capacidade que os pais,
os professores, membros dos 6rgdos administrativos e alunos tém de sacrificar as
suas necessidades em nome de causas que acreditem” (Sergiovanni, 2004, p. 37).
N&o se pode deixar de olhar para as dificuldades dos alunos numa cultura de Escola
colaborativa pois, segundo Fullan e Hargreaves (1991), a aprendizagem tem de ser
enriquecida com as ideias dos professores. A planificacdo da atividade ndo pode surgir
separada da acdo pedagdgica e para isso € necessario que essa acao seja orientada
e acompanhada pelos coordenadores.

Neste estudo de caso, focado nas liderangas intermédias, foi possivel conhecer
a visdo da P1, sem cargos, sobre a forma como a sua coordenadora exerce uma
“lideranga partilhada” no apoio ao desenvolvimento profissional da sua equipa. Pol et
al. (2009) referem que o trabalho dos coordenadores das equipas de trabalho deve
centrar-se num “processo criativo de treino e transferéncia de confianga e motivagao”
(p. 65) para com 0s seus pares, tendo em vista um propdésito comum de todos o0s

membros que a constituem. Da importancia demonstrada a relacdo de proximidade
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entre as coordenadoras e 0s professores da sua equipa inferimos a necessidade de se
proporcionarem condicdes de trabalho propicias ao acompanhamento em
profundidade dos processos de supervisao e de reflexdo. Também segundo Costa et
al. (2013) , é necessario que os coordenadores facam compreender aos membros das
equipas de trabalho os processos de decisdo subjacentes a determinacdo dos
objetivos a alcancar que se encontram no corac¢ao da gestdo educacional (p. 20) para
que estejam recetivos a novas sugestdes emergentes da abordagem patrtilhada.
Refere Barzano (2009) que “a melhoria da escola, para ser bem-sucedida,
depende da definicdo e sustentacdo de uma cultura de investigacao e reflexdo, do
planeamento coletivo, do desenvolvimento profissional, de uma elevada participagéo

dos parceiros mais proximos e de estratégias de coordenacao eficazes” (p. 61).
3.5 Observacéao das Reunides de Departamentos Curriculares

Incluiu-se na recolha de dados complementares as entrevistas a observacao de
duas reunibes de departamento das participantes CD1 e CD2. Assim, privilegiou-se a
observacdo da forma de conducdo das reunibes pelas respetivas coordenadoras e a
forma de promover o trabalho colaborativo entre os professores. Este objetivo n&o foi
totalmente alcancado uma vez que as reunides se realizaram no més de julho, num
momento do ano em que os assuntos foram apresentados pelas coordenadoras de
forma muito expositiva, como transmissao das informa¢des do Conselho Pedagdgico,
solicitacdo de relatérios ou informacBes sobre prazos de entrega de documentos de
preparacdo do ano letivo seguinte.

Foi percetivel que o AE estava a viver mudancas em termos curriculares na
sequéncia das alteragfes introduzidas pelos novos Decretos-Lei 54 e 55 de 2018.
Assim, coube as coordenadoras envolver os professores nas decisdes que a Escola
iria tomar para o ano seguinte. Dos diferentes assuntos tratados nas reunibes,
conforme grelhas de observacdo do Anexo D, a investigadora focou-se mais na
observacdo dos debates entre os professores sobre as possibilidades que o AE teria
para implementar a flexibilidade curricular. Registou algumas notas das observacdes
das reunides, do que ouviu e observou: inquietacbes dos professores face as
novidades que se impunham para o ano seguinte, confusfes de discurso, discordia e
consenso em situacdes pontuais. Relativamente & conducdo das reunifes, nenhuma

coordenadora seguiu a ordem de trabalho da reuniéo. Inferiu-se que as coordenadoras
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se centraram mais Nos assuntos que mereciam uma atencdo especial para que se
cumprissem os prazos de entrega dos documentos junto do Diretor, da coordenadora
do PAE ou do Conselho Pedagdgico. No decorrer das reunides, verificou-se que os
assuntos mais polémicos eram 0s que traziam novidade e que causavam mais
inquietacdo e discusséo por parte dos professores. Mesmo ndo tendo sido possivel
aferir um modelo de conducdo de reunides, as duas coordenadoras demonstraram
sempre um espirito colaborativo para ajudar os colegas nas demais tarefas a realizar
supostamente em equipa: “Se ndo estiverem a-vontade, eu ajudo” (CD1).
Anotaram-se ainda algumas reagfes da parte dos professores face a novas
orientacdes:
- “nado fizeram nada a mais do que lhe foi pedido, por isso ndo ha nada a
destacar”, professora que se referia ao prémio de competéncias a
atribuir aos alunos dos 2.° e 3.° ciclos (DCCExp).

i

- “nessa altura perdemos 45 minutos em cada aula...”; e todas as
professoras comecaram a interagir, em discussao (DCCEXxp).
- “O que é que a psicologa esté |a a fazer?” Referia-se a participagdo da
psicologa em projetos dos alunos da turma (DCCEXp).
- “Nao concordo com o projeto de filosofia para criangas pois dizem que
é flexivel mas depois “impdem coisas na tua turma” (DC do 1.° ciclo).
- “honestamente, para mim, se ja tém um programa pré-definido, eu nao
concordo que nos tenhamos de sujeitar a esse programa” (DC do 1.°
ciclo)

Das observagdes e dos registos apresentados ficou a perce¢édo que existe uma
fraca discussdo sobre os temas nas reunibes de departamento e que os professores
ndo tinham muita margem para fazer valer a sua opinido, uma vez que cada
coordenadora ja levava os assuntos pré-decididos do Conselho Pedagdgico.

Em sintese, para se falar de trabalho em equipa é necessaria a discussao entre
professores, a partilha de ideias e a reflexdo que conduz a um consenso do resultado
e nado a afirmacdo de que “certamente vamos encontrar consenso no inicio do ano
seguinte, vale mais menos e melhor’ (CD2). Como referem Fullan e Hargreaves
(1991) “as culturas colaborativas exigem um acordo global sobre os valores educativos

(p. 89). O que é preciso é criar essa oportunidade.
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4. CONSIDERACOES FINAIS

Concluido o processo de investigacdo focado no trabalho em equipa promovido
pelas estruturas de coordenacdo, espera-se que a reflexdo seguinte sobre os
resultados fomente o interesse para o alargamento a outros estudos que reforcem a
necessidade de os lideres organizacionais compreenderem a importancia que tem,
para a melhoria da Escola, a preparacao das liderancas intermédias.

O tempo despendido na investigacdo e o tempo de reflexdo permitiu uma vivéncia
Gnica e a aproximagdo a uma realidade diferente do contexto profissional da
investigadora. Desencadeou-se assim um novo olhar sobre a atividade pedagdgica na
Escola e a importancia das equipas de professores demonstrada nos encontros, nas
visbes partilhadas, nas emocgdes sentidas e nos desafios que cada um pode explorar

para trabalhar com os seus alunos o sucesso alcancar.

4.1 Reflexdo sobre os Resultados em Func¢é&o dos Objetivos do
Estudo

Apesar de se falar muito em colaboragéo e em trabalho colaborativo, durante a
construcao e analise deste estudo encontrou-se sempre dificuldade em definir a forma
como as estruturas de coordenacdo educativa implementam a sua acgdo para
responder aos objetivos da Instituicdo no contexto do AE e ao desenvolvimento
profissional dos professores da sua equipa de trabalho.

A resposta a cada objetivo orientou-se a partir da identificacdo das seguintes
dimensdes:

i) Os processos de colaboracdo para conhecer as representacdes dos
atores das estruturas educativas sobre os processos de lideranga;

i) As condigbes de trabalho dos coordenadores para conhecer as
condi¢bes estruturais de diferentes equipas de coordenacdo educativa
no contexto do AE;

i) As atividades que se desenvolvem nas equipas de trabalho para
conhecer a organizacdo de equipas de coordenacdo educativa no

Agrupamento de Escolas;
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iv) O papel da coordenacdo para conhecer as perspetivas dos
coordenadores de diferentes equipas de coordenac¢do educativa sobre
as suas funcgdes, no AE;

v) O trabalho em equipa para caracterizar 0os processos e praticas de
trabalho nestas equipas de coordenacéo educativa.

Em relacdo ao primeiro objetivo, “Conhecer as representacdes dos atores das
estruturas educativas sobre lideranca”, os resultados permitiram aferir que o trabalho
de coordenacéo se constitui como fundamental para promover o trabalho em equipa.
Verificou-se a importancia de apoiar os professores das equipas através da
demonstragéo de disponibilidade para os ouvir e ajudar na realizagcdo de tarefas como
a diagnose, as planificacdes e a preparagdo e supervisdo das atividades. As reunides
de trabalho e os encontros informais parecem propiciar a reflexdo sobre os assuntos, a
andlise dos problemas da Escola e a comunicagéo ao 6rgéo de Direcdo e/ou Conselho
Pedagdgico das discordancias, preocupacdes ou sugestbes dos professores da sua
equipa de trabalho. Do ponto de vista do trabalho colaborativo, este tipo de
coordenacgédo de atividades podera ser considerado, segundo Hargreaves (1998), “de
natureza limitada ou restrita” se a maior parte dos trabalhos realizados em equipa
forem de carater burocratico. Por exemplo, quando os professores se centram “em
atividades mais seguras, como a partilha de recursos, materiais e ideias...” (p. 219).

Percecionou-se que, resultante da capacidade de influenciar apresentada pelo
coordenador, pode alcancar-se o trabalho esperado, como afirma uma das docentes:
“e como também gostamos de inovar, acabamos sempre por ter muito trabalho, mas
porque gostamos de o fazer... Cansada, mas satisfeita (CD2)”. Segundo Costa e
Figueiredo (2013), “o reconhecimento da influéncia da lideranca no desempenho
docente e discente conduz a necessidade de compreender este tipo de praticas nos
diversos sistemas educativos” (p. 184) e o treino de competéncias de lideranca por
parte do coordenador pode ser gerador de seguranca e de capacidade para conduzir
ao empoderamento dos professores em contexto de trabalho em equipa.

Em relacdo ao segundo objetivo, “conhecer as condi¢cbes estruturais de
diferentes equipas de coordenacdo educativa no contexto do AE”, os resultados
permitiram identificar que estas se organizam de diferentes formas. Os DCCExp. e DC
do 1.° ciclo apresentam um regimento que especifica as competéncias de cada
departamento e a dos seus coordenadores de acordo com o RIA. As suas funcdes sao

responder as orientacdes vindas do Conselho Pedagdgico que dizem respeito as
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decisBes curriculares, as atividades do PAA e aos resultados escolares. As equipas
das CATE e CPAE surgem na sequéncia das medidas enunciadas no PEA e do PAE
do AE e podem considerar-se como “estruturas informais” ou ocultas, pois ocupam, de
igual modo, um lugar relativo as orientacdes e ao desenvolvimento do plano de agao
organizacional, mesmo néo estando identificadas no RIA do AE. Os coordenadores e
0S membros que integram estas equipas séo designados pelo Diretor e desenvolvem
um processo de acompanhamento dos alunos com insucesso escolar e a
monitorizacdo das estratégias usadas pelos professores para a melhoria dos
resultados escolares, respetivamente.

O numero de elementos de cada equipa € variavel e as condi¢cbes de trabalho
no AE sao fracas, como refere uma das docentes: “Ja estdo habituadas a n&o ter
espaco para trabalhar e ficar satisfeitas com a possibilidade de existir uma sala

disponivel destinada a tutoria, naquele dia e aquela hora (CATE)". Segundo
Hargreaves (1998), € necessario que as acdes sejam reguladas administrativamente
para que os trabalhos sejam orientados para a implementagdo de forma a tornar
previsivel a consecucao da tarefa no tempo e no espaco” (p. 220).

A ndo existéncia de um espaco proprio e de um plano de acédo de cada equipa,
orientador no tempo e no espago das suas atividades, pode ser um constrangimento
ao desenvolvimento das potencialidades de trabalho de cada equipa. Recorde-se a
associacao que Vilas-Boas (2012) faz a uma cultura de colaboracdo dizendo que esta
se sente “numa Escola que procura ser o espaco onde o professor nao valoriza
apenas as técnicas de ensino e aprendizagem, antes promove, na comunidade e junto
dos seus alunos, momentos pedagdgicos a partir de experiéncias de vida” (p. 10).

Nao é possivel dissociar o papel dos coordenadores da sua missdo de acolher
e integrar os membros da sua equipa conduzindo-os ao lugar-comum que é a sala de
aula dentro da Escola. Assim, relativamente ao terceiro objetivo, “conhecer a
organizagao de equipas de coordenagido educativa no Agrupamento de Escolas”, os
resultados do estudo permitem identificar as atividades coordenadas pelas
participantes CD1, CD2, CATE e CPAE, centrando-se nos seguintes aspetos: apoio
profissional, supervisdo e autoavaliacdo. Os dados recolhidos revelam um grande
envolvimento das participantes no estudo na atividade de coordenacéo de equipas de
trabalho com professores para responderem as demais tarefas solicitadas pelo Diretor
e pelo Conselho Pedagogico do AE: supervisdo de documentos; supervisdo de alunos;

supervisdo em sala de aula; verificacdo de planificacbes; implementacdo de novas
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metodologias em sala de aula; analise de legislacdo; discusséo de curriculos; gestédo
de turmas; comportamentos dos alunos; balancos e reflexdes.

Os resultados revelaram ainda que o exercicio das imensas tarefas atribuidas
aos professores podera resultar em depoimentos como o da CPAE: “Sobre o que
sentem os professores, a sala de professores € um espetéculo... as vezes basta olhar
para a pessoa, quando estamos a falar com ela, para perceber que ndo esta a ser
facil”. As competéncias para o desenvolvimento de coordenagédo ndao podem limitar-se
a competéncias técnicas, mas é necessario que os coordenadores definam com os
seus superiores hierarquicos planos de acdo exequiveis no tempo e no espaco
profissional dos professores.

Os dados recolhidos n&o permitiram identificar um plano de trabalho de cada
coordenador relativamente as atividades de coordenagcao mas corrobora-se a opinido
de Lima (2008) acerca da possibilidade de existirem na Escola “planos de orientagao
para a agao organizacional’ (p. 50) sem que estes sejam 0s especificos destas
equipas de trabalho. A existirem planos de acdo de cada equipa estes devem
constituir-se como fundamentais a gestdo da atividade dos professores, garantindo a
sua exequibilidade, como refere uma das docentes: “se uma professora acha que se
tem de trabalhar a escrita e 0 contar a histéria, é preciso que se possa trabalhar as
necessidades efetivas dos alunos”. O papel da coordenacdo revela-se assim
fundamental as tomadas de decisdo no trabalho em equipa, pois emerge das praticas
pedagogicas dos professores a necessidade de uma reflexdo efetiva sobre os
processos que conduzem aos resultados de sucesso e insucesso escolares e “nao,
apenas, como meros outputs quantificaveis em indicadores estatisticos” (Barbeitos,
2014, p. 2).

Relativamente ao quarto objetivo, “conhecer as perspetivas dos coordenadores
de diferentes equipas de coordenagao educativa sobre as suas fungdes”, infere-se da
perspetiva das coordenadoras participantes que apresentam espectativas muito
elevadas em relacdo as suas capacidades de desempenho e, provavelmente por este
motivo, ndo delegam totalmente algumas das responsabilidades que poderiam libertar
do seu trabalho de coordenacéo: envolver os membros da sua equipa na realizacao de
tarefas de apoio a construcao e supervisdo das planificagdes ou no “preenchimento de
grelhas”, para focarem o seu trabalho nas préaticas de supervisdo em sala de aula e
em trabalho direto com os alunos, como refere uma das docentes: “... eu delego tudo,

mas sempre com a minha supervisao” (CD1). Assim, ndo se verificou uma efetiva
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delegacdo de competéncias e de responsabilidades das coordenadoras nos membros
das suas equipas. No entanto, a delegacdo de competéncias € entendida por Costa e
Castanheira (2015) como necessaria a um planeamento de praticas de orientacdo das
equipas e desenvolve-se através de uma lideranca distribuida. Uma gestdo adequada
de tarefas orientadas através de um processo de influéncia e ndo de autoridade
potencia a eficiéncia de um trabalho que “implica coordenacdo, quer implicita, quer
explicita para o planeamento e organizacdo do tempo e dos recursos” (p. 30). A
assuncéo da responsabilidade profissional por cada membro da equipa de trabalho
sobre a tarefa facilita a capacidade de dar resposta ao desafio proposto e de
estabelecer a articulacdo com os objetivos Institucionais.

Por fim, no que concerne ao objetivo de “caracterizacdo de processos e
praticas de trabalho nestas equipas de coordenagao educativa”, os dados permitem
identificar diferentes tipos de coordenacédo e de realizacdo de trabalho em equipa. Na
perspetiva da P1 a sua coordenadora, CD2, exerce uma lideranca partilhada: “desde
logo assumiu uma postura de lideranga partilhada e ela seria a representante de todo
0 departamento e que por iSso iria sempre ter uma postura também de ouvinte em

”

relacdo a nods...”. Apesar dos depoimentos revelarem a existéncia de trabalho
colaborativo e a presenca de momentos de discussdo dos assuntos, receia-se que as
praticas desenvolvidas entre os atores educativos induzam formas de colegialidade
artificial. Nao foi possivel aferir nos resultados da realizacdo das reunifes de trabalho
em equipa se existe uma efetiva reflexividade sobre os processos pedagodgicos e se,
na sua inexisténcia, este facto € devidamente comunicado superiormente para que
sejam definidas medidas que atendam a necessidade de proporcionar na Escola uma
eficiente gestédo dos recursos, do tempo, e dos espacos comuns para 0 exercicio de
responsabilidades partilhadas. O sucesso de uma organizacdo escolar, segundo
Barzano (2009), “depende da definicao e sustentagdo de uma cultura de investigacao
e reflexdo, do planeamento coletivo, do desenvolvimento profissional, de uma elevada
participacao dos parceiros mais proximos e de estratégias de coordenacao eficazes”

(p. 61).
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4.2 Reflexédo sobre a Reestruturacao da Escola

A Escola ndo é esquecida e sendo um quadro em permanente transmutacéo
reage as pressdes sociais e politicas, as orientacdes e as convicgbes a que 0S seus
atores ndo séo indiferentes.

A identidade da Escola ndo pode ser reconhecida como o resultado da
aplicacdo de uma receita cujos ingredientes (orientacdes dos sistemas politicos,
sistemas de gestéo de controlo e concorréncia do mercado) justificam os interesses de
guem a serve, mas tem de ir mais longe na sua forma de servir e de ver o mundo.
Desta visao integradora emerge uma cultura que nasce de dentro da Escola, mas que
interage com a diferenca e a individualidade onde os valores éticos e humanos séo o
capital seguro para a sustentabilidade de uma aprendizagem continua.

Liderar e trabalhar em equipa apresentam significados aparentemente opostos
mas complementares, no sentido em que quando interligados podem gerar mudanca e
construir uma Cultura de Escola: um caminho que ndo tem uma Unica diregdo mas que
cruza olhares, experiéncias e sabedoria que ndo se encerram em cada professor mas
que se multiplicam no pulsar de cada crianca e jovem que um dia compreendera a
importancia que a aprendizagem tem na sua vida.

Este estudo permitiu compreender que a lideranca e o trabalho em equipa
oferecem novos caminhos para a vivéncia na Escola e que a partilha e a reflexdo
geram valor acrescentado para a mudanca. Outras perspetivas seriam necessarias
para se focar a aprendizagem e o crescimento mutuo entre professores.

Registou-se a oportunidade deste estudo merecer a total recetividade do
Diretor do AE em analise ao autorizar a colaboracdo das participantes nas respostas
as entrevistas. Revelou-se, de igual modo, o importante empenho e disponibilidade
das participantes no testemunho sobre como se desenvolvem as praticas de trabalho
no AE em estudo e a possibilidade de observacdo das suas reunides de departamento
curricular. Afirma-se, deste modo, um sinal de entrega das participantes a sua causa
profissional e ao reconhecimento do seu contributo para este estudo e para a sua
Escola.

A Escola € o lugar onde todos os atores tém a responsabilidade de contribuir
com o0 seu saber, que se estende a sala de aula e que se amplia pela interacdo da

experiéncia que se desenvolve através de uma Cultura Colaborativa. Ficou a
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conviccao que neste AE existe consciéncia e predisposicdo para a pratica de trabalho
colaborativo, mas que é preciso continuar a trilhar caminhos.

A metodologia do estudo constituiu-se como um desafio da investigadora na
procura incessante em encontrar o contributo do trabalho em equipa para o
desenvolvimento profissional dos professores e para a consequente melhoria do
processo de preparagdo das praticas de trabalho em sala de aula. Os resultados da
pesquisa apontam para a existéncia em simultaneo de um trabalho potenciador do
desenvolvimento profissional e de um tempo consumido em discussdes que nao
deram visibilidade ao valor acrescentado do desenvolvimento de praticas colaborativas
nas equipas de trabalho em estudo. Poder-se-4 inferir que as liderangas constituem
um beneficio na assuncao de uma responsabilidade partilhada e na exequibilidade do
trabalho em equipa no AE.

A pertinéncia deste estudo evidencia-se em duas dimensdes: o trabalho
colaborativo de diferentes equipas de trabalho e o papel das liderancas no
desenvolvimento de uma Cultura Escolar. Infere-se das observagfes das reunifes de
departamento que da coordenagdo dos departamentos curriculares emerge um
trabalho de natureza mais burocratica que pode ser um obstaculo ao desenvolvimento
de outras praticas ao servico da aprendizagem dos alunos, como a preparagdo de
atividades conjuntas de aplicacdo e de reflexdo. Nas EATE e EPAE sobressaem outro
tipo de agbes com foco na resolucdo de problemas que, pela sua natureza,
evidenciam uma relagcdo mais estreita de proximidade com os alunos e com o0s
professores.

A ambiguidade do sistema a que a profissdo docente esta sujeita deixa
transbordar uma multiplicidade de tarefas associadas aos cargos de coordenacéo que
o professor, enquanto coordenador, exerce cumulativamente a lecionacdo (apoio,
orientacdo, planeamento, supervisdo, avaliagdo e monitorizacdo). Este aspeto nao
evita um olhar atento sobre o fator de dispersédo que limita o papel interventivo da
lideranca. Acresce a este facto as intermitentes situacdes que o professor tem de
assumir no seu papel de lider, na presenca da sua turma e da sua equipa, ou de
liderado, no Conselho Pedagdgico, no departamento e pelo Diretor.

O PEA e o PAE destacam o trabalho colaborativo como uma oportunidade de
melhoria da Escola e os resultados mostraram que as potenciais formas de trabalho
colaborativo de apoio as préaticas pedagodgicas, como a preparacdo de atividades

conjuntas e o desenvolvimento de laboratérios de aprendizagem, promovem boas
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relacées entre os professores e contribuem para uma maior recetividade ao trabalho
em equipa.

Apesar de a recolha de dados de observacéo nao ter sido suficiente para uma
analise objetiva sobre como se desenvolve o trabalho colaborativo, emerge a
necessidade de ir mais longe, de romper com a hierarquia e de dar voz a uma
cooperagdo que possibilite maior discusséao dos problemas sentidos na Escola.

Das observacdes as reunides de departamento ndo foi possivel identificar uma
resposta partilhada e comprometida entre os membros das equipas de trabalho face
aos assuntos apresentados. Esta situacdo podera associar-se a falta de autonomia do
coordenador de departamento e a sua permanente luta em acompanhar os processos
de transformacdo da Escola que derivam das sucessivas mudancas no sistema
educativo e que comprometem um trabalho continuado e refletido sobre as praticas
instituidas.

Reconheceram-se as expressdes de insatisfacdo pela falta de reconhecimento
das ideias ou sugestfes dos professores na conducdo das delibera¢des do 6rgédo de
gestdo ou do Conselho Pedagdgico, podendo inferir-se que este fator conduz a
desmobilizacdo da participagdo e dos comprometimentos perante 0s objetivos
institucionais do AE. O foco no assunto, o tempo dedicado ao debate mais reflexivo e
o envolvimento através de auscultacdo e partilha de problemas entre pares pode
tornar-se valor acrescentado para a pratica profissional dos professores.

Revelou-se privilegiado o relacionamento entre o Diretor e as participantes
pelo desenvolvimento de sinergias que se constituem fundamentais a uma relagédo de
confianca e de responsabilidade que deve ser extensivel a todos os professores do
AE. Assim, emerge deste estudo a necessidade de se aprofundar a visdo do Diretor
sobre o trabalho colaborativo, que orientacbes sao dadas as estruturas de lideranca
intermédia para o desenvolvimento de praticas de trabalho colaborativo e como fazer
com que dos encontros formais e informais resultem praticas de trabalho em equipa
que melhor orientem o processo de aprendizagem dos alunos. Cabe a este estudo
alertar para que o trabalho colaborativo ndo surja de forma imposta através dos
instrumentos de regulacdo de controlo mas que a sua presenca se revele ao ritmo das
necessidades de trabalhar entre pares e em equipa, tendo em conta as condicbes de
trabalho, o tempo para a realizacdo das tarefas e o0 bem-estar da comunidade.

Apesar da existéncia de formacdo no AE, infere-se que esta pode ndo se

adequar a realidade do trabalho didrio a que os coordenadores estdo sujeitos pela
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multiplicidade de fun¢des associadas ao cargo, que resultam da sua experiéncia e ndo
da sua vontade. O estudo demonstra a importancia de proporcionar formacéao dirigida
as estruturas de coordenacdo educativa do AE de modo a que a mesma tenha
implicacdes nas préticas profissionais dos professores. O estudo evidencia que da
capacidade de lideranca das equipas de trabalho nas escolas resulta uma melhor
preparacdo do processo de ensino e de aprendizagem. Esta pratica de trabalho
implica uma lideranca distribuida através da delegacdo de competéncias e de
responsabilidades nos coordenadores das estruturas de lideranga intermédia para
que, em conjunto com o Diretor, encontrem uma resposta adequada a realidade da
sua comunidade. Ao serem criadas oportunidades de aprendizagem conjunta e de
reflexdo, as tomadas de deciséo resultam de um consenso ou da vontade das
maiorias expressas numa Cultura de Trabalho Colaborativo na Escola em que todos
acreditam que o que nela acontece € o que €é preciso para 0s seus alunos.

Emerge ainda a necessidade de outros estudos de investigacdo mista, de
natureza qualitativa e quantitativa, poderem desenvolver formas de analise do trabalho
em equipa e do papel de orientagdo das equipas que reforcem os seus contributos
para a melhoria dos processos de ensino e de aprendizagem inseridos numa Cultura
de Escola que possibilite uma lideranca partilhada onde as decisbes do 6rgdo de

gestdo sejam consensuais na Comunidade.
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https://dre.pt/web/guest/pesquisa/-/search/178527/details/normal?q=Decreto-lei+n.%C2%BA%20137%2F2012+de+2+de+Julho
https://dre.pt/web/guest/pesquisa/-/search/115652961/details/normal?q=Decreto-lei+n.%C2%BA%2054%2F2018+de+6+de+Julho
https://dre.pt/web/guest/pesquisa/-/search/115652962/details/normal?q=Decreto-lei+n.%C2%BA%2055%2F2018+de+6+de+julho+
https://dre.pt/web/guest/pesquisa/-/search/116696215/details/normal?q=Despacho+n.%C2%BA%209726+de+10+de+outubro+2018+

Despacho n.° 6478/2017 - Diario da Republica n.° 143/2017, Série Il de 26 de julho

(Homologa o perfil do aluno a saida da escolaridade obrigatoria)

Despacho normativo n.° 10-A/2015 - Diario da Republica n.° 118/2015, 1° Suplemento,
Série Il de 19 de Junho (Concretiza os principios consagrados no regime de
autonomia, administracdo e gestdo dos estabelecimentos publicos de educacao pré -
escolar e dos ensinos basico e secundério, designadamente no que diz respeito a

organizacao do ano letivo)

Despacho normativo n.° 4/2016 - Diario da Republica n.° 114/2016, 1° Suplemento,
Série Il de del6 de Junho (O apoio tutorial especifico a alunos com um historial de
retencdo como medida central de modo a encontrar respostas adequadas as suas

dificuldades especificas)

Resolugdo de Conselho de Ministros n.° 23 - Diario da Republica n.° 70/2016, Série |

de 11 de abril de 2016 (Cria o Programa Nacional de Promocéo do Sucesso Escolar)

Decreto-Lei n.° 55/2018 - Diario da Republica n.° 129/2018, Série | de 6 de julho
(curriculo dos ensinos béasico e secundario e os principios orientadores da avaliagao

das aprendizagens)

Despacho n.° 9726/2018 - Diario da Republica n.° 200/2018, Série 1l de 17 de Outubro
(Cria uma equipa de coordenacédo nacional, coadjuvada por uma equipa técnica e por
equipas regionais, com a missdo de acompanhar, monitorizar e avaliar a aplicacdo do
Despacho n.° 6478/2017 - Diario da Republica n.° 143/2017, Série Il de 26 de julho
(Homologa o perfil do aluno a saida da escolaridade obrigatéria)

Despacho normativo n.° 10-A/2015 - Diario da Republica n.° 118/2015, 1° Suplemento,
Série Il de 19 de Junho (Concretiza os principios consagrados no regime de
autonomia, administracéo e gestdo dos estabelecimentos publicos de educacéo pré -
escolar e dos ensinos basico e secundario, designadamente no que diz respeito a

organizacao do ano letivo)

Despacho normativo n.° 4/2016 - Diario da Republica n.° 114/2016, 1° Suplemento,
Série 1l de del6 de Junho (O apoio tutorial especifico a alunos com um historial de
retencdo como medida central de modo a encontrar respostas adequadas as suas

dificuldades especificas)
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https://dre.pt/web/guest/pesquisa/-/search/107752620/details/normal?q=Despacho+n.%C2%BA%206478-2017+de+26+de+julho
https://dre.pt/web/guest/pesquisa/-/search/115652962/details/normal?q=Decreto-lei+n.%C2%BA%2055%2F2018+de+6+de+julho+
https://dre.pt/web/guest/pesquisa/-/search/116696215/details/normal?q=Despacho+n.%C2%BA%209726+de+10+de+outubro+2018+
https://dre.pt/web/guest/pesquisa/-/search/107752620/details/normal?q=Despacho+n.%C2%BA%206478-2017+de+26+de+julho

Resolucédo de Conselho de Ministros n.° 23 - Diario da Republica n.° 70/2016, Série |

de 11 de abril de 2016 (Cria o Programa Nacional de Promocéo do Sucesso Escolar)

Documentos Internos do Agrupamento

Plano de Acao Estratégica do Agrupamento (8 de julho de 2016).
Projeto Educativo do Agrupamento de Escolas (2017).
Regimentos dos Departamentos Curriculares.

Relatorio da Avaliagéo Externa do Agrupamento de Escolas, marco de 2013.
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Anexo A — Guides de Entrevista

Para Bass (1985), os lideres transformacionais sdo agentes da mudanca,

incitam e transformam as atitudes, crencas e motivos dos seguidores, tornando-os

conscientes das suas necessidades.

A influéncia dos lideres através do processo transformacional tem por objetivo

mudar a forma como os subordinados se percecionam, enfatizando as oportunidades

e os desafios que o meio lhes coloca (Bass & Avolio, 2004). Os lideres

transformacionais sdo vistos como individuos pro-ativos: empenham-se em otimizar o

desenvolvimento e a inovacao do individuo, do grupo e da organizagdo; ndo procuram

apenas alcancar o desempenho esperado, convencem os ‘subordinados’ a alcancar

elevados niveis de desempenho, bem como elevados niveis morais e éticos.

Tabela A1

Guido de Entrevista a Estrutura de Lideranc¢a Intermédia: Coordenador de Departamento

Blocos Objetivos L. o
o p Formulério de questdes
tematicos especificos
Conhecer o - Fale um pouco sobre a sua formagédo académica e
percurso experiéncia profissional (quantos anos tem e tempo de

Dados pessoais
e profissionais

socioprofissional
do entrevistado

servico).

- E professor do quadro?

- Quais os cargos que ja desempenhou associados a
profissdo de professor?

- H& quanto tempo desempenha as funcdes de
coordenador de departamento?

1. Condigbes
estruturais do
departamento
curricular (DC)

Conhecer a
organizacéo do
DC no AE

1. Como esta estruturado o departamento curricular
(quantos elementos integra e de que grupos
disciplinares)?

2. Quando retinem e com gque frequéncia?

Identificar as
condigbes fisicas
que influenciam o
funcionamento
do DC

3. Existe um espaco proprio para a reuniao?
4.Considera que esse espaco € adequado?

5. Existem espacos de trabalho para atividades
partilhadas (inter pares ou pequenos grupos)? Quais?
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Blocos Objetivos L. ~
e P Formulario de questdes
tematicos especificos
Conhecer a 6. Como chegou ao exercicio do cargo de CD?
representacao 7. Quando foi eleito entre pares o que disse aos colegas
sobre as sobre como iria desenvolver o seu trabalho como CD?

2. Fungdes do
coordenador de
departamento
(CD)

competéncias do
CD e identificar
as razdes que o
levaram ao
desempenho do
cargo

8. O que pensa sobre o determinado no Decreto — Lei n°
137 de 2012, alterado pelo decreto lei 75/2008 acerca do
coordenador de departamento?

Compreender a
motivacédo do CD
para o cargo que
desempenha

9.Sente que o seu desempenho é valorizado pelos
membros da sua equipa?

Conhecer a
percecdo do CD
sobre o
contributo do
departamento
para o
desenvolvimento
da organizacao
escolar.

10. Conhece as caracteristicas das pessoas do seu
departamento (se trabalham bem em equipa; se tém
capacidade para promover formacéo na Escola; se tém
espirito de lideranca; os cargos que ja desempenharam
na Escola...)?

11. O que foi dito aos colegas sobre o que esperava
relativamente a forma como estes deveriam trabalhar
consigo, entre pares (do mesmo grupo disciplinar) ou
com os restantes membros do departamento?

3. Organizacéo
do DC

Identificar l6gicas
de organizacao
entre 0 CD e os
membros do
departamento

12. Quais sao as tarefas que estédo delegadas nos
membros do departamento? (supervisdo; analise de
resultados; planificacdo de atividades; divulgacéo de
atividades; formacgé&o entrepares; trabalho colaborativo;
workshops; etc.)?

Compreender o
tipo de
intervencao do
CD

na dindmica de
trabalho no
departamento

13. A organizac¢do do departamento esta definida em
regimento proprio?

14. Em que medida o regimento do DC se articula com
projeto educativo do Agrupamento?

15. Em termos organizacionais quais 0s principais
constrangimentos encontrados no exercicio do cargo?
16. Como assegura uma boa cooperagao entre 0s
membros da sua equipa?

Conhecer as
formas de apoio
ao
desenvolvimento
profissional dos
docentes

17. Como é apresentado ao departamento o professor
recém-chegado?

18. Como é prestado o apoio profissional e pessoal, aos
professores recém-chegados ao departamento?

19. Como perspetiva o desenvolvimento individual das
pessoas da sua equipa e as suas oportunidades de
melhoria?
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Blocos Objetivos L. ~
o - Formulario de questdes
tematicos especificos

Identificar as 20. Que tipo de assuntos abordam nas reunides

areas de (pedagogicos, administrativos...) que nao sejam

atividade expressamente solicitados pelo conselho pedagégico?

desenvolvidas 21. Quem propde os temas e atividades a desenvolver

pelo pelo DC?

departamento 22. Que tipo de praticas de trabalho colaborativo existe
entre os membros do departamento?
23. S&o promovidos momentos de reflexdo nos
departamentos, sobre que assuntos?
24. Como é projetado na escola o trabalho desenvolvido
pelo seu departamento?

Identificar 25. Existem praticas de trabalho/atividades entre

praticas de docentes, que lecionam disciplinas diferentes, para a

trabalho no concretizacdo de um objetivo comum

departamento (interdisciplinaridade)? Quais?
26. Como monitoriza essas atividades?
27. Qual o contributo do DC para o desenvolvimento da
organizacao escolar?

Identificar a 28. Na sua opinido qual o grau de satisfacéo dos

4. Processos/
praticas de
trabalho no DC

percecado do CD
sobre o grau de
satisfacdo dos

profissionais do

profissionais do departamento em relacdo ao trabalho
desenvolvido por todos os membros que o constituem?

departamento

Identificar a 29. Coloca a discusséo da equipa assuntos que

forma de considera importantes para o desenvolvimento da Escola
resolucéo de (maior participacéo dos pais; entidades parceiras;
problemas e dificuldades nas praticas pedagdgicas...)?

tomada de 30. Como é recebida a opinido dos membros do
decisbes departamento sobre as decisdes do conselho

pedagdégico?

Entender as
mudancas na
cultura
organizacional,
tendo como
modelo de
referéncia o
desempenho das
estruturas de
lideranca
intermédia

31. Das discussdes resultam propostas claras
relativamente aos assuntos que pretendem ver
melhorados no contexto educativo (criagdo de um grupo
de formagéao, de um projeto de apoio...etc.)?
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Tabela A2

Guido de Entrevista a Estrutura de Lideranca Intermédia: Coordenador do Apoio Tutorial
Especifico (CATE) e Coordenador do Plano Acéo Estratégica (CPAE)

profissionais

Blocos . - - ~
o Objetivos especificos Formulério de questdes
tematicos
Conhecer o percurso - Fale um pouco sobre a sua formacao
socioprofissional do académica e experiéncia profissional (quantos
entrevistado anos tem e tempo de servico).
Dados -
: - E professor do quadro?
pessoais e

- Quais os cargos que ja desempenhou
associados a profissédo de professor?

- H& quanto tempo desempenha as fun¢des de
CATE/CPAE?

1. Condicdes
estruturais da
equipa de
apoio tutorial
especifico
(EATE/EPAE)

Conhecer a estrutura da
equipa de apoio tutorial
especifico

1. Como esta estruturada a EATE/EPAE, quantos
professores integra e quantos alunos?

2. A organizagdo da EATE/EPAE esta defina em
regimento préprio?

3. Quando reline e com que frequéncia com a
EATE/EPAE?

Identificar as condigcbes
fisicas que influenciam o
funcionamento da

4. Existe um espaco proprio para a reunido?
5. Considera que esse espaco é adequado?
6. Existem espacos de trabalho para atividades

2. Fungbes do

EATE/EPAE partilhadas (interpares ou pequenos grupos)?
Quais?
Conhecer a 7. Como chegou ao exercicio do cargo de CATE?

representacao sobre as
competéncias do CATE e
identificar as razdes que o
levaram ao desempenho
do cargo

8. Quando foi designado o que disse aos colegas
sobre como iria desenvolver o seu trabalho como
CATE?

9. O que pensa sobre o determinado no artigo
12.° do despacho normativo n.° 4-A/2016, de 16
de junho, acerca do apoio tutorial especifico?

Compreender a motivagao
do CATE/CPAE para o

10.Sente que o seu trabalho é valorizado pelos
membros da sua equipa?

Organizacgéao
da
EATE/EPAE

organizagéo entre o
CATE/CPAE e os
membros da equipa

Coordenador |cargo que desempenha
(CATE/CPAE) |Conhecer a percegdo do |11. Conhece as caracteristicas das pessoas da
CATE/CPAE sobre o equipa (se trabalham bem em equipa; se tém
contributo para o capacidade para promover relagdes interpessoais
desenvolvimento da na Escola; se tém espirito cooperativo; os cargos
organizacao escolar. que ja desempenharam na Escola...)?
12. O que foi dito aos colegas sobre o que
esperava relativamente a forma como estes
deveriam trabalhar consigo, entre pares (diretor
de turma e outros professores ou funcionrios)?
3 Identificar I6gicas de 13. Quais sédo as tarefas que estédo delegadas

nos professores da equipa? (balancos; apoio;
supervisao; encontros com encarregados de

educacéo; divulgacédo de atividades; trabalho
colaborativo; workshops; etc.)?
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Blocos

Objetivos especificos

Formulario de questdes

tematicos
Identificar o tipo de 14. Em que medida as a¢cfes do ATE/PAE se
dindmica de trabalho do  |articulam com o projeto educativo/regulamento
CATE/CPAE junto da sua |interno do Agrupamento?
equipa e da comunidade |15. Que preocupacao tem em assegurar uma
3. educativa boa cooperacdo com os membros da

Organizagéo
da
EATE/EPAE

EATE/EPAE e os restantes membros da
comunidade educativa?

16. Como lida com situacdes inesperadas nas
tarefas que sé@o da sua responsabilidade ou da
responsabilidade dos outros? Exemplifigue.

Conhecer as formas de
apoio ao desenvolvimento
profissional dos docentes

17. Como é prestado o apoio profissional e
pessoal aos professores recém-chegados ao
ATE/PAE?

18. Como séo partilhadas as dificuldades de
cada professor da equipa?

4. Processos/
praticas de
trabalho do
ATE/PAE

Identificar as areas de
atividade desenvolvidas
pelo ATE/PAE

19. Que tipo de atividades desenvolve o
professor da equipa (o tipo de encontros com 0s
alunos; o tipo de encontros com professores; o
tipo de contactos com o EE)?

20. Como preparam as atividades que
desenvolvem com os alunos?

21. Que tipo de préticas de trabalho colaborativo
existe entre os membros da EATE/EPAE?

22. Sao promovidos momentos de reflex@o na
EATE/EPAE? Sobre que assuntos?

23. Como é projetado na Escola o sucesso dos
alunos do ATE/PAE?

Identificar praticas de
acompanhamento do
trabalho pelo CATE/CPAE

24. Como acompanha a EATE/EPAE no trabalho
que estao a desenvolver?

Identificar a perce¢éo do
CATE sobre o grau de
satisfacdo dos membros
da EATE

25. Na sua opinido, qual o grau de satisfacdo dos
professores do ATE/PAE em relagéo ao trabalho
desenvolvido com os alunos?

Identificar a forma de
resolucdo de problemas e
tomada de decisdes

26. Coloca a discussao da equipa assuntos que
considera importantes para a melhoria do
ATE/PAE (maior participacao dos pais; entidades
parceiras; dificuldades nas praticas
pedagdgicas...)?

27. Como é recebida a opinido dos membros do
ATE/PAE pelos 6rgaos de gestao da Escola
(pedido de mais horas; mais recursos; mais
apoios ou outros)?

Entender as mudancas na
cultura organizacional,
tendo como modelo de
referéncia o desempenho
das estruturas de
lideranca intermédia

28. Das discussdes resultam propostas claras
relativamente aos assuntos que pretendem ver
melhorados no contexto educativo? (criacdo de
um grupo de formacéo, de um projeto de
apoio...etc.
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Tabela A3

Guido de Entrevista a Professor sem Cargos

Blocos tematicos

Obijetivos especificos

Formulario de questdes

Dados pessoais
e profissionais

Conhecer o percurso
socioprofissional do
entrevistado

- Fale um pouco sobre a sua formacéao
académica e experiéncia profissional (quantos
anos tem e tempo de servico)

- E professor do quadro?

- Ha quantos anos é professor nesta Escola?
- A que departamento pertence?

1. CondigBes
estruturais do
departamento
curricular (DC)

Conhecer a organizacao
do DC no AE.

1. Como esté estruturado o seu departamento
curricular (quantos elementos integra e de que
grupos disciplinares)?

2. Quando relinem e com que frequéncia?

Identificar as condi¢cbes
fisicas que influenciam o
funcionamento do DC

3. Existe um espaco proprio para a reuniao?
4.Considera que esse espago € adequado?

5. Existem espacos de trabalho para atividades
partilhadas (interpares ou pequenos grupos)?
Quais?

2. Fungbes do
coordenador de
departamento
(CD)

Conhecer a representacao
do professor sobre as
competéncias do CD
Conhecer a representacao
do professor sobre a
importancia do papel de
outras equipas de trabalho
na Escola

6. Como chegou o seu CD ao exercicio do
cargo?

7. Quando o CD foi eleito entre pares o que
disse aos colegas sobre como iria desenvolver
o seu trabalho?

8- O que pensa sobre a importancia do papel
destas pessoas no trabalho da Escola?

Compreender a motivacéo
do professor para
colaborar com as
estruturas de lideranca
intermédia

9.Como é valorizada a sua opiniao no DC?

Conhecer a percecéo do
professor sobre o
contributo do CD para o
desenvolvimento da
organizacdo escolar.

10.0 que disse o seu coordenador de
departamento sobre o que esperava do seu
trabalho?

11. Existe uma boa cooperacgdo entre 0s
membros do departamento?

3. Organizacéo
do DC

Identificar I6gicas de
organizacgdo entre o CD e
0s membros do
departamento

12. Quais sédo as tarefas que estdo delegadas
nos membros do departamento (supervisao;
analise de resultados; planificacdo de
atividades; divulgacao de atividades; formacéo
entrepares; trabalho colaborativo; workshops;
etc.)?

Compreender o tipo de
intervencdo do CD

na dindmica de trabalho
no departamento

13. A organizacgao do departamento esta
definida em regimento proprio?

14. Em que medida o regimento do DC se
articula com o projeto educativo do
Agrupamento?

15- No departamento existem professores
tutores e membros do observatério de
gualidade? Como divulgam o seu trabalho?
16. Em termos organizacionais quais 0s
principais constrangimentos encontrados nos
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Blocos tematicos

Objetivos especificos

Formuléario de questdes

trabalhos do departamento?

Conhecer as formas de
apoio ao desenvolvimento
profissional dos docentes

17. Como é apresentado ao departamento o
professor recém-chegado?

18. Como é prestado o apoio profissional e
pessoal aos professores recém-chegados ao
departamento?

19. Como perspetiva o desenvolvimento
individual das pessoas do departamento e as
suas oportunidades de melhoria?

4. Processos/
praticas de
trabalho no DC

Identificar as areas de
atividade desenvolvidas
pelo departamento

20. Que tipo de assuntos abordam nas
reunides (pedagodgicos, administrativos...) que
ndo sejam expressamente solicitados pelo
Conselho Pedagoégico?

21. Quem propde os temas e atividades a
desenvolver pelo DC?

22. Que tipos de préaticas de trabalho
colaborativo existem entre 0s membros do
departamento?

23. S&o promovidos momentos de reflexdo nos
departamentos? Sobre que assuntos?

24. Como é projetado na escola o trabalho
desenvolvido pelo seu departamento?

Identificar praticas de
trabalho no Departamento

25. Existem préticas de trabalho/atividades
entre docentes, que lecionam disciplinas
diferentes, para a concretizagdo de um objetivo
comum (interdisciplinaridade)? Quais?

26. Como sé@o monitorizadas essas atividades?
27. Qual o contributo do DC para o
desenvolvimento da organizacéo escolar?

Identificar a percecéo do
professor sobre o grau de
satisfagcdo dos
profissionais do
departamento

28. Na sua opinido qual o grau de satisfacéo
dos profissionais do departamento em relagédo
ao trabalho desenvolvido por todos os
membros que o constituem?

Identificar a forma de
resolucdo de problemas e
tomada de decisdes

29. O CD coloca a discusséao da equipa
assuntos que considera importantes para o
desenvolvimento da Escola (maior participacao
dos pais; entidades parceiras; dificuldades nas
praticas pedagdgicas,...)?

30. Como é recebida a opinido dos membros
do departamento sobre as decisdes do
Conselho Pedagogico?
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Blocos tematicos

Objetivos especificos

Formuléario de questdes

Entender as mudancas na
cultura organizacional,
tendo como modelo de
referéncia o desempenho
das estruturas de
lideranca intermédia

31. Das discussdes resultam propostas claras
relativamente aos assuntos que pretendem ver
melhorados no contexto educativo (criacdo de
um grupo de formacéo, de um projeto de
apoio...etc.)?
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Anexo B — Unidades de Recorte das Entrevistas
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Tabela B1

Unidades de Recorte das Entrevistas — Coordenadora do Departamento de Ciéncias Experimentais (CD1)

Unidades de registo (UR)

Indicadores (Ind)

UR /Ind.

Sao 8 professoras no departamento.

Integra as disciplinas de CN do 2.° e 3.° ciclo e Fisico-quimica do 3.° ciclo.
NOs ndo estamos com a matemética.

8 professores no departamento

2CD1

Relnem com 2 tipos de frequéncia, quando o diretor nos manda reunir
porque ha essa funcdo de obediéncia e sempre que precisamos.

Realizag&o de reunibes por solicitacdo exterior e por
necessidade do grupo de docentes

1CD1

Quando precisamos reunimos de duas formas ou formal ou também informal.

Eu posso dar o exemplo, agora andamos a preparar o dia da ciéncia, ja
fizemos uma reunido formal, esta semana vou fazer outra reuniao formal e
devo ter feito umas 100 reunides informais.

Essas partilhas séo informais na sala de professores, é da nossa mesa
redonda. Nas reuni6es mais formais partilhamos informac¢fes do pedagdgico,
documentacdo que é preciso entrega, dos CEFs, sdo as coisas formais
decorrentes de ...ajustes planificac@o, ainda agora estivemos a fazer isso e
nem me estava a lembrar, eu falo muito de diferenciacdo pedagdgica...

Realizag&o de reunibes formais e informais

3CD1

Que as meninas tém de ser acompanhadas para a coisa funcionar. Por
acaso este ano a coisa esta a correr muito bem.

Basicamente eu passo a vida nisto, a minha vidinha é aqui na escola é ir
fazendo este acompanhamento, que eu acho que é importante, Teresa... se
ndo as coisas ha fun¢éo publica € uma chatice, € s6 isto que eu fagco mais
nada.

Acompanhamento dos professores do departamento

2CD1

Isto &, independentemente de escreverem ou néo o relatério de
autoavaliacdo eu quando chego ao final do ano letivo, j& tenho uma percec¢éo
muito exata do valor de cada professor do meu departamento.

A outra avaliacdo é mesmo de classificagdo. Nos temos um documento
estruturado, os professores elaboram um relatério de autoavaliacdo que eu
leio e 0 que eu tenho para além desse relatério,/ € o trabalho que eu sei que
os professores do meu departamento fizeram enquanto decorreu o ano
letivo.

Avaliacéo de desempenho dos professores. do
departamento

4 CD1
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Unidades de registo (UR)
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O relatério de autoavaliacdo deles vem s6 corroborar ou ndo aquela
percecao que eu ja tenho daquela professora e devo dizer que muitas vezes
coincide ou ndo, isto €, eu quando chego ao final do ano, ja conheco bem as
pessoas.

Nés fazemos a avaliacdo de todas elas

Eu no primeiro periodo ndo conheco bem as pessoas, comego a conhecer 0s
professoras agora por agui, mais ou menos.

Conhecimento dos professores do departamento

1CD1

Eu delego tudo, mas sempre com a minha supervisao.

Supervisdo da delegacdo de competéncias

2CD1

Delego, e obviamente cada vez delego mais.

Estou no conselho pedagdégico a muitos anos, ora é porque sou
coordenadora de departamento, ora € porque sou coordenadora de outra
coisa qualquer, ndo interessa...gosto muito da minha escola, queixo-me
muito da minha escola mas gosto muito da minha escola, quero o melhor
para isto... por tanto a ideia é sempre ajudar.

Participag&o no Conselho Pedagdgico

1CD1

Sou uma pessoa positiva, acho que as pessoas negativas s6 fazem mal a
elas proprias, também sou uma pessoa com muitos defeitos, por isso... mas
gosto muito aqui da escola e tento trazer algo bom a escola.

Insercéo positiva ha Escola

1CD1

NOs por acaso temos e é muito bom. NGs temos arrecadagdes de ciéncias da
natureza que sdo deste tamanho (como a sala da entrevista) maior. Somos o
Unico grupo disciplinar que tem isso.

Mas também como eu tenho 0 meu préprio espago na sala de professores,
parece tao mal eu estar a dizer isto...tenho uma mesa redonda, a minha
mesa, nés as 8 também cabemos ali e as pessoas ja sabem quando estamos
ali as 8 é para ndo se aproximarem gue eu nao gosto que se aproximem
guando eu estou a trabalhar. E até também conseguimos.

Existéncia de espaco préprio para reunides do
departamento

2CD1

A arrecadacéo € pacifica, mas é tristonha A sala de professores se ndo
estiver la toda a gente aos gritos também é pacifica se la estiver toda a gente
aos gritos € obvio que ndo é pacifica. Mas € assim é obvio que se trabalha.
Trabalha-se em qualquer sitio, haja vontade de trabalhar, eu trabalho em
gualquer sitio.

Possibilidade de trabalho no espaco disponivel

1CD1

Sim aproveitamos 0 mesmo espaco para as atividades.

Aproveitamento do espago disponivel para diferentes
atividades

1CD1
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Sao varias frentes, se estivermos na preparacao de experiéncias, este ano

Utilizacao do espaco para a preparacao de

estamos a fazer isso. experiéncias 3CD1
E por causa disso que eu tenho uma mesa assim como esta la em cima na

sala dos professores, e elas quando precisam de trabalhar, para irem para a

arrecadacdo é preciso tomarem iniciativa.

Ai agora vamos para ali trabalhar para o buraco e as vezes quando € mesmo

preciso estarem mesmo em siléncio até véo.

Isto é assim Teresa, ndo vale a pena tapar o sol com a peneira, nés este ano | Necessidade de trabalho colaborativo com os 8 CD1

temos muitos contratados, depende muito de quem chega, este ano metade
do departamento...ha varias frentes no trabalho de grupo (se calhar € melhor
dar exemplos especificos para ndo me perder na conversa).

Nos trabalhamos em equipa.

depois fora isso, é que elas também tém de ter... (estou sempre a dizer elas
porque este ano sdo elas) que precisam de dar tempo a patrtilha.

Mas muitas vezes sentam-se na sala dos professores na nossa mesa, que
tem I4 tudo, tem o aquecimento que eu trouxe para a escola e tudo para ndo
termos frio, tenho bolachas, tenho tudo, e conseguimos fazer trabalho
partilhado, porgue ganha-se sempre com o trabalho partilhado.

Ha anos em que me desobedecem, mas este ano elas gostam de trabalhar
uma com as outras.

Estamos ali as vezes as tardes, com colegas de outros departamentos, que
nos perguntam: Entdo, mas vocés estdo sempre a trabalhar? Nao estamos
s6 a aprender a trabalhar com o trysider, este ano esta a haver muita
partilha, mas depende muito.

Eu ndo me posso habituar a este ano, eu ja sei que no préximo ano vou ter
um ano que vou “ter de as puxar’, mesmo...

E eu monitorizo, muito pessoalmente, isto € um aparte (s6 se estiver doente
e faltar, o que eu espero que nunca aconteca, é que eu ndo acompanho), se
nés ndo estivermos l4.

professores
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Aqui no agrupamento, quando estamos todas ou quando estédo as
professoras com as suas parceiras diretas de trabalho ou de ciclo ou de ano,
tento mesmo convencé-las, isso € mesmo o que eu acho que faco e que as
outras coordenadoras também deviam fazer...que é por o pessoal a trabalhar
uns com 0S outros.

Forma como o professor coordenador assume 0 seu

modo de trabalhar em equipa

5CD1

Eu acho que o meu diretor me devia pagar estas horas extraordinarias
porque € mesmo muitas horas e por outro lado depois também é preciso dar
tempo para absorverem... isto é, eu ando um periodo inteiro naquilo porque
nao pode ser numa semana, tenho de ir estando com elas e fazer com que
elas vao trabalhando umas com as outras ao longo de um periodo inteiro.

E horas... é mostrar tudo o que j4 esta feito para perceberem a maneira
como trabalhamos e depois explicar o que temos de fazer todas em conjunto.
Depois em terceiro lugar é ter muita paciéncia para as ouvir porque vao
comegar a dizer que ndo concordam...

Este ano estd um descanso porque a que faz tudo puxa as outras duas,
porque h&d uma que € muito facil de puxar e a outra vai porque quase que
tem vergonha de néo ir também, entendes? Elas s6 precisam é de trabalhar
em equipa.

Porque ganha-se sempre com o trabalho partilhado

Tenho aprendido isso ao longo da minha vida por que no principio ndo
queria, eu gostava muito de fazer as coisas sozinha & minha maneira, mas é
um erro porque nés aprendemos imenso uns com os outros...

no inicio do ano é sempre um bocadinho confuso, devo dizer, um ano como
este é desgastante é condo chega os professores de quadro de zona, para
quatro anos, vindos do concurso, chegam pessoas novas e é um dos motivos
pelos quais eu ndo queria ser coordenadora de departamento.

Este ano tenho 4 colegas novas e sao todas 6timas e mesmo assim deram
muito trabalho. Elas levam pelo menos um periodo a integrar-se na escola, a
adaptarem-se aos novos documentos. Todas elas dizem todos os anos que
umas escolas séo muito diferentes umas, das outras e eu como ndo tenho
essa percec¢do porque estou aqui enterrada, salve seja, entdo todas as
nossas colegas dizem isso. A maior dificuldade é integra-las.

Processo trabalhoso de integracao de novos colegas

no inicio do ano

4 CD1

156




Unidades de registo (UR)

Indicadores (Ind)

UR/Ind.

Recebo-o bastante bem, se for preciso, “até o estrago”, fisicamente falando,
tém de ser bem acolhidos e estar muito tempo com eles, é aquele trabalho
que ja falei no inicio e que leva algum tempo um primeiro periodo inteiro,
temos gue estar com as pessoas, temos que as ouvir

Nés somos s6 6, 7, 8 professoras, € muito facil € uma apresentacao informal,
as pessoas apresentam-se, geralmente falam um pouquinho sobre a sua
vida pessoal... filhos... somos mulheres, é muito facil, comeca logo toda a
gente a falar dos filhos das coisas, e eu deixo isso acontecer... porque
depois a seguir... depois o trabalho vem.

O papel do coordenador de departamento € por vezes ingrato porque nés
ndo podemos estar sempre... € assim....nds somos professores e temos o
nosso espaco de sala de aula para trabalhar com os nossos alunos e nesse
espago estamos sozinhos, pelo menos no nosso agrupamento nds ainda nao
estamos com outros colegas dentro do mesmo espago...entdo ha sempre
uma parte do nosso trabalho que é isolado, isolado no bom sentido.

Dificuldade em conciliar o papel de coordenador de
departamento com o de professor

1CD1

E eu também preciso de dar as professoras do meu departamento tempo,
gue é o tempo que elas me pedem, para prepararem aulas, prepararem
atividades experimentais, verem testes ...para toda a nossa parte de
preparacéo de aulas.

Necessidade de tempo para as tarefas néo letivas

1CD1

Podem fazer de conta que estdo a cooperar, mas nds temos de nos
relacionar com as pessoas com quem trabalhamos, ndo podemos estar na
nossa estratosfera, até € um bocadinho ridiculo, isto para coordenadora de
departamento.

E ainda por cima esta escola, esta coisa da dire¢cdo ser ca em baixo e a sala
de professores ser em cima. Eu estou bastante tempo fisico de conversa...é
uma das minhas armas é estar com elas/, se eu estiver na sala de
professores, até podia estar de conversa com a minha amiga Manuela, mas
as vezes saio de ao pé da Manuela e vou para o pé delas, faco mesmo isso,
ndo é fingido, mas tenho esse cuidado.

Relevancia das situac¢des informais entre colegas

4 CD1
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Porque guanto menos conversar com elas, posso estar com elas, posso falar
de uma receita de almoco, posso estar a falar de um tricé, estar a falar de
outras coisas, mas quando estou a falar de uma receita de bacalhau, eu
estou a falar da escola porque aquilo depois, traz-me uma mais valia para a
relacdo e é muito importante, é o segredo, quem diga que néo, ndo coiso, é
mesmo o segredo.

Sao as reunifes informais, e eu disse (quando preparam as experiéncias em
conjunto), hoje ja acabamos o nosso coelho, quatro de nos “estavamos
completamente malucas” porque estamos a fazer um coelho elétrico, para o
dia da ciéncia e ja la fomos hoje ao laboratério varias vezes, porque aquilo
esta a ficar to giro e houve uma colega nossa que teve de trazer coisas de
casa, porque ndo estdvamos a conseguir comprar aqui ha Escola, porque
sdo coisas muito especifica.

Por causa disso, no inicio do ano € 0 momento em que eu estou mais tempo
com elas para partilha de documentagéo e para depois a seguir conseguir
que elas trabalhem umas com as outras porque elas também néo se
conhecem. Isto €, eu com elas primeiro e depois elas uma com as outras.

P6-las mesmo a trabalhar, é aproveitarem o tempo porque estamos aqui ha
escola para prepararmos aulas em conjunto.

Maior necessidade de trabalho colaborativo no inicio

do ano

2CD1

Elas ndo tém muita dificuldade porque somos todas de ciéncias, mas levam
imenso tempo a adaptarem-se, depois € a especificidade das nossas turmas
e depois € os miudos do ensino especial. Tudo logo no inicio do ano.

Primeiro que elas entendam a maneira como nés aqui funcionamos... o que
€ que é preciso fazer para adaptar planifica¢cdes a turmas muito especiais
que nos temos aqui e para adaptar aos nossos alunos especiais... a maior
parte das vezes ninguém adapta nada, tiram s6 assim umas coisas... € mais
nada... j& percebeste, € muito complicado.

Dificuldade de adaptacédo dos novos colegas no inicio

do ano

3CD1
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E no inicio do ano foi aquela chegada, ndo disse nada, tive que as
ajudar...andar com elas ao colo quase um periodo inteiro, praticamente ...s6
agora, estamos no final do segundo periodo, € que eu sinto que aquela coisa
ja esta em piloto automatico, agora € que devia ser o principio do ano, nao
que tenham feito alguma coisa errada, mas as pessoas precisam realmente
de tempo para se adaptarem a realidade de cada Agrupamento. Todas elas
dizem isso e eu acho que é mesmo verdade porque é muita gente a dizer a
mesma coisa.

Eu agora por exemplo este ano, 0 que eu queria este ano era ficar com
estas, até porque elas sdo boas colegas....Eu ja merecia , eu merecia porque
isto tem sido um bocadinho fraquito, entdo 0 que eu queria era ficar com elas
outra vez todas porgque no pr6ximo ano nao tinha outra vez este trabalho que
foi de muitas horas .

Necessidade de vinculagdo dos professores ao

agrupamento

1CD1

Agora ja esta a fluir, depende muito das pessoas...esta coisa da
colaboracéo, nés precisamos de querer colaborar.

Prepararmos as fichas e ndo s6, é aquelas “fichinhas” que nés damos de
trabalho de “endurance” que faz sempre falta a preparagéo

E s6 preciso sentarmo-nos a trabalhar um bocadinho uns com os outros.

ndo remetia para o trabalho colaborativo, tinha sido feito j& ha muitos anos.
Este ano demos uns toquinhos nesses dois aspetos

Estamos a trabalhar em equipa

E eu monitorizo, muito pessoalmente, isto € um aparte (sé se estiver doente
e faltar, 0 que eu espero que nunca aconteca, € que eu ndo acompanho), se
nds ndo estivermos la

Importancia da colaboracao entre professores

6 CD1

E se eu tiver trés professoras de ciéncias no terceiro ciclo, como tenho este
ano, eu dou o exemplo: uma vem habituada a fazer isto tudo e quer fazer isto
tudo, outra faria e faz se tiver quem a reboque e a terceira ndo faz nada, nao
estava habituada, vinha habituada a fazer dois testes e € mesmo assim,
embora seja uma 6tima professora no seu estilo...

Necessidade de dar o exemplo aos colegas de

departamento

7CD1
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E uma pergunta muito complicada. Se eu sinto? Eu Posso dizer que sinto
mas tenho que dizer este sinto com alguma humildade, porque n&o vou estar
a dizer que sinto, que sim, porque acho que nao vou dizer que as
professoras acham que eu fago...se é valorizado, € um sim pequenino, as
pessoas que estavam a concorrer comigo...(hesitou em continuar a falar)
também... ndo me... ndo quero parecer demasiado cheia da minha pessoa

Nada nada a ninguém, faco por isso, discursos ndo, isto vai fruindo basta
trabalhar bem, o trabalho fala por si, nao € necessario.... trabalhar muito e
bem as coisas falam por si

Eu nem nunca pensei nisto da forma como essa pergunta me foi formulada,
nem me passa pela ideia dizer olhem agora eu vou...n&o...tem de funcionar,
e funciona mais ou menos

Falta de tempo...para tudo, o que ei-de dizer

Entéo é a coordenadora (sorriu) ndo é s6 a coordenadora, somos nés todos,
0 motor, tem de haver sempre um motor a puxar, este ano reconhego que
ndo estou a puxar muito que elas estdo doidas com as atividades e até as
coisas, eu até as vezes what? Oi?

Eu posso dar o exemplo, agora andamos a preparar o dia da ciéncia, ja
fizemos uma reunido formal, esta semana vou fazer outra reuniao formal e
devo ter feito umas 100 reunides informais.

Esta a decorrer o primeiro ano do 2.° mandato. Cheguei a este cargo porque
estava nas trés pessoas elegiveis, foi votacdo tanto desta vez como da outra.

No momento em que fui eleita ndo disse nada, sinceramente nés fizemos a
eleicdo no verdo e eu fui eleita para este ano, basicamente eu até tinha dito
para ndo votarem em mim mas quem estava comigo jA me conhecia, eu tinha
estado a trabalhar com essas pessoas e essas pessoas votaram em mim, a
partida seria para continuar o trabalho de coordenacao.

Reeleicao pelo conhecimento do trabalho anterior

3CD1

O que eu fago é (penso que se calhar foi por isso que elas votaram todas em
mim) tento ndo as sacrificar em termos de tempo da vida pessoal delas, no
maximo de tempo possivel (por isso é que dizem que eu estou sempre ali a
trabalhar) no maximo de aproveitamento possivel das nossas horas mortas.
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As pessoas que estdo comigo e que votaram em mim penso pelo que elas Reeleicao pela capacidade de organizacéo 2CD1
dizem, isto vale o que vale, ja sabem a minha maneira de trabalhar, que sou
muito organizada.
S6 gosto é das coisas organizadas e minimamente feitas...e a coisa flui...na
altura nao fiz nenhum discurso ...apenas elas me obrigaram a ir pagar um
café...
Que sou muito chata as vezes ...mas também n&o ando aqui para dar cabo Reeleicao pela capacidade de colaboracdo 1CD1
da vida a ninguém, nem para lixar a vida a ninguém...
E no Agrupamento nds temos muitas especificidades que tém a ver com a Contexto social problematico (do Agrupamento) 1CD1
realidade dos nossos alunos, isto € um meio social tramado.
Os pais nado valorizam a Escola, os miidos também n&o valorizam muito, e N&o valorizacdo da escola pelos alunos e familias 1CD1
leva algum tempo a perceberem.
Eu acho que tenho uma relag@o muito cordial com elas todas, muito Boa relagdo com os colegas de departamento 10 CD1

sinceramente. E claro que nunca ninguém agrada a ninguém completamente,
nem seria bom sinal se eu tivesse a dizer isso. Portanto eu ndo fago a menor
ideia do que é que elas dizem, mas eu acho que a coisa até corre. Também
Ihes estou sempre a dizer que a qualquer momento me podem despedir que
eu ndo me vou importar.

Sim, se fosse preciso caracterizar cada uma delas, eu conseguia, nesta
altura ja conseguia.

Nés no nosso departamento temos uma professora mais velha do que eu, e
com muito mais qualificacdes académicas que eu, que nunca tem qualquer
cargo de coordenacao na Escola, penso que nunca ira ter, ndo tem
capacidade de... e entdo, e que tem alguns amargores por ndo estar na
coordenacdo, penso eu, mas esta nossa colega nova € inteligente e
percebeu j4 os amargores da nossa colega efetiva e tem-me ajudado imenso
no sentido de quando a minha colega diz “ha n&o eu avango”... "entdo vamos
fazer isto com os miudos”.
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Agora estamos a preparar o dia da ciéncia e a outra minha colega esta
sempre ali um bocadinho na retaguarda, a deitar um bocadinho abaixo
ligeiramente... mas é so ligeiramente porque esta muito isolada... esta nova
ja percebeu tudo e tem-me ajudado imenso... diz-me “eu vou falar com ela”
fica sossegada.

As pessoas tém de estar satisfeitas com o trabalho senao... ai, ai, ai... corre
tudo mal. E complicado, é anos, é anos.

E o mais importante, se eu ndo me relacionar com eles a cooperagio morre
logo.

Eu por exemplo numa primeira reunido ndo estou minimamente preocupada
com os tais documentos, acho que é melhor conhecermo-nos primeiro, estar
ali uma semana duas semanas, s6 depois entdo....isto é...se calhar ndo
estou a conseguir explicar bem, isto tem uma maneira certa de fazer, e faz-
se da é trabalho, e faz-se. Este ano tenho professoras contratadas com filhos
pequenos que estdo aqui em casas em Alverca, choraram “baba e ranho”
durante quinze dias, eu hem lhes podia dizer nada, nem valia apena falar-lhe

em planificacdes.
E uma no cravo outra na ferradura.

Porque eu ja percebi, porque como ja tive muitos cargos de coordenacao, ja
percebi que toda a gente que chega quer exercer nesta escola o que acabou
de aprender na escola onde esteve antes, que é de onde vem
habituado...entao quando chegam no principio do ano fazem assim (maos
aos ouvidos), ndo nos ouvem, e comegam a dizer como era na escola onde
estavam e provavelmente para o ano que vem vao para outra escola dizer
como era nesta, € mesmo partir pedra, é partir pedra absoluta...

E depois pelas pequenas grandes diferencas vem a grande diferenca, é
pequenas batalhinhas...ndo é facil € com cada uma... mas consegue-se, e
depois ganham-se pequenas batalhinhas.

N&o é para avaliar nada.

Combinamos umas com as outras, convém que ndo seja nem a mesma
disciplina nem o mesmo ano.

Supervisédo colaborativa do trabalho pedagdgico

11 CD1
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Eu por exemplo este ano ja estive numa aula de 5.° ano de uma menina que
tenho no departamento que esta com muitas dificuldades. No final do ano
vamos fazer uma reflexao, porque o diretor nos vai pedir (para que é que
aquilo serviu, o que todas ganhamos com o qué e com quem? E o porqué de
fazermos isto?).

Também estamos a assistir a aulas uma das outras e tem sido muito
engracado.

A ideia ndo era nada bem-recebida, fui eu que a inventei, 0 observatério.

quer dizer, ndo fui eu que inventei a ideia das aulas partilhadas, mas por a
escola a fazer aulas partilhadas foi uma recomendag&o proposta pelo
observatorio de avaliacéo,

Foi uma acdo de melhoria e ainda é, e aqui 0 pessoal hdo reagiu muito bem
ao principio, o professor Mario agora lidera o observatério e agora quis que
continuasse.

Basicamente € muito simples, combinamos uma com as outras e em pelo
menos um momento, dois ou trés durante o ano letivos estamos, por e
simplesmente, nas aulas uma das outras.

As vezes ndo serve para nada, e outras vezes serve para muito. Essas
reflexdes servem para isso, eu espelho, os outros coordenadores ndo sei,

A nossa observacao de aulas é irmos as aulas umas das outras.

S6 comegam a dizer que eles tiveram negativa nos testes, logo véao ter
negativa...por isso eu estou sempre a dizer, € uma coisa tdo simples quanto
isto, e eu digo, por isso é que eles sdo alunos do ensino
especial...trabalhamos a avaliagéo individualizada, nao € s6 os testes é
depois a maneira como os avaliamos e maneira como lidamos com eles em
sala de aula, este ano nado tanto mas ja tenho tido professores que nao
sabem lidar com os alunos.
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Quando era coordenadora do observatério (isto passar pelo observatério é
uma loucura) fiz uma reunido s6 para isto e para explicar que nao era para
dizer que gostaram muito (isto para ndo dizer pelos email e mais emails) e
que correu muito bem e que aprenderam muito, e isso ndo é nada, e ndo se
aprende sempre, aprende-se as vezes.

Quando fazemos autoavaliacao fazemos em grupo no departamento no final
do ano.

Todas as estruturas da Escola fazem uma autoavaliagdo dos pontos fortes
dos aspetos a melhorar, do que foi melhor conseguido, do que teve mais
impacto, sugestfes de melhoria para nés préprias ou para a escola (néo sei
se esse relatério de autoavaliagdo serve para alguma coisa sinceramente) ...

autoavaliacao trabalho desenvolvido na escola

2CD1

Vamos |4 ver o que nés temos para fazer, no inicio do ano nés temos as
planificac8es, a diagnose e por ai fora, inicio do ano letivo, preparacdo das
atividades.

Temos as planificagcbes, temos a diagnose, temos o tratamento da diagnose
€ eu sou o Unico departamento que faz tratamento da diagnose, eu acho,
tenho a certeza a absoluta que sou o Unico departamento que faz tratamento
de dados como deve ser neste Agrupamento...vou-te ja dizer isto: eu ndo
vejo ninguém a fazer o que nés fazemos.

Enunciacdo de estratégias, e muitas outras coisas que agora ndo me estou a
recordar, ninguém faz nada ...dividir tarefas ndo é... 5.9, 6.2, 7.°, 8.°... este
ano estou a conseguir, ndo existe por ano, existe por pequenos nucleos de
professores dentro do mesmo ciclo para ndo ser s6 um.

Eu s6 pedi as planificagfes ja quase quando as tinham de entregar, porque
se eu as tivesse pedido antes...depois ha ali um momento quando elas
desatam a trabalhar e eu até percebi que o ano ia correr bem. Pronto...

Superviséo do planeamento de atividades
pedagdgicas

4 CD1

Essas partilhas séo informais na sala de professores, é da nossa mesa
redonda. Nas reunifes mais formais partilhamos informac¢8es do pedagdgico,
documentacado que é preciso entrega, dos CEFs, sdo as coisas formais
decorrentes de ...ajustes planificagido, ainda agora estivemos a fazer isso e
nem me estava a lembrar, eu falo muito de diferenciacédo pedagdgica...

Partilha de informag&o, documentacao e materiais
pedagdgicos no departamento

1CD1
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Indicadores (Ind)

UR/Ind.

Resultados escolares, todas as atividades que fazemos, avaliacao de
atividades, avaliacdo de alunos, para a observacao de aulas chamamos
visita entre aulas, aulas partilhadas, qualquer coisa assim.

Partilha dos resultados da observacéo de aulas e da
avaliacdo dos alunos

1CD1

O nosso trabalho, temos momentos de atividades para os alunos, s6
promovemos atividades para alunos, ndo promovemos para encarregados de
educacéo, ja tentamos nos outros anos mas nao temos sido bem sucedidos.

Dificuldade no planeamento de atividades para
encarregados de educacédo

1CD1

Promovemos para alunos porgue os alunos participam nas atividades, agora
daqui a duas semanas vamos ter o dia da ciéncia, 0s nossos alunos do 9.°
ano vao estar a fazer atividades, para alunos do pré-escolar e para alunos do
1.° ciclo.

Todos os anos fazemos isto, fazemos outras coisas, ja fizemos no 1.°
periodo os alunos do 9.° ano sdo os mais velhos, ja estiveram a trabalhar
para a UAM (Unidade de Apoio & Multideficiéncia). Foi muito bom, foi logo no
primeiro periodo no &mbito do departamento de ciéncias experimentais.

Participag&o dos alunos no planeamento de atividades

2 CD1+3 CD2

Existe pontualmente, eu gosto de articular com a parte das letras porque
para ciéncias j& somos nos.

Vamos ter agora no dia da ciéncia metade é na BE/CRE a ler poesia sobre
ciéncia. S0 os nossos alunos que vao recitar alguns poemas, antes das
experiéncias 0s pequeninos vao ouvir alguns poemas, mas até gostava de
fazer algo mais, j& ouve um ano que tentei fazer um teatro, que abordasse o
tema da ciéncia mas nao consegui, ja ndo me lembro porqué...isto fala-se
muito desta coisa da articulagdo das disciplinas, dos conteudos, isso
consegue-se, a nivel dos contelidos, a nivel das planificacdes, consegue-se
com a geografia, as ciéncias naturais com a fisico-quimica, e com as
ciéncias, essa parte ja esta bem conseguida, a nivel de contetdos . (e eu
perguntei e os alunos tém essa perce¢do?) eu acho que eles nem se
apercebem.

Articulagdo de atividades com outros departamentos

5CD1
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Indicadores (Ind)
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Muito sinceramente, muitas vezes, embora muitas de nos fazemos
referéncias, por exemplo quando eu falo em escalas eles ja falaram em
escalas em geografia, por exemplo e eu sei que eles sabem porque eu ja
falei com o meu colegas de geografia e ndo é por estar na planificacéo, se
fosse preciso eu nem ia ver a planificacdo do meu colega de geografia, €
mesmo porgue falo com o meu colega de geografia, e neste momento eu ja
conheco de cor alguns trés ou quatro programas de disciplinas diferentes...

Até na EVT, as coisas de eletricidade batem certo com as nossas coisas de
eletricidade do 9.° ano...

As cores no 8.° ano com educacgao visual, esse trabalho nos fazemos depois
0 que eu acho... é na parte de realizar atividades é que eu acho que estamos
a falhar um bocadinho, ainda € cada um no seu proprio mundo.

Eu acho, estou farta de dizer isto ao “chefe”, porque eu ando ha anos a dizer
gque ndo pode ser assim, mas ele ndo me ouve...estas bolhas...depois cada

um faz no seu préprio momento, eu faco num dia, os outros vao fazer noutro

dia, eu ndo gosto disto assim, eu mudava isto tudo, mas ninguém me ouve.

Na parte de todas as conversas informais que eu tenho com o meu Diretor
sobre como é que eu acho que deveria ser feita a avaliacdo dos alunos, por
exemplo, ele por acaso vé as coisinhas do nosso departamento que eu vou
passando, porque eu gosto que ele veja o que nés estamos a fazer.

Necessidade de maior ligagéo entre o Diretor e 0s

docentes

2CD1

Acho que para vocés, que sao diretores, comunicam um bocadinho “menos
demais” com os professores, ndo € no mau sentido que estou a dizer isto,
mas as vezes digo ao meu chefe, “mesmo que te massacrem” tens de estar
na sala dos professores, tens de tirar duas manhas (ele nunca faz isso,
nunca faz nada do que eu Ihe digo mas ela devia)...porque depois nao
conhece os professores.

Os professores tém de ser ouvidos

1 CD1+ CPAE
+1P1

E acho que a partir do momento em que um Diretor conhece o que um
departamento esta a fazer, pode retirar sempre o mais importante disso para
depois aplicar no resto da escola, certo?

Propostas para resolucdo de problemas

2CD1+1
CPAE +1 CD2
+5 CATE
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Indicadores (Ind)
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E eu tive de passar isso ao meu diretor, sobre o que é que as pessoas do
meu departamento acham, que deveria ser feito na escola, nés propusemos,
por exemplo, aqui a nossa parte do gabinete do aluno para acompanhamento
de alunos com problemas de comportamento, ndo esta a funcionar ainda
bem, porque parece-me que ndo temos horas para por professores no
gabinete do aluno...é s6 esse o problema.

Tenho uma pessoa no meu departamento de ciéncias naturais que para além
de ter boa formacao académica, ndo é sé isso, tem boas capacidades
enquanto pessoa e professora, esta tudo ligado, e € uma pessoa que podera
dar muito a Escola porque partilha é educada e é uma 6tima professora, ja
disse ao chefe que quero ficar com ela para sempre, porque nos da ajuda.

Depois tenho uma professora do quadro da Escola, muito engracada, com a
gual jA me habituei a trabalhar, levei trés anos a habituar-me a ela e ela
ainda levou mais a habituar-se a trabalhar comigo, que é a maior
desorganizada possivel mas que dentro daquela desorganizacéo faz
imensas coisas Uteis para a escola e para as aulas dos nossos alunos.

Reconhecimento das capacidades de trabalho dos
docentes do departamento

5CD1
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Indicadores (Ind)
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Agora que ja a conheco ja sei que s6 é preciso organiza-la, se eu organizar
aquilo tudo ela depois difunde aquilo pelo departamento e a coisa flui.
Sozinha é que nao pode ser, ter de ser, eu tenho de estar ali....faz imensos
protocolos experimentais, perde tudo nas pastas dos computadores,
esquece-se de mandar email....ha um dia que precisava de trabalhar e em
vez de ir trabalhar vai almocar, eu vou busca-la ao bar e eu digo...”olha
estamos la em cima”, estas a ver o estilo? Juntem, é hoje ndo € amanha?
Como eu ja a conheco e sei que ela perde os protocolos, quando ela o faz
mandamos logo e eu guardo tudo, esquece-se do dia que é para trabalhar,
eu vou buscéa-la ao bar, mas isto da muito trabalho, é agora, néo é, é
amanha, troca-me os dias das reunides mas eu preciso dela nas reunides
porque ela ajuda-me...depois sao todas 6timas pessoas, tenho um caso
muito engracado de uma professora que até esté a faltar esta semana...se
eu nao estivesse aqui nesta conversa eu até estava a telefonar-lhe, mas vou
telefonar-lhe daqui a bocadinho, preciso de perceber o que se passa...esta
um bocado desorientada com as aulas dela .., uma pessoa que tem uma
cultura geral, tem imensos conhecimentos técnicos, isto é ...tem tudo para
ser uma boa professora mas ndo esta a conseguir, sé precisava de estar
mais tempo com ela...ndo me importava de ficar com ela outra vez para o
ano, agora que ja a conhego , se ha-de vir uma pessoa com as mesmas
caracteristicas que eu levo quatro meses a descobrir que ela ndo consegue,
sabe tudo mas ndo consegue transmitir nas aulas, esta eu ja sei que é assim,
eu para o0 ano ja tinha trabalho adiantado. Assim vai embora e depois vem
outra pessoa, mas esta-me a fazer um trabalho 6timo, numa coisa, na sala
dos professores.

Tem capacidades tao interessantes...eu ainda nao percebi o que é que se
passa, eu ja estive numa aula dela, a tentar perceber e acho que ja percebi
porque € que ela ndo consegue, porque ela esta numa estratosfera, tdo
acima gue se esquece de descer ao nivel dos meninos do 5.° ano.

Existe, este ano até o reformulamos e tudo. O regimento estava obsoleto.

Este ano demos uns toquinhos nesses dois aspetos.

Sim j& temos tido, estou a tentar lembrar-me porque a vezes a propostas de
mudangas...em relagdo ao regulamento interno, por exemplo.

Participag&o na reformulagdo do Regimento do

departamento

3CD1
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N&o remetia para as novas tecnologias novas tecnologias.

...a par das novas tecnologias, como agora esta na berra uma data de
coisas, os padlets, os trysiders, eu ja domino, ja estou a aprender com elas.

Este ano é as formacdes que estamos a ter, as formag8es dos moocs e das
metodologias ativas, principalmente e as aplicacdes, as APPs porque tenho
la duas meninas e eu também sou um bocadinho pré APPS e depois tivemos
que convencer duas que ndo deixavam os mildos usar os smartphones
porque ndo estdo de todo habituadas a que eles usem os smartphones em
sala de aula. Tivemos que as convencer e agora ja estdo fans.

Preocupacdo com as novas tecnologias

3CD1

Isso € que é a minha luta aqui na escola, porque eu ndo consigo que 0s
professores liguem ao projeto educativo.

Eu criei uma acdo de melhoria que se chama apropriagdo dos documentos
regulamentadores do Agrupamento.

Tem gque estar, o projeto educativo é a nossa biblia.

Todo o funcionamento, do departamento, o departamento funciona como
funciona em funcéo do projeto educativo.

Eu criei uma acao de melhoria que se chama apropriagdo dos documentos
regulamentadores do Agrupamento.

Porgue nds aqui temos professores (e eu acho que deve acontecer isto em
todos os agrupamentos) que chegam a escola, que passam pelo
Agrupamento e ndo se apropriam...ninguém precisa saber de cor os pontos
fortes e os pontos fracos.

Mas terem uma ideia geral do que é o projeto do diretor/, para depois néo dar
0 que da, que é termos professores a dizerem que ndo querem saber...que
vao chumbar uma turma inteira, temos isso na escola, certo? Ndo adianta
tapar o sol com a peneira.

Projeto educativo, interiorizacdo de coisas tdo simples como uma
comunidade como esta que temos aqui, com alunos tao especiais... mas sao
grandes constrangimentos.

Articulacdo com o projeto educativo

8 CD1

Teimosia de alguns professores, dificuldades em aceitarem regas da casa.

Resisténcia em aceitar as regras da escola

4 CD1
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Depois ha pessoas que ouvem mais, outras que ouvem menos. Este ano é
como eu digo, estou a ter um ano muito facil, mas ha anos muito dificeis e ha
pessoas que gostam de boicotar também.

e eu disse (isto da avaliacdo individual dos alunos é mesmo trabalho
colaborativo, falam mesmo de casos particulares e alunos), a entrevistada
respondeu, eu falo, tem sido muito complicado, essa parte as vezes, as
pessoas estdo tdo habituadas a fazer a sua avaliagéo sozinhas que néo
querem que ninguém interfira, ndo aceitam que ninguém interfira na forma
como se faz a avaliacdo.

e eu tenho falado bastante na forma como se faz a avaliagdo, as vezes néo
sou bem compreendida, porque pensam que eu estou a dar ordens, mas néo
estou porque isto no fim, na escola publica cada um faz o que quer, mas
conseguem-se fazer pequenas grandes diferencas.

E complicado, depende muito das pessoas...este ano estamos mesmo a
partilhar estou a fazer com mais colegas de departamento, a formac&o no
mooc da flexibilidade curricular.

Estamos a passar ja os materiais, elas estéo a fazer uma formacéo de
metodologias ativas de sala de aula, temos estado a trazer imensas coisas...
temos estado a mostrar.

porque elas trazem muitas formag0es feitas mas ndo entrou nada la dentro
na cabecinha e a parte de como se faz realmente um teste adaptado, como
lidamos com um middo com necessidades educativas especiais, por exemplo
a maneira como o avaliamos, porque a parte da avaliacdo dos alunos NEE
(alunos com necessidades educativas especiais) parece que ninguém sabe
fazer avaliacdo

Participagdo em ag¢6es de formagéo

4 CD1

Eu acho que neste momento do ano letivo ja se estdo a sentir mais
confortaveis... e acho que ndo estdo mal.

No inicio do ano é sempre complicado, ndo posso dizer que as pessoas
estdo logo muito satisfeitas, porque ndo estdo, trazem toda a carga pessoal
com elas, acho que é muito dificil dizer que elas estéo satisfeitas, ndo posso
dizer isso, mas estdo funcionais.

Como se sentem os docentes substituir por os
docentes sentem-se confortaveis e funcionais

3CD1
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Prefiro comecar mal e acabar bem (eu disse, é como fazemos com os
alunos, eu entro um bocadinho a matar...) e a inquirida disse: eu acho que é
uma estratégia que resulta bem.

Por isso € que eu gosto deste grupo, s6 que isto as vezes, tanto da para o
trabalho quando da para a critica, eu tenho de as ouvir, ndo tenho qualquer
hip6tese, que remédio tenho eu, tenho de as deixar ralhar durante uma hora
e s6 depois, a seguir € que vou trabalhar.

Primeiro toda a gente ali expde tudo, mas é bom porque falam, néo ficam
caladas, eu gosto deste grupo este ano (eu perguntei: as pessoas criticam e
depois acabam por acatar essa ordem?). Sim, sim, mas primeiro tenho de
deixar explanar o que acham, mas ao mesmo tempo é bom, é sinal que
leram as informagdes do conselho pedagdgico...

Valorizacdo da opinido do professor pelo coordenador
de departamento/equipa de trabalho

2CD1

Discutimos tudo, até porque elas sdo muito interventivas este ano, ali
discute-se tudo, toda a gente tem uma opiniéo.

As decisfes do pedagdgico as vezes nao sao muito bem-recebidas (aplicou
a expressdo: escreva ai), € conforme, mas é por um bom motivo, é porque
elas sdo muito criticas, muito interventivas e ao mesmo tempo muito ativas

mas também vai das pessoas, ha anos em que ninguém diz nada, mesmo
que eu pergunte o que é que acham ninguém diz nada, depende muito dos
grupos de trabalho.

, este ano toda a gente diz alguma coisa. Da-lhes forte, mas passa-lhes num
segundo, é a minha sorte. Depois acabam por estar mais preocupadas com o
quer trabalhar do que propriamente estar a querer por sé o defeito. Por
defeitos é facil, o dificil é trabalhar. (e eu perguntei: entdo cumprem?).
Cumprem se nédo eu ia a “casa” para fazé-las cumprir (sorriu), estou a
brincar.

Participagdo efetiva dos professores nos debates

4 CD1

Estou um bocadinho preocupada hoje por ter aguela professora a faltar,
porque acho que Ihe aconteceu qualquer coisa aqui na escola, ja lhe vou
telefonar para ver o que é que é, o que é que foi, mas espero chegar ao final
do ano bem, eu gosto de acabem.

Preocupacgéo do coordenador de departamento com
fatores pessoais dos docentes, alunos e funcionarios

3CD1
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Nés estamos aqui com um problema residual, a mim ndo me toca porque eu
nao tenho problemas disciplinares na minha sala de aula, mas eu ja trabalho
ha 27 anos, mas tenho algumas professoras no departamento que estao com
problemas disciplinares, com os seus alunos, € um problema que eu ainda
nao tinha abordado, é uma coisa que aflige todos os professores que tém
esse problema, é uma preocupacédo para guem tem essa preocupacao.

Eu n&o tenho essa preocupacdo, mas eu por norma néo tenho problemas
disciplinares com os meus alunos e ja por varias vezes elas fizeram
intervencdes sobre o que poderia ser feito no agrupamento, a nivel do
regulamento interno, a nivel de a¢8es do diretor do que eu ja falei com o meu
diretor e como tenho duas ou trés professoras que estdo a passar por alguns
problemas, esta professora que esta a faltar, esta semana, com a qual eu
estou preocupada e pelo menos mais uma tem problemas disciplinares com
os alunos, elas ja me fizeram propostas, que eu tive de levar por escrito aqui
ao meu diretor, para ir falar no pedagoégico, porque € uma coisa que as esta
a preocupar, e intervém e até tém alguma razao nas coisas que dizem. Nao
terdo toda a razdo, mas tém...
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Tabela B2

Unidades de Recorte das Entrevistas — Coordenadora do Departamento do 1.° ciclo (CD2)

Unidades de registo (UR) Indicadores (Ind) UR / Ind.
16 professoras no departamento Constituicdo do departamento/equipa 2CD2
13 titulares e 3 professoras de apoio educativo de trabalho
O departamento reline uma ou duas vezes por més, depende das situacdes do | Realizacdo de reunifes por solicitagdo | 1 CD2
pedagdgico, se for algum documento para analisar, para refletir, ai temos que fazer | exterior e por necessidade do grupo de
mais do que uma vez, chegamos muitas vezes a fazer duas vezes docentes
O primeiro ciclo é todas as semanas, € semanal, sdo além daquelas que elas | Realizacdo de reunides formais e 3 CD2+2 CD1
fazem por conta do trabalho que tém de efetivar, de teste, projetos, concursos, sei | informais
Ia...prendas
Estamos a acabar o fevereiro e eu ja fiz 10 reunibes de departamento
E até a pascoa vou fazer uma, para a semana e até a P4scoa ja vou fazer 11
mesmo formais. S8o muitas, pois eu sei que h4 escolas que sé fazem uma por més
E assim, nds temos uma sala a sobrar que é esta, que da para terapia, psicologia Existéncia de espago proprio para 2 CD2+2 CD1
Geralmente cada colega reline numa das suas salas. Quando é o grupo de 4.° ano, | reunides do departamento
reine numa das suas salas
E, a gente escolhe o melhor espaco e o mais adequado. Os departamentos | Aproveitamento do espaco disponivel 2 CD2+1 CD1
costumamos fazer na sala onde se realiza o pedagdgico que é no auditério. Se ndo | para diferentes atividades
houver conselho geral fazemos la
Quando esse trabalho ocorre e ocorre muito frequentemente juntamos grupos de
trabalho nas salas ou apds as AECs ou no intervalo das AEC, nos temos o
intervalo das 3,5 as 4,5 portanto, temos uma hora homeio das AEC e temos as
salas livres
Por acaso acho que sim, porque tem havido uma grande colaboracdo e uma | Acompanhamento dos professores do | 1 CD2+2 CD1

grande partilha, de ideias de trabalho, de tentarmos fazer em conjunto, portanto eu
acho que h&d um envolvimento grande com as colegas das varias equipas

departamento
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Indicadores (Ind)

UR/Ind.

Também ha uma predisposicdo aberta ao trabalho que se desenvolve | Conhecimento dos professores do 1CD2 +4CD1
aqui...porque nés temos muitas solicitagcdes, porque como é uma escola 1, 2, 3, | departamento

acontece que 0 nosso trabalho se baseia muito na articulacdo, os varios projetos

dos outros ciclos que articulam connosco, e portanto eu acho que cada vez mais o

nosso trabalho esta aberto, ndo esta fechado dentro da sala de aula e eu acho que

isso tem ajudado essa parte...da partilha, da colaboragéo, da realizagao, eu acho

que sim...claro que isto tem vindo em crescendo, eu ja estou aqui no 9.° ano nesta

escola

Conheco perfeitamente, tirando as colegas que como sédo do apoio educativo e Reconhecimento das capacidades de "1 CD2

estdo a substituir colegas que estdo com atestado, por vezes conhecemos com a trabalho dos docentes do

mesma funcéo duas e trés, porque as vezes levantam o atestado e depois ndo departamento

melhoram voltam, ai j& vem outra colega e eu ndo as conhe¢co muito bem.

Falta sempre é horas e tempo, em tudo isto faltam horas e tempo obviamente. | Necessidade de tempo para as tarefas | 4 CD2 + 9 CD1

Damos muito do tempo ndo letivo que também precisamos para elaborar o trabalho
diario.

E isso mesmo a falta de tempo para tratar melhor os assuntos. Ha imensos
assuntos para o tempo que temos.

Em todos os bocadinhos, nas horas de almogo, quando terminam as aulas...ca
esta nas nossas reunifes semanais nunca da tempo para tudo, entdo o tempo nao
letivo é para estar com as colegas, entdo, reunimos um bocadinho aqui, um
bocadinho ali, temos as tais reunifes, mas néo chega.

E por tanto tenho de me dividir em tantos assuntos, que falta tempo.

nao letivas

Também tenho imensos projetos em maos, o das ciéncias, o da matematica, tive o

Partilha das acdes de melhoria com os

1CD2+1CATE+3

lingua materna e ja ndo tenho este periodo porque os alunos ja estao todos a falar | professores e com o conselho geral CPAE +5P1
portugués, estou no plano de melhorias do agrupamento, agora também vou fazer

parte dos exames, para as provas aferidas, e por tanto tenho de me dividir em

tantos assuntos, que falta tempo.

O Teresa ¢ assim como eu |he estou a dizer, converso com a colega informal e ndo | Processo trabalhoso de integracdo de | 1 CD2 +.6 CD1

informal, pronto...o que é que ela precisa de realizar, como é que s&o as reunides,
com as outras colegas, como é que costumamos fazer as reuniées de
departamento, em que hordrios, ponho a par da situacao.

novos colegas no inicio do ano
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E esse trabalho que eu ja disse, nas reunides de ano, em que elas trabalham os
varios projetos a desenvolver.

Necessidade de trabalho colaborativo
com os professores em grupo de ano

1 CD2+3 CPAE + 4P1

Apresenta-se aos colegas, as colegas também se apresentam ao colega, e
perguntamos o que é que ele ou ela tem estado a fazer...e depois eu tenho uma
reunido com a colega, para saber onde esteve, que funcao é que desempenhou,
mostro-lhe o horario, digo-lhe como é que a escola funciona, até porque muitas
vezes tém de substituir outras colegas. Informal ou ndo no grupo também fazemos.

Gosto de reunir sozinha com ela para lhe dar conhecimento do trabalho que vai ter
fora das 25 horas. Porque sendo da turma ou do apoio educativo ha muito trabalho
fora isso.

Necessidade de vinculacao dos
professores ao agrupamento

2CD2+1CD1

Temos que falar também sobre os problemas da turma e depois em conselho de
ano as outras colegas vao ter de partilhar os assuntos da turma com ela, mas nas
nossas reunides de avaliacdo ja temos isso.

Tudo se resume a isto, através do dialogo, de colocar os problemas, de os pér ca
para fora e tentarmos discuti-los. Mesmo que néo estivéssemos de acordo mas tém
de ser discutidos, independentemente de haver acordo ou ndo, agora o aceitar
temos de ponderar, aceitar ou ndo, o que € que serd melhor.

Ou seja tentar falar dos problemas que nos afligem, dos problemas que temos na
escola, coloca-los em reuniéo e tentar analisa-los o melhor possivel, de maneira a
encontrarmos solugdes, porque ndo chega dizer isto estd mal ou ndo concordo com
aquilo, temos que apresentar algumas solu¢cdes nem que para isso fagam reunides
mais pequenas mesmo de proprio departamento, que se fagcam reunides por
grupos para chegarmos a conclusdes

Preocupacéo do coordenador de
departamento ou outro com fatores
pessoais dos docentes, alunos e
funcionérios

3 CD2

A forma de trabalhar os conteddos/, a forma de trabalhar dentro da sala de aula,
como se pode melhorar a forma de trabalhar dentro da sala de aula

Como podemos melhorar os recursos que temos, porque uns estdo avariados e
outro ndo, como os quadros interativos, etc.

Sim, sim, isso coloca sempre, dificuldades nas praticas pedagdégicas, debatemos
muito isso em departamento e em pedagogico

Nessa base nds levamos a discussao até tentar que entendam a nossa parte, isso
sim. Ha coisas em realmente temos de colaborar e realizar mesmo que nao
estejamos muito de acordo

Necessidade de trabalho colaborativo
com os professores

6 CD2+8 CD1
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Sempre a partir dai, ndo deixar de dizer, ndo deixar de combinar as coisas, tentar
sempre passar a palavra, numa escola e noutra escola. Porque é dificil eu ir a outra
escola que tenho, mas como ha duas coordenadoras la em cima, menos lugares e
aqui mais lugares, mais pessoas, mais alunos...tem de haver uma partilha, mais
didlogo, e isso realmente tem havido.

E isso que acabei de dizer, ha colaboracéo, a partilha e ha envolvimento no
trabalho coletivo... acho que é aquilo que queremos proporcionar aos alunos, uma
ideia global, trabalhar em prol dos alunos, para que eles realmente tenham
sucesso, dai a quantidade de projetos que nds realizamos.

Depois os projetos, como se podem articular com os encarregados de educacéo,
temos também essa preocupacéo, colaborar mas passar também essa imagem l&
para fora, porque como temos esta comunidade, que em termos sociais tem alguns
problemas, nés queremos que eles se envolvam com a escola, até porque ajudam
o trabalho de todos. Se eles se envolverem no trabalho da escola também ajudam
0s préprios alunos, os préprios filhos.

Este ano aceitamos o0 projeto a partir da representante da associacdo de pais, que
ela sim, a partir do contacto com o representante da QUERCUS trouxe sementes a
escola e houve turmas que participaram nesse projeto. Realmente foi positivo a
realizacdo desse projeto e este ano foi facil a sua extensdo e integracéo.

Temos encarregados de educacao que nesta semana vém as salas ou ler um
conto, ou ler um livro.

Formas de participacéo para trazer os
pais a Escola

3 CD2

Queremos apresentar uma atividade, como por exemplo a junta de freguesia
propde uma &rvore de natal, uma mascote para o dia da crian¢a, 0 1.° ciclo ndo faz
sozinho, nem essa mascote nem essa arvore, pede ajuda a outras turmas, a
carpintaria da turma do CEF, é um trabalho colaborativo e acaba por ser este o
nosso contributo porgue esta relacionado.

Até porque fazem-se reunides em equipa e € aceite e nés temos que nos cingir,
como foi o caso do carnaval, ndo estavamos muito de acordo com o tema do
carnaval, mas houve uma equipa que reuniu, onde todas discutiram, o que saiu dali
tem de ser vinculativo.

Boa relagdo com os colegas de
departamento

2CD2+10CD1
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Nés em pedagdgico, os representantes do 1.° ciclo costumam levar algum trabalho
e depois, embora o pedagdégico esteja muito centrado nas aprendizagens, nos
resultados, ha uma pandplia de assuntos, mas também ha tempo para falar e os
aspetos positivos sao partilhados com o conselho pedagégico.

Existem atividades e atividades, existem atividades que nao precisam de ir ao
conselho pedagdgico e existem atividades que precisam e ir ao conselho
pedagdgico, estas que precisam de ir ao conselho pedagdgico, e que realmente
tém mais visibilidade, um magusto, uma festa de natal...por exemplo, o ano
passado fizeram uma horta la em cima, e as colegas partilharam o que foi positivo
ou néo.

Participacdo no Conselho Pedagégico

2CD2+1CD1

Sao as estratégias, porque como digo, ndo basta dizer o que esta mal, temos que
saber e apresentar sugestdes.

Nés realmente como somos bastantes, os nossos departamentos séo bastante
longos, o que da origem a falar-se de imensos assuntos, e explorar um bocado os
assuntos...entao tentamos o mais possivel, exatamente falar dessa tal
problemética, nés também sentimos

Necessidade de dar o exemplo aos
colegas de departamento

2CDh2+6CD1

. Isto ja fazemos a mais de um ano...ja deve ser o terceiro ou quarto ano que nés
fazemos. Ao nivel da avaliacdo docente eu tenho sempre a meu cargo as
contratadas, este ano ndo sei como vai ser por causa dos escaldes e do
reposicionamento das carreiras e eu ndo sei como vai ser ainda. Mas até a data, ha
dois anos seguidos que faco a avaliacdo docente.

Procuro conhecé-las minimamente sem ler pura e simplesmente o relatério, claro
que o que o tenho que ler, tenho que analisar, mas reiino sempre antecipadamente
com ela.

E conheco também parte do trabalho que elas fazem, nédo a todas as horas, porque
até a data eu tenho sido professora titular de turma, sé este ano € que eu sou
coordenadora e néo sou professora titular de turma, o que é dificil.

Avaliacdo de desempenho dos
professores. do departamento

3CDh2+4CD1

Tento conhecé-las a nivel profissional, se forem professoras de apoio eu tenho
reunides com elas, o que é que elas vao dar, com a professora titular...se partem
do problema da professora, se partem do problema dos alunos...

Supervisdo colaborativa do trabalho
pedagégico

2CD2 +.4CD1
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depois vejo minimamente o trabalho que elas executam, como professora titular
também nao tenho muito tempo para ir as salas onde elas estéo a trabalhar...vou a
sala de aula e quando eu tinha professoras de apoio na sala, os alunos néo
estavam sozinhos e aproveitava para visionar.

N&o delego, eu supervisiono, elas falam comigo ou falam em grupo. Quando falam
em grupo e houve alguma necessidade de aferir qualquer coisa, ai eu entro
também. Eu perguntei: Ndo delegas nada? Respondeu, eu tento delegar, mas
gosto de estar em cima das situacées, ndo é?

Delego também a supervisao de atividades para situagdes de ...os balangos dos
resultados escolares séo feitos sempre em grupo de ano e depois também
analisamos os resultados sempre em departamento

O que é que eu delego? Delego por exemplo comunicados, atividades, a realizacao
das informacdes que vao para os encarregados de educacéo, cada grupo de
trabalho quer fazer uma atividade, entdo ha uma responséavel por grupo, eu aqui
tenho uma responsavel por grupo de ano, essa responsavel muitas vezes fala
comigo, depois de ter falado com as colegas do grupo, eu ja ndo preciso de ir a
uma de cada vez, e isso eu tenho mantido

Aqui tento delegar também. As colegas que ficam na outra escola, de
estabelecimento e de DTs, pec¢o-lhe para falarem com as colegas que ficaram |4
em cima.

Superviséo da delegacao de
competéncias

4CD2 +1 CD1

Procuro conhecé-las minimamente sem ler por e simplesmente o relatorio, claro
que o que o tenho que ler, tenho que analisar, mas relino sempre antecipadamente
com ela

Conhecimento dos professores. do
departamento

1CD2+1CD1

Esta relacao forte é sempre fora do tempo letivo

Relevancia das situacdes informais
entre colegas

1CD2+4CD1+2
CATE+2 CPAE+2P1

Porque foi pela graduacdo e fomos a votacdo 3 colegas

Alias eu ja tinha sido coordenadora de DTs, elas ja sabiam como é que eu
trabalhava

elei¢do pelo conhecimento do trabalho
anterior

1CD2+3CD1

principalmente...na supervisdo pedagdégica nés fazemos aulas partilhadas, e aulas
nas salas de uma e de outras

Supervisdo colaborativa do trabalho
pedagogico

1CD2+11 CD1
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Tanto na supervisdo, como nas planificac6es, como nas atividades, portanto elas
comunicam com 0 grupo e transmitem, elas fazem supervisdo em cada ano de
escolaridade, eu faco também, mas também gosto de delegar essa parte.

No departamento do 1.° ciclo, nés temos um plano anual de atividades que inclui a
divulgacao em dias tematicos, e outros que somos nds proprios a promover,
nesses Nnds promovemos.

Além do conteudo das ciéncias do programa do 4.° ano que todos tém, ha as
experiéncias e nds depois temos o projeto das ciéncias, em que a professora de
apoio juntamente com a professora titular de turma, promove outros protocolos de
experiéncias além daquelas que estdo no programa.

Supervisdo do planeamento de
atividades pedagdgicas

3CDh2+4CD1

E pronto e fazemos a partir dai, e trabalhamos esse conteldo na sala de outra
colega, depois de tudo isto estar feito, obviamente tem de haver uma analise e uma
reflexdo, se foi realmente positivo ou ndo, o que é que podemos alterar, para a
préxima vez, o que € que melhorou ou ndo, esta parte, porque é assim, ha
maneiras diferentes de dar os conteddos, h4 maneiras de abordar também
diferentes.

NOs vamos dar determinado conteldo noutra sala aos outros alunos, e fazemos
esta troca e depois fazemos materiais (eu disse: concretiza, perante um
determinado conteldo vai outro professor titular lecionar?), nés escolhemos o
professores a quem queremos dar essa aula, né6s combinamos, e olha no dia
tantos eu gostava de ir dar esta matéria, ou outra professora tem a-vontade para
dizer, eh p4 néo estou muito a-vontade nesta, ou gostaria de saber ou de ver outra
estratégia, em relacdo a forma de dar este conteudo.

Também tenho imensos projetos em maos, o das ciéncias, o da matematica, tive o
da lingua materna e ja ndo tenho este periodo porque os alunos ja estdo todos a
falar portugués, estou no plano de melhorias do agrupamento, agora também vou
fazer parte dos exames, para as provas aferidas.

Todas, nés todas contribuimos um bocadinho para isso tudo, todas contribuem
muito com atividades diferentes.

Temos, nds fazemos com a Histéria dos Cursos CEF que vém falar aos
pequeninos sobre os descobrimentos, foram aos 1.° anos e apresentaram uma
histéria do S. Martinho.

Importancia da colaboragéo entre
professores

7CD2+9CD1
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No Inglés também houve uma apresentacao para os alunos do 4.° ano, agora o 4.°
ano vai educacao fisica do 8.° ano, vai receber uma aula de jogos tradicionais para
realizar no recreio.

Mas também elas vinham a minha sala, algumas daquelas que eu também tive de
avaliar também vieram trabalhar a minha sala...logo ai também havia um trabalho
de parceria.

E acho que a experiéncia de todas acaba por ser mais positiva, tem de haver
depois aqui um momento de analise, aquele momento de avaliacéo, nés temos
uma grelha, e nesta grelha pomos, a que horas, o dia, o contetido que vamos dar,
se vamos aplicar materiais ou ndo, porque ha quem dé matematica e queira
determinado material, e depois no final do ano fazemos a anélise e fazemos uma
ata, sobre as reflexdes a que chegamos.

Autoavaliacdo do trabalho
desenvolvido na escola

1CD2+2CD1

Dai uma das nossas propostas foi incluir os alunos nas reuniées onde se tinha de
decidir temas, atividades, em que estivessem também os alunos, ndo sé delegados
de turma...por exemplo, nés queriamos que nessas atividades, no carnaval, no
natal, todas essas atividades que séo realizadas na escola, mas que nessas
reunies em que nés propomos uma atividade A, B ou C em que estejam
delegados de turma dos varios anos para hos ajudarem.

depois os outros ciclos também vém as nossas turmas, vieram ler poemas.

no departamento ndo temos alunos € nas reunides onde fazemos a planificacao
das atividades, com o Diretor, a direcéo, estéo os delegados de turma.

Participacdo dos alunos no
planeamento de atividades

3 CD2

vamos ver se isso vai acontecer, essas propostas foram agora ao conselho geral,
agora no préximo conselho pedagdgico havemos de ver se elas foram aprovadas
ou ndo. Por que nods quando fazemos as assembleias de turma dentro da sala de
aula, depois o diretor, faz uma reunid@o por periodo ou duas com todos os diretores
de turma em que levam as ideias das assembleias de turma das salas. O que
gostariam de ter no recreio, no refeitério.

Algumas formacdes séo promovidas pelo centro e o diretor abre aqui a de inscricdo
e a outra foi através do professor de educacéo fisica.

O diretor apresenta sempre diferentes formas de chegar aos encarregados de
educacéo de forma a que os alunos se comportem, trabalhem, tenham mais
sucesso.

Necessidade de maior ligagdo entre o
Diretor e os Coordenadores de
Departamento

3CDh2+5CD1

180




Unidades de registo (UR)

Indicadores (Ind)

UR/Ind.

Temos um regimento interno no 1.° ciclo que foi este ano retificado no inicio do ano
letivo.

Participacdo na reformulacao do
Regimento do departamento

1CD2 +3CD1

Temos também formacéao de informatica.

Preocupagdo com as novas
tecnologias

1CD2 +3CD1

Tentamos ver realmente, o que estava realmente de acordo, porque o projeto
educativo este ano foi elaborado novamente

Articulacdo com o projeto educativo

4CD2+8CD1

Nés depois também analisamos o projeto educativo, propusemos algumas
alteracdes, e para isso estivemos de estar um de acordo com o outro. Tentamos
articular de maneira...o que temos em comum é sempre a promogao do sucesso
mas sempre através da familia, dos alunos, percebes, envolver também os
encarregados de educacgdo, eu penso que este projeto educativo também vai muito
de encontro a isso e de encontro aos alunos.

Os alunos poderem desenvolver na escola atividades que realmente Ihe digam
alguma coisa e é nisso que nds apostamos, em que eles se sintam motivados a vir
para a escola e essa motivacdo eu acho que tem de estar no projeto educativo
também.

... foi uma proposta para o projeto educativo deste ano. Porque nés ja fazemos as
assembleias de turma, através das assembleias de turma eles depois relinem-se,
dao ideias e depois tém uma reunido.

Perguntei: H& formacéo entre pares? J4 houve, ndo me lembro, neste momento
n&o.

Olhe, nés aqui temos sempre a¢bes de formacdo na escola, estamos agora a
terminar uma em matematica, e jA& vai comecar outra em abril em avaliacdo
formativa.

A proépria escola também da formagédo e eles poderdo sempre frequentar, até
porgue € gratuita

Eu perguntei: o que fazem com esta formacdo? Replicam? A coordenadora
respondeu: a maior parte frequenta sempre de modo que s6 uma ou duas é que
ndo faz, é facil partilhar.

Participacdo em acdes de formacgéo

6 CD2+4CD1
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Nos outros anos temos tido formacdo promovida pelo Instituto de Motricidade
Humana, também de educacado fisica para aprofundarmos o modo de fazer o
trabalho ao nivel da educacéo fisica, como exploramos os varios dominios da
educacéo fisica, pelos varios anos, ideias de planificacdes de aulas.

E este ano tivemos da Associacdo de Matematica da CPCJ.

Assuntos relacionados com 0s recreios, com os trabalhos de casa, ainda
continuam a discutir um bocadinho a situacdo dos trabalhos de casa.

A situacdo do envolvimento dos pais, porgue os alunos em termos de organizacao
de material, este ndo vem preparado.

0s miudos em termos de alimenta¢&o, os lanches é sempre algum problema, uns
s6 trazem chocolate e outros ndo trazem nada.

Resultam sempre propostas claras e ficam sempre registadas em ata.

N&do temos que fazer todos os projetos que nos aparecessem, temos que
desenvolver os que mais se identificam connosco e podem promover o trabalho.
N&o podemos também aceitar todos, essencialmente se resume a isto e também
tendo em conta o contexto da escola, mas que melhorem e também déem alguma
inovacao.

Participacdo efetiva dos professores
nos debates dependente de fatores
pessoais e contextuais

5CD2+6 CD1

As vezes geram alguma... como & que eu ei-de dizer, é assim, as vezes n&o
aceitamos de forma leviana, gostamos sempre de colocar os problemas que nés
aqui temos no 1.° ciclo, porque sao idades completamente diferentes, e como séo
idades diferentes, h& um acompanhamento diferente dos alunos, porque estamos o
dia todo com eles, enquanto no 2.° e 3.° ciclo nds temos uma relagcdo muito forte
com eles e ha coisas que nao se adequam tdo bem como se adequam ao 2.°e 3.°
ciclo

Possibilidade de ultrapassar a
resisténcia em aceitar as regras da
escola

1CD2 +4CD1

Temos protocolos especificos e temos uma a duas experiéncias por periodo para
podermos desenvolver dentro da sala de aula porque temos todos 0s materiais
relacionados com as experiéncias/. Depois nés realizamos as fichas de trabalho em
gue eles desenham e exp6em o que sentiram com essa experiéncia e esta exposto
em cada sala

Envolvimento dos alunos na avaliagéo
das aprendizagens

1CD2 +1 CATE +3
CPAE

como fazemos também articulagdo com os outros ciclos € uma forma de
mostrarmos o0 nosso trabalho

Articulacdo de atividades com outros
departamentos

5CD2+5CD1
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e depois fazemos também exposicdes de trabalhos, com essas colegas, ja o
préximo serd o trabalho das ciéncias em que os 4.° anos ira ao laboratério do 9.°
ano ver a realizacdo das experiéncias

Depois queriamos ver se se este ano cada turma iria apresentar a escola a
experiéncia que mais gostou de realizar durante o ano

Todas, nos todas contribuimos um bocadinho para isso tudo, todas contribuem
muito com atividades diferentes

E assim, nds fazemos uma grelha com as atividades a realizar, e depois
escolhemos, como séo muitas e dentro do mesmo ambito fazemos as avaliagfes.
(perguntei: como partilham essa avaliagcdo?). Em departamento falamos do que
fizeram, se correu bem, o0 que foi menos positivo

Houve um tema comum e depois cada departamento explorou de sua forma, mas
como houve um tema inicial que nés ndo concordamos ndo correu muito bem,
depois tentamos desenvolver um secundario, mas como n&do gostamos muito do
principal, acabamos por ndo gostar muito do intermédio. O carnaval integrou o pré-
escolar, 0 1.° ciclo e 2.° ciclo. No 3.° ciclo ja sdo mais crescidos, ja é dificil
integrarem. Como 0 5.° ano saiu & pouco tempo de nés ainda participa muito.

N&o valorizacdo da opinido do
professor pela Escola

1CD2

Cansada, mas satisfeita.

Nés temos sempre muitas atividades e gostamos também de inovar. Nunca
gostamos de fazer sempre a mesma coisa. E como também gostamos de inovar,
acabamos sempre por ter muito trabalho, mas porgue gostamos de o fazer.

Os docentes sentem-se cansados
confortaveis e funcionais

2Cbh2+3CD1

Eu agora por exemplo este ano, 0 que eu queria este ano era ficar com estas, até
porque elas sao boas colegas....Eu ja merecia , eu merecia porque isto tem sido
um bocadinho fraquito, entdo o que eu queria era ficar com elas outra vez todas
porgue no préximo ano ndo tinha outra vez este trabalho que foi de muitas horas..

Propostas para a resolucéo de
problemas

1CD2 +5 CATE
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Unidades de Recorte das Entrevistas — Coordenadora do Apoio Tutorial Especifico (CATE)
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Indicadores (Ind)
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A EATE integra 12 professores e ha professores com 4 tempos no
horario e dez alunos e 1 tempo 4 alunos

Constituicdo do departamento/equipa de
trabalho

1CATE+4P1+3CPAE+2
CD2+1CD1

... € depois com os professores da turma, com o conselho de
turma, sempre que necessario e também sempre que os alunos
mostrem que ndo gostam de um determinado professor, porque
sem dizer que os alunos ndo gostam desse professor, mas tentar
perceber um bocadinho dessa resisténcia, e a maior parte das
vezes, vejo isso muitas vezes, é de parte a parte

Eu coordeno também o “projeto abragar”, muitos funcionarios vém
ter comigo e contam-me coisas e... deduzo que se vém ter comigo
também vao ter com os outros professores e com os diretores de
turma.

Também envio pontualmente ao diretor de turma os documentos,
mas ndo é sempre. Quando um recebe, todos recebem e a dire¢édo
também, pusemos o conhecimento da direcao para que eles
tenham uma nocao do que esta a acontecer e vice-versa. E depois
0 meu apoio pessoal com esse tutor caso ele peca algo.

Articulacdo com os diretores de turma;
conselhos de turma; com os coordenadores de
departamento, com o coordenador do
observatorio de qualidade e com a equipa de
avaliacdo formativa

3 CATE + 3 CPAE

... as vezes ficam na sala de professores porque tem
computadores para trabalharem, para atualizagdo de documentos
e podem falar sobre os alunos enquanto trabalham.

Realizagdo de reunides formais e informais

3CATE+6CPAE+2P1+3
CD2 +2 CD1

O que eu fiz com eles foi mini reunido, para além da reunido inicial
que tinha feito com todos e voltei a enviar os documentos, com a
desculpa de que provavelmente ja tinham recebido, “ja recebeste
isto, mas volto a enviar”, as vezes no inicio do ano recebemos
tanta coisa que aquilo fica meio esquecido. E é importante enviar.
No inicio do ano ndo, mas neste momento ja trabalhamos muito,
com documentos partilhados (aqui nés sabemos quem séo os
alunos de cada professor e alunos que ndo estdo a vir, alunos que
foram colocados mais recentemente, é o levantamento do historial
do aluno).
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Nas reunides, sala de professores estamos sempre em contacto,
através de email, ja foi dito anteriormente,

Relinem uma vez semana em espago proprio que é uma sala de Existéncia de espago proprio para reunides do | 3 CATE + 2 CPAE + 1P1 + 2
aula, /as vezes ficam na sala de professores porque tem departamento CD2 +2CD1

computadores para trabalharem para atualizacdo de documentos e
podem falar sobre os alunos enquanto trabalham.

Sim. Relinem sempre na mesma sala de aula. A Escola tem falta
de salas de aulas e muito mais de salas para trabalho partilhado.

J& estdo habituadas a ndo ter espaco para trabalhar e ficaram
satisfeitas com a possibilidade de existir uma sala disponivel
destinada a tutoria, naquele dia e aquela hora. Também no horario
dos alunos e do professor existe uma sala destinada a tutoria

Ela € humana, as vezes ja ndo utiliza a sua hora, utiliza extra. Necessidade de tempo para as tarefas ndo 4 CATE+6 CPAE+2P1+6

Nao existe nenhuma planificagéo das atividades, ainda ha pouco letivas CDh2+9CD1
se falava e uma colega dizia que uma das coisas salientar é que
temos uma hora por cada quatro alunos, ndo 10 alunos para cada
4 horas e muitas vezes é a pessoa que tem uma hora, que tem de
contactar a protecdo de menores, CPCJ, diretores de turma...

... € muito trabalho, ndo parece, mas é muito trabalho para aqueles
guarenta e cinco minutos e ndo uma hora. Tenho a certeza que ha
professores a dar muito mais tempo do que o que esta
estabelecido, se ndo o trabalho ndo aparecia feito e ha muitas
coisas, e nao falo s6 como tutora, eu prépria digo que muitos de
nés passamos uma vida a fazer para além do nosso horério, e as
coisas aparecerem feitas,

N&o temos feito assim propostas, mas ja temos dito que faz falta
mais formacao, sabemos que existe, mas com a sobrecarga de
horéarios, nem toda a gente esta disponivel para ir a Lisboa.
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Por minha vontade néo foi. O Diretor falou comigo e pediu para
coordenar o grupo. Isto aconteceu durante as férias
telefonicamente. Havia uma outra coordenadora de outra equipa
no ano anterior, com menos de metade dos professores e menos
alunos, que fez um trabalho 6timo, que foi para outra escola, e eu
como ja era tutora senti-me muito desafiada pelo diretor, porque
gosto muito de trabalhar, mas nédo gosto de cargos de chefia, e é 0
gue tenho tido ao longo da vida.

A vida faz com que eu aprenda isso e ndo ha meio de aprender,
nunca é voluntariamente, € porque dadas as circunstancias, por
amor a Escola eu devo fazé-lo.

Designacéo para o cargo

2 CATE + 2 CPAE

/Logo no inicio do ano o Diretor reuniu-se comigo e depois fizemos
uma reunido com todos os tutores e ele fez uma apresentacéo do
projeto e deu uma linhas orientadoras a todos, as atividades que

poderiamos levar acabo, projeto um PowerPoint e foi falando sobre

tudo o que era necessério.

A linha orientadora do decreto-lei esta bem estruturada para aquilo
que se deseja ser o trabalho com os alunos, é muito concreto e €
ambicioso na medida em que trabalha o aluno de uma forma
integral, que deveria ser uma forma como todos nés deveriamos
trabalhar, em todas as turmas em todas as situa¢des, mas mais
ainda com estes miados. Acho que tem sido uma linha orientadora
e também é para a Direcéo.

Na primeira reunido apresentamo-nos e dei a conhecer a partilha
de experiéncias anteriores ou n&o, havia colegas que néo tinham
experiéncia nenhuma, tal como eu néo tinha no ano passado,
apesar de eu ja ter sido coordenadora do gabinete do aluno e de
projetos vocacionados para esta area

Depois enviei todos os documentos que tinha sobre a tutoria,
praticamente todos 0s que a minha antecessora me passou

Necessidade de dar o exemplo aos colegas de
departamento/equipas de trabalho

4CATE+5CPAE+1P1+2
CD2 +6CD1
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Das pessoas designadas considero que nao ha ninguém que nao
tenha perfil para... até mesmo as pessoas que eu tinha uma ideia
diferente, ha pessoas novas este anos na escola, mas eu acho que
essas pessoas que estéo nas direcdes das escolas tém olho para
piscar, entdo verifico que essas pessoas tém perfil e eu ndo tenho
nada de achar, mas eu achava ao inicio que alguém mais da
escola que ja ca estava teria muito mais perfil, mas muitas vezes
nao tém horario, (vocés ao fazerem horarios tém essa dificuldade),
entdo chego a conclusdo que vocés tém olho para piscar, pois
todos eles tém uma faceta empatica neste trabalho

Reconhecimento do perfil/ capacidades de
trabalho dos docentes do departamento/equipa
de trabalho

1 CATE+1CD2

No final do ano passado eu pedi aos meus alunos todos que
escrevessem numa folhinha tudo o que sentissem, se tinham
gostado, se ndo tinham gostado, o que esteve bem, o que este
mal, o que eles ganharam, o que € que eles perderam, é tdo
positivo, foi tdo bom, vindo de quem veio, eram alunos CEF, eu
apanho sempre esses

Envolvimento dos alunos na avaliagdo das
aprendizagens

1 CATE + 3 CPAE

Isso tentamos fazer sempre também uma boa cooperacédo entre os
membros da equipa. Uma coisa que é pedida aos professores é
que nao nos figuemos centrados, na nossa relagdo, aluno,
tutorando e nds, mas também diretores de turma e coordenadores
dos Cursos de Educacéo e Formacgdo (CEF). Eu por exemplo,
praticamente a grande quantidade de alunos que tenho sédo dos
CEFs e entdo estou em contacto com a coordenadora dos CEFs e
é fundamental com os diretores de turma

Relevancia das situa¢des informais entre
colegas

2CATE+2CPAE+2P1+4

CD1
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E com os professores em geral, e uma coisa que tenho feito é que,
se ha uma coisa negativa vou abordando devagarinho para ver o
que é que se passa ali. Se o aluno gosta do professor eu digo ao
professor que o tutorando gosta desse professor, porque iSso
reforca, inconscientemente, nés somos assim, nés seres humanos,
se alguém gosta de noés, e se alguém nos verbaliza isso, no
proximo encontro n0s vamos estar mais atentos e vamos passar
essa mensagem, de tu és importante, tu...seu malandro, isto ou
aquilo, mas estes mildos precisam muito desse reforgo, e entdo
passar essa mensagem, alids como na vida, passarmos aquilo que
€ bom também.

Entretanto como ja tinha preparado isto, s6 coloquei aqui o que foi
dito a bocado e uma das coisas foi o tipo de apoio que damos aos
miudos e a coesdo da nossa equipa. O que me deixou muito feliz.
Acho que temos de trabalhar assim e acabamos por sentir outra
vontade de...(entretanto alguém realgou o facto de ....também
fazemos com autorizacé@o da direcdo que é, alguns de nés tém
determinado tipo de alunos, que ja estdo na “border line”, e que
para quem a tutoria € mais uma, e as vezes para eles uma sala de
aula vai contra 0s seus principios, as vezes come¢amos nos
corredores, no pétio, ndo sei onde, numa caminhada a volta da
escola para os cativar e partilhamos....

guem gere muitas vezes néo faz ideia do que isso representa de
esfor¢co extra dos carolas das escolas, pois s6 assim as coisas
aparecem feitas. Muitas vezes a cargos ou tarefas ou o que quer
que seja que tém um tempo de destinado muito curto. Ha situacdes
em que a coisa € mais calma,0 mas hé situacées em que é
necessario mandar, eu tenho situagcdes de alunos que estédo
abrangidos pela CPCJ e volta e meia & essa necessidade. Os
processos todos que é necessério ler, normalmente estes mitdos
sdo aqueles que tém um processo deste tamanh&o... normalmente
nao cabem nas divisérias, sdo muito volumosos, depois é
necessario, contactar os pais

Necessidade de trabalho colaborativo com os

professores

2CATE+4CPAE+3P1+9
CD2+9 CD1
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Como esta escola tem tantos alunos em psicologia... agora houve
uma reunido convocaram-se 0s pais, foi feito um convite para uma
sessdo com as psicologas, ao final do dia, mas aparecem poucos

pais.

No inicio do ano foi feita uma reunido com os pais e foi entregue
um compromisso pedagogico e tomaram conhecimento do que era
a tutoria, porque é que propinhamos estes alunos para a tutoria,
alunos com duas retencdes. Nao era uma questédo de autorizacéo,
era mesmo assim, Isto foi feito no inicio de outubro

Os trabalhos em si sdo divulgados através das turmas em geral,
mas nos ja temos feito encontros sé da tutoria. Por exemplo no ano
passado fizemos um almoco de Natal com os pais e alunos.

Envolvimento dos pais nas atividades da
Escola

3CATE+2CPAE+6P1+3
CD2

Primeiro o meu coracéo bate mais depressa, depois tento pensar,
acalmar, e dialogar com as pessoas. Por exemplo, eu ndo gosto de
confusédo, se estamos ali para trabalhar ndo é para brincar, ndo é
para cumprir calendario, chamemos assim. Se esta estamos ali,
entdo vamos aproveitar aquele tempinho para trabalhar e ndo para
conversa que ndo tém nada a haver com aquilo, estilo...uma
reunido com barulho é impensavel para mim e os professores as
vezes ndo tém bem a percecao disso.

Boa relagdo com os colegas de
departamento/equipa de trabalho

1 CATE +1 CPAE +2 CD2 + 10
CD1

Mandei um mail aos diretores de turma, mas também pedi aos
professores tutores que procurassem saber quem s&o0 0s seus
tutorandos, pois sdo nomes, ndo fazemos ideia nenhuma de quem
sejam, ndo sdo nossos alunos que estivessem em contacto direto
com os diretores de turma

Supervisdo da delegacao de competéncias

1CATE+1CPAE+4CD2 +1
CD1
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Indicadores (Ind)
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Os pais que ndo compareceram, contactei todos os diretores de
turma e pedi-lhes que 0s convocassem para tomarem
conhecimento do compromisso dos seus educandos. Este
compromisso é um papel muito viajado. Temos 4 alunos que néo
foram autorizados e depois ha nove que nunca entregaram o
compromisso, apesar das varias tentativas quer do tutor quer do
diretor de turma, estes compromissos vao para 0s pais tomarem
conhecimento e assinarem. Alguns ndo trazem isto, mas ja estéo
na tutoria. Claro que ha outros que nao vao e o nosso papel é estar
sempre em contacto com os diretores de turma, essa persisténcia
e resiliéncias dos tutores, estamos sempre atras deles, entdo ndo
vieste a tutoria?, sim stora vou ja, é no corredor, tivermos aquela
conversa ali com eles e é uma forma as vezes de eles comegarem
a ir (confirmou que é a vivéncia autentica da escola).

N&o valorizacdo da escola pelos alunos e
familias

1CATE+1CD1

Na altura o diretor sugeriu a articulacdo de procedimentos
pedagdgicos entre os tutores da equipa, fomentar momentos de
partilha de experiéncias e de atuacéo, especificamente hoje vamos
falar sé disto, de trabalho colaborativo, n6s fazemos muito isso e
recorremos muito ao documento partilhado e isso ajuda imenso
porque quando alguém esté perdido também o outro diz, olha vé
no documento partilhado. Mas também envio isto aos diretores de
turma

Superviséo colaborativa do trabalho
pedagégico

1CATE+3CPAE+5P1+2
CD2 +4 CD1

O que eu disse foi, eu vou aprender a ser coordenadora, porque
tinha acabado de receber a batata quente, e que contava com
todos, que eu ia aprender com todos, contava que nés
partilhdssemos tudo o que pudéssemos e falei até da necessidade
de sermos honestos, francos, diretos, ndo guardarmos as coisas
porgue guando se fala limpam-se e limam-se arestas.

Importancia da colaboracao entre professores

2CATE+2CPAE+4P1+8
CD2+9 CD1

Que tentassemos todos, aquilo que vamos fazer com os alunos,
fazermos também entre nés. Isso tem sido construido, entretanto
vamo-nos conhecendo melhor e, entretanto, aparece mais um
tutor, porque a tarefa inclui muitos alunos, apés as avalia¢cdes do
1.° periodo, varios alunos foram encaminhados para a tutoria
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Esse documento foi aprovado agora na semana passada, em
Conselho Geral: primeiro, é o Diretor comigo; depois, eu com a
equipa.

Partilha das acdes de melhoria com os
professores e com o conselho geral

1 CATE +3 CPAE +5P1

Eu considero que eles recebem muito bem a nossa opinido, a
nossa ligagao direta ao “...” (referia-se ao Diretor) e ele esta
sempre disponivel para ouvir que é fundamental e por outro lado
tudo o que nés propomos ou dizemos é pensado, é hormalmente
aceite. Por exemplo, mais autonomia para falarmos com os miudos
em vez de ser em espacos fechados, falarmos la fora no bar, havia
um grupo de alunos que ndo queriam ir as tutorias e gostavam de
jardinagem e foi pedido e claro que sim eles podem cuidar do
canteiro.

Valorizacdo da opinido do professor

2CATE+4P1

Nés temos mesmo muita autonomia para...e como dizia o Carlos
vamos desburocratizar tudo isso e s6é isso, ja € integrar esses
alunos, nos clubes ou naquilo que eles gostam. Temos liberdade
para isso e isso é bom.

Articulagdo de atividades com outros
departamentos

1CATE+6P1+5CD2+5CD1

os alunos fizeram os convites para o almogo de Natal e vieram
todos aperaltadinhos com os pais e foi muito bonito.

Participag&o dos alunos no planeamento de
atividades

1CATE+3CD2+2CD1

o diretor faz muita questao disso, volta e meia, quando se relne
connosco, diz aos tutores que integrem o tutorando nas varias
valéncias que a escola oferece e que contém sempre com 0 apoio
da direcdo quer nas questbes administrativas, burocréticas e que a
porta esta sempre aberta para os tutores terem esse apoio da
direcéo.

Ele dizia vamos desburocratizar as coisas, ndo vamos por 0s
papéis para pedir autorizagédo de...quando tiver autorizagdo ja o
aluno nao esta la. Isso é muito bom porque qualquer coisa que eu
sinto necessidade, eu vou la bater a porta e peco socorro. E a
mensagem foi passada e 0 mesmo acontece para todos 0s
professores tutores, ndo é sé para a coordenacdo das tutorias

Necessidade de maior ligagcéo entre o Diretor e
os Coordenadores de Departamento/equipa de
trabalho

6 CATE + 1 CPAE +4P1+3
CD2 +5CD1
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Todos os encarregados de educacédo dos alunos com tutoria foram
convidados, o diretor fez a apresentacédo, apresentou todos os
professores tutores e depois da primeira abordagem cada
professor tutor foi para uma sala falar com os tutorandos e com os
seus encarregados de educacéo e tomaram ali conhecimento do
compromisso.

Na nossa reunido de 11 de janeiro o diretor dizia a tal
desburocratizacdo, tentamos que os alunos vao naquele dia aquela
hora ou podemos ter uma conversa e conquistamos 0s
alunos...ainda ontem um aluno do CEF dizia: “6 stora” eu agora ja
ndo venho c& porque sou obrigado € porque me d& gozo e a mim
(professora tutora) da-me um gozo imenso porque esta conquista
bilateral e muito bonita.

A selecdo dos professores tutores é feita pelo Diretor.

Pode haver um projeto belissimo, mas se ndo houver abertura do
topo de quem gere, de entrega também, de ajuda e disponibilidade
constante, o projeto é fadado ao insucesso.

Alias as tutorias como nés chamamos aqui, carinhosamente aqui
na escola, sdo um “ai jesus” do diretor, ele apostou todas as fichas
nisto e diz mesmo que conta muito com os resultados disto e dai a
reflexdo criteriosa de sele¢éo que fazem dentro daquilo que é
possivel.

Articulacdo com o projeto educativo

1CATE+3CPAE+1P1+4
CD2 +8CD1

Ainda este ano tenho pedido aos colegas que no ano passado
estiveram na formacgéo que partilharam ndo s6 os conhecimentos,
que tinham aprendido, mas também préaticas pedagdgicas, de
abordagem, foram muito ricas, e continuam a estar no terreno e
porgue muitos destes estiveram na formacéao, e ainda hoje
faldvamos disso, questionei uma colega nesse sentido.

Desenvolvimento profissional

2CATE+2CPAE+3P1
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Em relacéo as atividades para além de deixar em aberto (espaco
para o dialogo e para a ajuda), gosto sempre de preparar, de levar
as coisas...por exemplo o aluno precisa de fazer um trabalho de
inglés, essa ndo é a minha funcéo de explicadora, mas ajudar-lhe a
dar-lhe autoestima, ajudar-lhe a dar-lhe seguranca, tudo esta
interligado.

Este ano ndo tivemos formac&o, mas no ano anterior houve uma
formacao para professores tutores e muita gente se inscreveu e
todos partilharam. A formacao foi fora da escola, foi on-line, mas
também houve as jornadas pedagogicas, eu nédo fiz essa
formag&o, mas quem frequentou partilhou muita coisa, com 0s
outros.

Participagdo em ag¢6es de formagéo

1CATE+2CPAE+2P1+6
CD2 +4CD1

Ainda agora antes desta entrevista, estivamos em reunido e eu
coloquei alguns topicos, no caso de me ser questionado alguma
coisa, e eu poder recorrer a minha cabula. Mas também porque
nds somos uma equipa, e eu marquei como hipétese esta quinta-
feira ou terca seguinte, exatamente porque eu queria falar com os
membros da minha equipa e dizer que ia estar aqui hoje e partilhei
e até disse que nao fazia ideia se era ou nao sigiloso, que ndo
tinha sido pedido sigilo, mas eu pedia-lhes isso e até eu saber
gostava de partilhar com eles isto e pedi-lhes sugestdes sobre o
que poderia aqui falar.

Participagéo efetiva dos professores nos
debates

1 CATE + 3CPAE + 3 P1 +5
CD2+6 CD1

Ha muito a ideia de se falar do que é que esta mal, mas é
fundamental cultivarmos a teoria do bem, do bom. Os funcionérios
da Escola como disseste a bocado sdo muito simpéticos, e sdo
pessoas que, muitos deles estdo ca desde de sempre, vai fazer
vinte anos que estou aqui, e 0s alunos ja tiveram os irmaos e 0s
tios que ja passaram, e sdo muitas vezes os funcionarios que se
vém nos intervalos Vé-se uma série de miudos agarrados ao
pescoc¢o de um funcionario, ndo, mas de uma funcionaria sim e eu
as vezes olho e fico contente que isso aconteca.

Preocupac¢do com os fatores pessoais dos
docentes, alunos e funcionérios

3CATE+1CD1
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E depois as vezes sdo os funcionarios que vém dizer que o aluno
tal esta a precisar, 0 meu pescoco esta torto porque as vez
acabamos de ter uma conversa no intervalo e estao a dizer ol
stora, os mitdos sé@o extremamente afetuosos, também s&o o
contrario, atencgdo... e ha professores que nunca receberam esse
abracinho mas também nunca deram esse abracinho, néo é? Ali
eu referia-me aos funcionarios que desempenham um papel muito
importante nesta escola porque eles as vezes detetam problemas
ou sabem que ha problemas, porque aqui num meio pequeno,
muitos deles conhecem-se e sabem se faleceu este e se 0 pai e
mae se estdo a divorciar, se ha fome, quantos vezes alguns alunos
foram encaminhados para reforgo alimentar porque viemos a saber
que eles necessitam.

tem de se ser firme, mas meigo ao mesmo tempo, e pode até nem
se ser meigo, mas ser-se algo que passa aos alunos, a nossa
entrega e isso é fundamental.

Eu acho que é aquilo que nds fazemos e depois é uma sensacéo
de missao e de conquista e satisfacdo quando algo corre bem e as
vezes também de preocupacao/

Como se sentem os docentes

1CATE+1CPAE+5P1+2
CD2 +3CD1

Na nossa reunido de 11 de janeiro o diretor dizia a tal
desburocratizacdo, tentamos que os alunos vao naquele dia aquela
hora ou podemos ter uma conversa e conquistamos 0s
alunos...ainda ontem um aluno do CEF dizia: “6 stora” eu agora ja
nao venho c& porque sou obrigado é porque me d& gozo e a mim
(professora tutora) da-me um gozo imenso porque esta conquista
bilateral e muito bonita.

porque, alunos que se metem em drogas, alcool, isto e aquilo, ha a
tentativa de falarmos com a psicéloga, com o centro de salde, com
as namoradas, eu tenho uma midda que é a namorada de um
outro que esta nas tutorias que ndo € meu, e eu ja pedi a
colaboracdo da nhamorada, que ela tem ascendente.

Propostas para a resolucédo de problemas

5CATE+1CPAE+1CD2+1
CD1
2 CATE
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Claro que coloco a discussao os assuntos, peco para ligarem
diretamente aos pais, outras vezes ao diretor de turma, outras
vezes nao aparecem na sala de aula e vamos a procura, pedimos
desculpa ao colega, interrompemos e encontramo-los a saida da
Escola.

A nossa psicéloga Fatima é excecional, ja ndo tem maos a medir,
as vezes eu fico aflita com uma situagéo ou outra, falo-lhe e ela
ndo tem horas, mas é capaz de arranjar uma hora para falar com
eles, pelo menos de ouvir o middo. Arranja uma maneira de estar
com ele.

Nés quando temos situagdes concretas para resolver comegamos
por isso, nas reunides de quinta-feira. As vezes de uma semana
para a outra ndo ha nada de novo, utilizamos ou para consulta de
processos, porque também é fundamental, porque cada vez que
temos mais alunos novos, ou também para fazer aquilo que o
diretor nos pediu e nés ja faziamos, que agora fazemos mais
assertivamente, “o que tens feito com o aluno tal”, “eu estou a ter
dificuldade com o aluno y”... "o que tem resultado contigo”,
partilhamos mesmo, claro que ndo é receita para ninguém mas séo
pequeninos ingredientes que podemos recorrer para tentar utilizar
numa outra area, com outros middos.

Entretanto também temos agora o apoio de duas psicélogas do
Projeto Caleidoscopio de Vila Franca de Xira. Visa colmatar o
absentismo, tem sido util embora tenha comegado & pouco, e
provavelmente vamos ter mais resultados, apesar de termos uma
psicologa na escola de 2.° e 3.° ciclo a quem nds recorremos
constantemente, ja ndo tem méaos a medir.

Articulagdo com as entidades parceiras

1 CATE
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Unidades de Recorte das Entrevistas — Coordenadora do Plano de Agéo Estratégica (CPAE)

Unidades de registo (UR)

Indicadores (Ind)

UR /Ind.

A equipa resume-se a mim propria

A equipa de avaliacdo formativa tem trés pessoas.

A pessoa que estd mais ligada a mim é o coordenador/responsavel desta
acdo de melhoria que tem a seu cargo mais uma ou duas pessoas.

Coordena 4 pessoas

3CPAE+1CD2+1CD1

depois é que trabalho com os diretores de turma, coordenadores de
departamento e uma equipa responsavel pelo acompanhamento de uma
de acéo de melhoria do plano acao estratégica, que é relativa a avaliacéo
formativa e depois também com o coordenador do observatério de
avaliacéo interna.

Os contactos estabelecidos sdo sobretudo com os diretores de turma.
Maiores partes das medidas aparecem expressas nos planos de turma

As medidas do PAE séo preparadas em reunides de departamento, nos
laboratérios de aprendizagem que é a medida 2 do nosso PAE

Articulacdo com os diretores de turma; com

os coordenadores de departamento, com o

coordenador do observatério de qualidade e
com a equipa de avaliacéo formativa

3 CPAE

Nao ha reunides formais a ndo ser em casos excecionais,

ja reuni formalmente com o Diretor e com os coordenadores de ciclo.

A intencdo era ter mesmo grupos mais reduzidos e ndo prolongar isto pois
se fosse um departamento de cada vez, seria algo para durar um periodo
inteiro.

Nao reunimos informalmente.

Nas situacdes de grande grupo reunimos na A2 (ndo tém auditério) que
funciona como o “nosso anfiteatro”.

Realizac&o de reunibes formais e informais

5CPAE+2P1+3
CD2+2 CD1

O facto de eu estar disponivel para qualquer esclarecimento, o facto de eu
ter feito aquelas reunibes, em que em concreto o que cada um na sua area
de atuacao deveria fazer e em que documentos € que deveriam surgir
essas evidéncias, saber em concreto onde iriamos recolher dados para
confirmar se aquilo que estava estipulado no PAE estava de facto a ser
realizado.

Sobretudo estou sempre disponivel para algum colega que me queira
colocar alguma questdo relativamente a forma de operacionalizar o PAE

Forma como o professor coordenador
assume o seu modo de trabalhar em equipa

2 CPAE
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Para o espaco que a escola tem aquele é o mais adequado. Existéncia de espaco préprio para reunides 2CPAE +1P1+2CD2 +

. — — do departamento 2CD1
Fizemos a reunido em trés grupos para que pudesse haver um contacto

mais estreito e o grande grupo faz com que por vezes as pessoas possam
estar menos atentas aquilo que esta a ser transmitido.

Ha subgrupos de disciplina, de ano de escolaridade, para que consigamos | Necessidade de trabalho colaborativo com os | 3 CPAE + 4P1
arranjar as melhores estratégias para dar cumprimento ao que é pedido no | professores em grupo de ano
plano de acdo estratégica.

No caso do laboratério de aprendizagem vai para além de que tarefas se
podem propor aos alunos, que decorrem da avalia¢do formativa, mas
também no sentido de terem instrumentos de avaliagdo comuns aquele
ano de escolaridade, apesar de os professores serem diferentes.

Estas reunides de trabalho sdo normalmente com professores da mesma
disciplina, pode ser com professores do mesmo ano de escolaridade ou de
outros anos.

Para que o meu trabalho com a turma resulte, e que pode néo resultar com | Valorizagéo da opinido do professor 4 CPAE +4P1
outra, tem por traz um trabalho com aquele grupo e depois decidimos,
cada professor tem a sua oportunidade de adequar a turma em concreto,
aquilo que eu chamo deliberacdo pedagégica.

E facil entender as dificuldades que as pessoas tém ou porque é que estio
a sentir determinado tipo de dificuldades, mas tento ser o tdo aberto
quanto possivel para que possa de facto ajudar, ndo é que eu seja uma
iluminada, naquilo que eu acho que consigo fazer, tento ser o mais
acessivel possivel.

O relacionamento, saber ouvir as pessoas no sentido de me saber colocar

No proprio conselho de turma, tendo-se este deparado com uma situagéo
que ndo estava de acordo com aquilo que era pedido, o préprio conselho
de turma deu sugestdes

Porque foram criados tempos no horario para além das reunides de Necessidade de tempo para as tarefas ndo 6 CPAE+2P1+6 CD2 +
departamento e de conselho de turma, hd um tempo de reunido cujo letivas 9CD1

objetivo é trabalharmos colaborativamente e nesta primeira fase entre os
professores de departamento, em que cada departamento seleciona como
prefere trabalhar...
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Existe o periodo no horario da componente nao letiva que é a quarta e a
quinta-feira a hora de almoco para as pessoas trabalharem
colaborativamente e também a quarta-feira a partir das cinco que é a
quando o pedagdgico redne.

Esses tempos séo geridos de acordo com as necessidades onde aparece
também as tais reunides de laboratério de aprendizagem, onde os
docentes de um departamento ou de um grupo disciplinar ...

As reunides estdo marcadas pelo diretor como oportunidades para
reunirmos e depois cada grupo gere esse tempo em fungéo das
necessidades.

Os prazos séo apertados na medida em que ha tanta coisa na Escola que
tem de ser feito, ndo € sé o PAE, parece que uma pessoa acabou uma
tarefa e nesse dia ja chegaram mais cinco e, portanto, uma pessoa anda
sempre ...

mas as coisas tém de ser feitas e pensadas com tempo e fazer-se alguma
coisa, ndo podemos ficar parados eternamente sem haver a¢ao, correndo
o0 risco de as vezes ndo se fazer bem, mas isso faz parte.

Pois isso... ndo sei, fui por designacgédo...como frequentei...

como era coordenadora dos diretores de turma e frequentei a agédo de
formacao no &mbito do programa nacional de promog¢&o do sucesso
escolar, fui eu o Diretor mais outra colega do primeiro ciclo, deixei de ser
coordenadora dos diretores de turma e passei a ser coordenadora do PAE

Designacao para o cargo

2 CPAE

Nas reunides gerais que tivemos expliquei aos colegas quais as
responsabilidades que nos cabiam no &mbito do conselho de turma ou do
conselho de departamento.

E tentar resolver da melhor maneira que se conseguir. Aqui na Escola néo
tenho problema em pedir ajuda e as pessoas ajudam.

E muito no Ambito do departamento e ou do conselho de turma,

Por exemplo nestas reunides de avaliacdo, em que uma ou outra situacdo
foram dadas sugestdes aos colegas que ndo estavam de alguma forma a
cumprir uma ou outra situacao do plano de agéo e foi dada uma ou outra
sugestao, pistas...isto na propria reunido de conselho de turma.

Necessidade de dar o exemplo aos colegas
de departamento/equipas de trabalho

5CPAE+1P1+2CD2+
6 CD1
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portanto essa acdo ndo estava a ser desenvolvida naquela turma, entédo
foram dadas pistas em concreto de poder ser feito isto ou aquilo.

Penso que a Escola tem muitas dificuldades em aplicar as medidas de

promocao para 0 sucesso escolar porque ndo tem autonomia suficiente
para decidir em termos de nimeros de professores que necessita para
aplicar essas medidas uma vez que que o nimero de professores esta
determinado pelo niimero de alunos.

A gestéo de recursos torna-se muito complicada para que consigamos ter
0S recursos necessarios para as dificuldades que vao surgindo

A Escola teve mais um recurso a propdsito do plano nacional para o
sucesso escolar que € uma mais-valia, mas é limitada do ponto de vista
dos recursos necessérios,/ gostariamos de ter mais professores a fazer
coadjuvacao, temos no &mbito do plano de acado estratégica um Unico
colega de matemética para fazer coadjuvacdo em sala de aula, mas faz
coadjuvacao em qualquer disciplina, dependendo das necessidades de
cada turma,

De periodo a periodo essas necessidades séo aferidas e hd uma
redistribuicdo do colega pelas diferentes turmas abrangendo as turmas do
1.°ano ao 9.° ano. Do 1.° ao 3.° ciclo. Mas s6 um horario é insuficiente.
Gostariamos de ter mais, mas foi o que foi atribuido.

Mas h& imensas disciplinas que ndo tém esse colega para apoiar e tém
que desenvolver na mesma esse tipo de atividades

Dificuldade em gerir recursos humanos

5 CPAE

Ora na origem da definicdo do nosso plano de agéo estratégica pensamos
em algo que nos queixamos a muito tempo...é que os alunos s&o pouco
envolvidos no processo ensino aprendizagem.

E nessa medida definimos que duas das medidas do plano, em particular
sdo, 0 aluno autoavaliar-se em conjunto com o professor e o professor
certifica essa autoavaliacao.

Esta acgdo resulta de um inquérito que foi aplicado no ambito do
observatorio da avaliagcao interna em que os alunos diziam que os alunos
usavam muito as tecnologias, mas eles néo.

Envolvimento dos alunos na avaliagédo das

aprendizagens

4 CPAE
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0 que aparece como concretizado aferimos através de um inquérito aos
alunos, e vai ser através dai sobretudo que vai haver a ligacédo para eu
apurar o que foi implementado e qual é a percecao dos alunos
relativamente a implementacéo dessa medida e para servir os objetivos do
acompanhamento dessa acao de melhoria.

Nés falamos muitas das vezes de modo informal sobre as acdes que
devem ser levadas a cabo.

Relevancia das situacdes informais entre
colegas

1CPAE+2P1+4CD1

Ha aqui algumas dificuldades em termos de conceito, 0 que determinada
medida quer dizer na pratica, enquanto implementada e dos impactos que
essa medida possa vir a ter...eu creio que a minha relagao com eles acaba
por ajudar, eu vejo uma grande diferenca entre as reunides do primeiro
periodo e antes do final do segundo periodo.

Preocupacéo do coordenador de
departamento ou outro com fatores pessoais
dos docentes, alunos e funcionarios

3CATE+1CPAE +1
CD2+3CD1

Sim de um modo geral sim. Muito embora (hesitou varias vezes) isto é o
primeiro ano, e para muitos colegas que estédo aqui pela primeira vez no
Agrupamento temos que fazer esse trabalho.

Este ano foi um ano de grande mudanca, este € o primeiro ano do projeto,
eu acho que hé colegas que ainda ndo perceberam a necessidade...o
impacto...ou o que daqui pode resultar.

Necessidade de vinculacdo dos professores
ao agrupamento

2 CPAE + 2 CD2+1 CD1

Fazemos partilha em relagdo ao Plano de Turma, mostramos muito, até
porque no préprio conselho de turma a diretores de turma de outras turmas
e acabamos por nos aperceber de uma e de outra turma...

Esta recolha de dados é no ambito do plano de turma. Ha uma outra
vertente que é do observatério de aprendizagem, ha atas, registos das
tarefas, que vao sendo feitas ao longo dessas sessfes de trabalho
colaborativo onde os professores definem como vamos implementar...por
exemplo na planificag&o surge que vao ser implementadas TIC nas turmas
de 7.° ano (na disciplina x) e depois nessas reunifes de trabalho,
trabalham em conjunto para ver como pode ser aplicado isso, e depois
cada professor adapta & realidade da turma.

Necessidade de trabalho colaborativo com os
professores

3 CPAE+3P1+9CD2
+9 CD1
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Critérios de avaliacdo comuns, defini estratégias em concreto e formas de
operacionalizar o trabalho auténomo, aquela turma esta a ter uma
determinada dificuldade e eu nédo consigo resolver aquilo, se calhar ha
outro colega que tem uma maneira diferente de trabalhar daquela que eu
tenho e de apresentar e entdo da-me uma pista e pode ser que as coisas
se alterem...

Por exemplo uma medida que tem a ver com “Escola com pais”, o caso
concreto tem a ver com o chamar os pais a Escola ndo so para aquelas
situacdes de reunides para tomar conhecimento da assiduidade, de
comportamento e aproveitamento dos alunos mas para atividades que os
pais possam de alguma maneira interagir, ou porque vém a uma sessao de
uma disciplina, porque a sua formagdo académica ou a sua profissao lhe
permite vir falar sobre um determinado assunto...

A “Escola com Pais” inicialmente s6 estava destinada ao primeiro ciclo
para ir progressivamente para os outros anos e foi alterado em
pedagoégico. Depois decidimos se fazemos para um ciclo ou para todos.

Formas de participacé@o para trazer os pais a
escola

2CPAE+4P1+3CD2

Agora os resultados escolares que séo por disciplina serdo apresentados
em conselho pedagdgico e pedidos a cada departamento que faca a sua
andlise, comparando com os resultados do ano passado, com as metas
que estao no projeto educativo, com a evolucao que houve em relagédo ao
periodo anterior.

/Quando o PAE foi a conselho pedagdgico este fez algumas alteracdes e
quando foi a conselho geral foi aprovado, mas também com algumas
alteracdes. Portanto a Ultima palavra é do conselho geral

E quando o PAE chegou a pedagégico, nem todas as pessoas do
pedagdégico foram ouvidas nesses primeiros contactos, mas em
pedagégico o PAE foi alterado

Participacdo/ligacdo ao Conselho
Pedagdgico

3CPAE+1P1+2CD2
+1 CD1

Ainda ndo pensamos como vamos fazer a divulgacao do PAE de cada
turma. Porque isso terd de ser feito no final deste ano através da recolha
dos dados, porque o PAE tem previsto a vigéncia de dois anos e termina
agora e faremos isso no final deste ano. Por isso vai ter de ser
apresentado.

Supervisdo da delegacdo de competéncias

1 CPAE + 4 CD2 +1 CD1
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neste momento o plano €, no primeiro ano e aplicacdo foi para turmas do
1.° ciclo. Depois para todas as turmas do 5.° e todas as turmas do 7.° ano.

Os planos de turma vao ficando disponiveis na pagina do Agrupamento, a
qualquer pessoa. Os planos de turma ndo sdo nominais, ndo aparecem
nomes de alunos e até os proprios pais podem consultar, e basicamente o
que eu tenho trabalhado é o acompanhamento dos planos de turma.
Portanto, eles chegam-me diretamente pelo diretor de turma ou eu tenho
acesso a eles através do Diretor.

A ajuda, no sentido de irem as aulas uns dos outros é no d&mbito do plano
de acao estratégica, esta no projeto educativo nho &mbito da superviséo.

Supervisdo colaborativa do trabalho
pedagégico

3CPAE+5P1+2CD2+
4CD1

Eu tive a monitorizar os planos de turma e foram dadas indicacdes no
sentido de que aspetos poderiam ser melhorados ou alterados e julgo que
a pouco e pouco as coisas estdo a ser melhor interiorizadas

Depois foi a monitorizacdo dos planos turma pois como disse das quatro
medidas trés aparecem nos planos de turma

E dessa monitorizagdo foi dado feedback aos conselhos de turma dos
planos de turma e, portanto, agora estamos agora a recolher novamente
essa informacédo

O nosso plano de acéo estratégica tem quatro medidas e trés dessas
aparecem no plano de turma.

Supervisdo do planeamento de atividades
pedagogicas

4 CPAE+1P1+1CD2 +
4 CD1

E o trabalho colaborativo entre os professores e em conselho de turma.

E se cada um de nés conseguir lidar com as diferengas que todos temos,
trabalhamos para um objetivo comum, que no fundo é isso que nés
pretendemos ao ensinar aos nossos alunos, para saberem estar em sala
de aula, podem ter interesses diferentes, mas estéo a trabalhar para um
objetivo comum. Depois porque é mais facil partilhar ou é mais facil
trabalhar com uma base de trabalho partilhada, do que estar a trabalhar
sozinho e fazer tudo sozinho.

Importancia da colaboragéo entre
professores

2CPAE+4P1+8CD2+
9CD1
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Para através do inquérito vamos recolher dados em duas vertentes. Em Partilha das acdes de melhoria com os 3CPAE+5P1
relacdo a reunides houve reunides formais no primeiro periodo para professores e com o conselho geral
apresentacéo do PAE para que os colegas soubessem quer na vertente de
professor ou inserido no conselho de turma ou no departamento
soubessem em concreto que acdes tinha de levar a cabo. Apresentei a
todos os professores do Agrupamento divididos em trés sessfes (em que
os departamentos foram divididos). Essa apresentagdo também esta
disponivel na pagina do Agrupamento.

O PAE é divulgado também no conselho geral porque é ele é que o vai
aprovar. Na sequéncia dos resultados ha uma nova definicdo de um plano
de melhoria e o conselho geral é que aprova.

As equipas comegaram recentemente a trabalhar e a perspetiva é nos
aferirmos no a&mbito do PAE e em conjunto com a equipa que esta
responsével por essa acdo de melhoria, aferirmos no que diz respeito ao
PT (Plano turma)

S6 fazemos a monitorizagdo no ambito do plano de turma e a Autoavaliacdo do trabalho desenvolvido na 4CPAE+6P1+2CD2+
monitorizacdo dos resultados escolares no final de cada periodo, em que escola 2CD1

cada departamento por disciplina identifica as dificuldades e quais as
estratégias que vai adotar, em que eu sei, porque ja li esses documentos e
existem determinadas estratégias que vao ser refor¢cadas ou
implementadas, que sdo estratégias do PAE.

S&o promovidos momentos de reflexdo no final de cada periodo em grupo,
depois de sairem os resultados escolares por periodo, sobretudo em
conselho de departamento, porque a andlise dos resultados em conselho
de turma foi feito na avaliacdo do periodo, no &mbito do PT, se h4 alguma
coisa a melhorar e a aprofundar.

O desenvolvimento do PAE é feito através da monitorizacdo e dos
contactos que vou estabelecendo. Ou porque sou eu que tenho alguma
davida em relacdo ao que li ou que vi ou porque falo com o colega e é o
colega que tem algumas davidas, quanto ao modo de operacionalizacao,
de expressar a forma como ira ser operacionalizado
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O PAE est4, em algumas vertentes, relacionado com o plano de melhorias
e teremos que fazer uma avaliacéo e, portanto, isso esta inserido nessa
apresentacéo ou destacado e o trabalho de cada turma vai ter de ser
apresentado.

Dai o préprio aluno em conjunto com o professor define um conjunto de
atividades que deve levar acabo em sala de aula num tempo letivo que é
criado, naquilo a que nés chamamos de trabalho autbnomo, para superar
as dificuldades e que podemos recorrer ao colega que foi colocado na
Escola no Ambito do plano de acéo estratégica para dar esse apoio

Participacdo dos alunos no planeamento de
atividades

1CPAE +3CD2+2CD1

Quando foi da monitorizacdo do PT eu identifiquei o que ndo estava de

acordo com o planeado e reportei ao Diretor e aos diretores de turma. O
Diretor também reportou aos diretores de turma. Depois foi dado tempo
para gue as situacdes fossem corrigidas.

Necessidade de maior ligacdo entre o Diretor
e os Coordenadores de Departamento

1 CPAE +4 P1+3CD2 +
5CD1

Por outro lado, a utilizag@o das TIC por parte dos alunos em sala de aula
como forma de motivar os alunos, despertar o interesse e ensinar a utilizar
as novas tecnologias, que do ponto de vista da aprendizagem é mais os
jogos e as aplicacBes que utilizam para conversarem uns com 0s outros/.

Isto é um instrumento que permite, por exemplo alunos que que vieram do
estrangeiro, Rassia, Ucrania, e ha muita coisa que com o telemdével eles
conseguem logo fazer a traducdo. Assim como h& outras questdes,
nomeadamente dos e-manuais e fazer uso das novas tecnologias em sala
de aula.

€ este tipo de trabalho...como é que eu vou implementar as TIC? Porque
h& colegas aqui que ndo tém pratica. Nem todos nés temos a mesma
formacado e a mesma apeténcia, entdo ha colegas que estdo mais a
vontade nessa area e que podem ajudar.

Preocupacdo com as novas tecnologias

3CPAE+3P1+1CD2+
3CD1

O plano de acéo estratégica articula com o projeto educativo e esta na
pagina do Agrupamento

Articulagcdo com o projeto educativo

3CPAE+1P1+4CD2+
8 CD1
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Os planos turma articulam com o projeto educativo, na medida em que ha
uma nova dire¢do, com um ano e ha um novo programa. H4 um novo
projeto educativo e todas as medidas do plano de acao estratégica estao
I&, ou como um objetivo ou como uma acao para atingir um determinado
objetivo.

Para ja o contributo do PAE pressupde um grande trabalho, o PAE s6
resulta se houver um grande trabalho colaborativo entre os professores e
isso em termos de objetivos do projeto educativo € algo que se tem de ter
sempre presente

Eu também tenho a vontade suficiente com as pessoas quando acho que Desenvolvimento profissional 2CPAE+3P1
fagco alguma coisa que nédo esté a ser feita da melhor maneira, de
apresentar e expor isso.

Fomos ouvindo as pessoas, 0s colegas de todos os departamentos, com e
sem cargos para definirmos em concreto o0 que é que iriamos apresentar.

Eu acho que a minha opinido geralmente é bem recebida, até porque Participacdo em acdes de formacgéo 2CPAE+2P1+5CD2+
quando se pensou do PAE que derivou da acdo de formacédo onde estive 4 CD1

eu, o Diretor e do 1.° ciclo nés ndo definimos sozinhos o que iamos fazer
aqui na Escola

como era coordenadora dos diretores de turma e frequentei a acdo de
formacao no &mbito do programa nacional de promog¢&o do sucesso
escolar, fui eu, o Diretor mais outra colega do primeiro ciclo, deixei de ser
coordenadora dos diretores de turma e passei a ser coordenadora do PAE

as vezes lemos a mesma coisa mas cada um de nés tem uma Participacdo efetiva dos professores nos 3CPAE+3P1+5CD2+
interpretacao diferente. Isso é a parte mais interessante...é preciso ter debates 6 CD1

muito cuidado porque nem todos entendemos as coisas da mesma
maneira. E aquilo que para mim parece ser ébvio pode ser completamente
interpretado de outra maneira e causa logo...ruido?
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Acho que isto é um indicador de que as pessoas participam e que aceitam.
Por exemplo ja ndo sei precisar se foi em pedagdgico ou em conselho
geral, mas inicialmente foi previsto uma turma de cada ano onde os
resultados escolares eram mais fracos, para envolver mais pessoas do que
os professores de um s6 ano, e depois isso foi alterado, mantendo-se
apenas para o 1.° ciclo e ndo para os outros anos. Acho que é revelador de
que as pessoas sentem que podem dar a sua opinido.

Sobre colocar a discussao os assuntos, eu pessoalmente nao consigo
trabalhar de outra maneira. Se eu tenho ddvidas em relagédo a alguma
coisa, eu vou tentar saber qual a opinido das outras pessoas sobre isso e
mesmo nao tendo dldvidas questiono-me muitas vezes se esse sera o
caminho, se sera o mais adequado? Ou o que faz mais sentido? E isso s6
€ possivel se falar com as outras pessoas, nos Varios grupos de que fago
parte

Sobre o0 que sentem os professores, a sala de professores é um
espetaculo...as vezes basta olhar para a pessoa, quando estamos a falar
com ela para perceber que ndo esta a ser facil. Por desabafos,
comentarios e observacdes, que sdo feitas com pertinéncia,

Os docentes sentem-se cansados
confortaveis e funcionais

1CPAE+5P1+2CD2+
3CD1

porque para as pessoas estarem envolvidas tém de ser ouvidas.

Os professores tém de ser ouvidos

1 CPAE

Relativamente aos assuntos que pretendemos ver melhorados das
discussdes sinto que resultam respostas claras, até por aquilo que acabei
de dizer. E agora no final deste ano vamos ter de pensar se € por aqui que
queremos continuar ou se temos de mudar alguma coisa. Temos de
analisar o impacto das medidas para decidir. Temos dados que nos
permitam tomar uma decisao.

Preocupacdo com a Resolugéo de problemas
(disciplinares-P1)

1CPAE+1CD2+1CD1
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Tabela B5

Unidades de Recorte das Entrevistas — Professora sem Cargos do 1.° ciclo (P1)

Unidades de registo (UR) Indicadores (Ind) UR / Ind.
21 docentes no departamento (informacéo contraria a da Coordenadora de Constituicdo do Departamento Curricular 4P1
departamento).
Uma professora é professora hibliotecaria.
Tem a professora de Inglés .
Quatro professores de apoio educativo.
ApOs 0 pedagdgico uma vez por més, em situagbes excecionais relinem mais | Realizagdo de reunifes por solicitacdo exteriore | 2 P1
vezes por necessidade do grupo de docentes
Este ano tém reunido mais vezes devido ao plano de acdo estratégica.
Nés falamos das nossas praticas e este ano ainda noto mais esta nossa | Realizacdo de reunides formais e informais 2P1
necessidade de partilharmos mais umas com as outras, porque a nivel de turmas,
as turmas receberam alunos com mais dificuldades e de niveis familiares mais
desestruturados e entdo as colegas tém sentido a necessidade de terem outro
género de praticas também para darem resposta aos alunos
Normalmente vem sempre do pedagoégico...a nossa ordem de trabalhos esta
sempre relacionada com o que vem do pedagégico, s6 nos outros assuntos é que
deixamos um espacinho para estas reflexées e para estas partilhas...
Ela sempre que é colocado um colega novo, marca sempre uma reunido informal | Relevancia das situagfes informais entre 2P1
com todos nés e depois explica o funcionamento da escola. colegas
E estas praticas sao faladas ao longo do ano, séo partilhadas ao longo do ano, e
os colegas informalmente...porque informalmente ajudamo-nos uma as outras.
Sim, no observatério temos uma colega que é como se fosse uma direcdo do | Conhecimento dos professores do 1P1
observatorio, a colega é nossa representante do 1.° ciclo. departamento
Sim, reunimos sempre na mesma sala do 1.° ciclo, na sala da professora Vanda, é | Existéncia de espacgo préprio para reunides do 1P1
um espaco adequado. departamento
Sim existe, nés trabalhamos muito colaborativamente uns com os outros, é assim | Necessidade de trabalho colaborativo com os 9P1

passa mesmo muito pelo trabalho de grupo de ano.

Como somos muitos sé mesmo aquelas decisdes que nos sdo pedidas a nivel
pedagégico, mas enquanto grupo de ano, nds trabalhamos mesmo muito, mesmo
nao sendo pedido pela direcdo, nés temos esta prética, no 1.° ciclo.

professores em grupo de ano
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E é neste momento que planificamos e avaliamos em conjunto.

Preparamos atividades em comum, para cada ano de escolaridade.

A nivel das planificagdes planificamos por ano de escolaridade e planificamos com
as AECs (planificagBes elaboradas em conjunto com os professores das atividades
de enriguecimento curricular).

Elaboracdo das planificag6es anuais, posteriormente as mensais ja séo
planificadas em grupos de ano.

Registos de observacéo.

As grelhas de verificacéo.

A analise dos resultados também é feita pelo grupo de ano.

Nés agora até ao final do segundo periodo tivemos que fazer a monitorizagdo do
que ja foi feito e enviamos a Natalia porque agora vai ser discutido no préximo
departamento.

Quando fazemos a analise dos nossos resultados em cada periodo, tudo isso vai
discriminado, por nés analisamos os resultados, obtidos em cada area, depois
falamos sempre um pouco das estratégias que foram introduzidas em sala de aula
que estdo a ser desenvolvidas e depois no final apresentamos novas propostas...

Mas é sO esse momento (questionei novamente, mas sentem que 0 que esta
escrito no relatdrio é ouvido e depois é alargado a outros departamentos, a vida da
escola?....), respondeu: a outros departamentos ndo...ndo fica confinado ao
departamento e a diregdo...porque é apresentado em pedagadgico.

Porgue nés temos de ir 14 para cima e elas ca para baixo, esta relacionado com a
deslocacao entre escolas e depois a nivel de monitorizacdo...agora ja tivemos em
momento de avaliacdo, em que avaliamos o que tem sido feito até agora...”e agora
no 3.° periodo vou perder tantas coisa giras!” (a colega esta gravida)...

Como representantes de ano tivemos de preencher umas grelhas com todas as
medidas e todas as atividades e depois sdo apresentadas em departamento e no
conselho pedagégico pela coordenadora de departamento.

Depois algumas de nés estdo nas equipas dos planos de melhorias e depois 0
observatorio vai analisar todas as medidas desenvolvidas ao longo do ano.

Autoavaliacdo do trabalho desenvolvido na

escola

6 P1
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Eu acho que o nosso departamento da-nos oportunidade... nés temos muito
aguele movimento de colaboracdo entre nds e nds tentamos sempre aproveitar as
praticas de cada um para enriquecermos mutuamente.

Parecendo que ndo, acabamos sempre por partilhar umas com as outras...e como
temos sempre aquele foco do seminario ja sabemos.

Entdo temos trocado muito ideias, como estd a resultar numa sala, como esta a
resultar noutra...o que é que podemos fazer para melhorar

Como temos esta prética de partilharmos umas com as outras...as vezes ha
atividades e estratégias que as colegas desconheciam, mas pelo facto de uma
estar a experimentar, faz com que as outras também .../Por exemplo o que noto na
escola de Arcena é a meditacéo...

Importancia da colaboracao entre professores

4P1

Tudo isso ndo é solicitado pelo pedagdgico, mas somos mesmo nds também
temos essa iniciativa. Este ano com o plano de ag&o estratégica também temos
conseguido ter muita partilha, por exemplo como € que as coisas estdo a funcionar
a nivel de sala, nés criamos varios elementos de avaliagéo formativa.

Estas atividades estdo todas no plano de turma e nés em grupo de ano aquando
da planificag&do do plano de acao estratégica n6s reunimos as quatro e delineamos
as atividades que gostariamos de fazer em conjunto com os outros departamentos
e depois entramos em contacto com as outras colegas, as colegas também tinham
outras propostas para nés, depois alinhavamos as propostas para ndo haver uma
grande sobrecarga...

Nés temos sempre os momentos de reflexdo, para além daqueles que nos séo
solicitados, pelo pedagégico, este ano temos refletido muito acerca do plano de
acdo estratégica.

Sim, porque agora no final do 3.° periodo... nds é a primeira vez que estamos com
o plano, porque no ano passado o plano ndo foi para todas as turmas, foi s6 para
algumas turmas piloto, agora tivemos este momento de avaliagédo e no final do 3.°
periodo vai haver outro momento de avaliagdo, em que vamos ver o que podemos
melhorar para o proximo ano letivo, 0 que nédo correu tdo bem, para podermos
planificar ja para 2018/2019...

Partilha das a¢cdes de melhoria com os
professores e com o conselho geral

4 P1
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Esta colega esta numa das equipas do plano de melhoria e ndo faz parte do Plano
de Acao Estratégica (PAE), para o PAE temos a colega Olga que no ano anterior
esteve a coordena-lo. Ela no ano passado quando foi a elaboracéo teve um papel
muito ativo ao nivel do departamento, partilhou sempre connosco as ideias.

Aqui na Escola quem o desempenha a ligacdo mais profundamente é a Natélia
(coordenadora de departamento) e la em cima, é a nossa coordenadora de Escola

Reconhecimento das capacidades de trabalho
dos docentes do departamento/equipa de
trabalho

2P1

A nivel do PAA é que ndo e nds preparamos em departamento e levamos a
pedagdgico.

apos a avaliacao diagnostica como no final de cada periodo analisamos sempre 0s
resultados obtidos.

Necessidade de realizar a diagnose e a
planificagdo em conjunto no inicio do ano

2P1

A nossa opinido tanto a minha como a das minhas colegas é sempre valorizada
porque todos os temas sdo discutidos em departamento.

A Natalia nunca leva nada decidido somos sempre nés em conjunto que chegamos
as conclusbes.

A nossa opinido tanto a minha como a das minhas colegas é sempre valorizada
porque todos os temas séo discutidos em departamento.

Para n6s em conjunto podermos adiantar algum trabalho, para ndo estarmos
sempre a discutir tudo em departamento

Valorizacao da opinido do professor

3P1

O nosso trabalho é sempre levado a pedagdgico pela nossa coordenadora de
departamento e pela nossa coordenadora de DTs (diretores de turma).

Participacdo no Conselho Pedagégico

1P1

O proéprio colega apresenta-se no departamento e depois as pessoas que vao
trabalhar diretamente com a colega, ai apresentam as planificagbes, o trabalho que
a colega tera de realizar, falam mais dos aspetos mais pedagégicos mas é uma
situacdo mais informal, ndo é em departamento.

E apds o departamento acabamos por ser nds a acolhé-lo mais no dia-a-dia,
porque no departamento ndo se fala muito de especificidades.

Depois nas proprias escolas € que é feito esse acolhimento.

Processo trabalhoso de integracdo de novos
colegas no inicio do ano

3P1
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Sim, esta € uma grande questao, por exemplo a participacdo dos pais, nés la em
cima ndo sentimos isto mas ca em baixo tem-se debatido muito de que forma é
que os pais podem vir a escola, mas como postura de colaborar e ndo de apontar
o dedo, nés la em cima temos outros tipos de pais, 0s pais por norma ja sao muito
colaborativos, e depois nés la cima temos falado muito isso, de que forma é que
trazemos 0s pais a escola, e de que forma as colegas poderao aproveitar algumas
das nossas praticas para ver se comecam a mudar mentalidades.

nés vamos pedir a colaboracao dos pais porque nds temos méaes com formagédo
dentro da area da psicologia, sociologia, da animagéo e nds estamos a pensar
pedir mesmo ajuda a essas mae desde que a direcdo dé autorizacao para elas 14
estarem.

Porgue h4d uma das medidas que pertence ao 1.° ciclo que € a Escola com pais,
entdo tudo isto foi discutido em departamento, este ano ela ndo tem um papel tdo
ativo, porque este ano quem tem o papel mesmo ativo é a coordenadora que é a
Célia. Ela acaba por ser um transmissor.

e o feedback que os pais tém transmitido é que € ...eles ficam com a percegao dos
contelildos em gue tém que os ajudar.

Formas de participacdo para trazer os pais a

Escola

4P1

E este ano temos também outro projeto com uma mae a nivel de inteligéncia
emocional, também tém sido trabalhadas as emo¢des, os comportamentos
adequados, é uma mée do 3.° ano, da escola de Arcena, comegou com a colega
que tem essa turma, e a professora titular falou no departamento, como néo tinha
formacado nessa area, gostaria de trabalhar com os meninos e como tinha uma
mae com formacdo, que adoraria que esse projeto fosse desenvolvido...e pronto,
foi aprovado em pedagdgico...

A nivel de concentragdo com os miudos, por exemplo, la em cima o que eu noto foi
gque essa mée teve reunida connosco e deu-nos imensas ideias diretrizes como
poderiamos trabalhar com os miudos...ali s6 n&o tinha ido a aula, para estimular a
motivagéo e a concentragao e depois, la esta...toda a escola....a maioria, toda a
gente para os meninos meditarem...pronto, é este género de situagéo (respirou
fundo, no sentido de manifestar mais conviccdo em relacdo a questdo que lhe tinha
sido colocada inicialmente)...a nivel da estratégias da remediagao
comportamental,

Envolvimento das maes nas atividades da

Escola

4 P1
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Temos uma mae que é educadora social, que tem uns projetos fantasticos, o que
tem acontecido é que nds a nivel de sala trabalhamos muito esta parte
comportamental e depois a verdade é que eles chegam ao intervalo e tem sido
muito complicado. Os nossos do 1.° ano ao inicio ficavam assustadissimos porque
vém de um jardim-de-infancia, onde estao protegidissimos e depois chegam ali e
parece gque sdo lancados no meio da selva.

NGs no ano passado tinhamos uma turma com uma mae que tinha formacéo,
entdo pedimos autorizagdo a direcdo se a mae podia ir duas vezes por semana e
entretanto este ano, queriamos alargar a todo o Agrupamento e o Carlos até nos
tinha dado autorizacdo, mas entretanto, chegou-se a conclusdo que néo era viavel
porque a senhora ndo conseguia vir a todas as turmas do Agrupamento, entao a
sugestéo da direcdo foi ser a mée a dar as diretrizes a n0s para nés conseguirmos
fazer alguma coisa.

A “...” (referindo-se a coordenadora) desde logo assumiu uma postura de lideranca
partilhada e ela seria a representante de todo o departamento e que por isso iria
sempre ter uma postura também de ouvinte em relacdo a nés.

E um papel muito importante, porque € ela que leva todas as ideias do 1.° ciclo,
tudo aquilo que nés defendemos, tudo o que acreditamos, todo 0 nosso trabalho.

Disse que aceitava o cargo, tinha consciéncia que era um cargo bastante
trabalhoso, a partida sabia que podia contar connosco e que todo 0 nosso apoio
seria imprescindivel.

Forma como o professor entende ser o trabalho
do coordenador de departamento

3P1

Através de eleicao, foi eleita pelos membros do departamento, de acordo com a
legislacéo.

Eleicdo de acordo com a legislacéo

1P

E ela que defende a nossa imagem e também leva as nossas ideias a pedagogico,
€ a nossa voz.

Os professores tém de ser ouvidos

1P1

a nossa supervisao funciona do seguinte modo: “eu tenho 1.° ano e a minha colega
do 1.° ano também, entdo nés sentamo-nos, e falamos sobre um dos conteddos
que nos esteja a preocupar mais na sala de aula e que seja uma disciplina que nédo
seja a nossa area forte, porque nds no 1.° ciclo temos varias areas para lecionar e
entdo procuramos sempre que a colega va dar uma aula dentro da disciplina que
nao seja aquela em que nos sentimos mais a vontade.

Supervisdo colaborativa do trabalho pedagégico

5P1
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Por exemplo, eu e a minha colega Catia, eu vou sempre dar uma aula de
portugués e ela vai sempre dar uma aula de matematica, tem muito a ver com a
formacao de base de cada uma e esse conteldo...

Todas elas, nés efetuamos a supervisdao pedagégica que normalmente é entre
pares do mesmo ano de escolaridade.

nds no 1.° ano fizemos portugués, mateméatica e estudo do meio e temos 0s
conteddos do 1.° periodo (s6 fizemos dois meses de avaliacdo formativa)

por exemplo, eu no ano passado no 4.° ano, tinha um projeto de sala com a colega
de inglés, em que eu estava sempre presente nas aulas dela e ela ajudava-me
também nas minhas, e essa pratica mantém-se a nivel do inglés...

e eles fazem autoavaliacdo e depois o professor também os avalia, normalmente
ndo héa discrepéncias, € engragado como 0s meninos tdo pequeninos tém
consciéncia...nds fazemos com cores, temos o verde, o amarelo e o vermelho e
normalmente a minha cor n&o difere muito da deles...e depois vai para casa.

Partilha dos resultados da observagéo de aulas
e da avaliacdo dos alunos

1P1

Os colegas do 3.° e 4.° ano estéo presentes na atividade do Scratch “iniciagao a
programacao”, dado pelo professor de TIC do Agrupamento.

da parte da tarde, por acaso fui eu que fui apresentar a nivel de instrumentos
digitais, o que pode ser utilizado a nivel de sala de aula, também para promover o
sucesso educativo e para comegarmos a corresponder um pouco a educacao para
0 sec. XXI, porque os miudos estdo...estdo a mudar e as vezes nés escolas
também néo...

NOs nestes workshops temos uns limites de inscri¢es e nos hunca vamos as
salas dos colegas do 1.° ciclo. Estes instrumentos digitais foram apresentados a
cerca de 30 pessoas que vieram assistir e eu apresentei o trabalho que fui
realizando com os miudos ao longo do ano, as ferramentas digitais que usei, as
ferramentas que eles experimentaram.

N&o tém professores tutores no 1.° ciclo no &mbito do apoio tutorial especifico, s6
existe no 2.° ciclo.

Preocupacgdo com as novas tecnologias

3P1

As nossas atividades passam muito a nivel de sala de aula, para chegar aquele
conteudo o que é que vamos dar...sdo estratégias.

Supervisdo do planeamento de atividades

pedagdgicas

1P1

213




Unidades de registo (UR)

Indicadores (Ind)

UR/Ind.

Nés depois também temos parceria com os colegas do 2.° ciclo, porque uma das
medias do nosso plano é a articulacdo, com os outros departamentos e entao pelo
menos, foi definida uma atividade de articulacdo com os outros colegas, no pré-
escolar...

Estas atividades estao todas no plano de turma e nés em grupo de ano aquando
da planificacdo do plano de acao estratégica nds reunimos as quatro e delineamos
as atividades que gostariamos de fazer em conjunto com os outros departamentos
e depois entramos em contacto com as outras colegas, as colegas também tinham
outras propostas para noés, depois alinhavamos as propostas para ndo haver uma
grande sobrecarga...

E é interessante porque os mitudos habituam-se muito a esta forma de trabalhar.
Os meus hoje queriam saber nomes de escultores, entdo disseram logo,
“professora, porque € que ndo enviamos um email ao 5.°A, de certeza que eles
nas aulas de EV devem trabalhar escultores (a professora riu-se com a graga dos
miudos) e eu disse, esta bem...

E mostramos aos colegas do restante Agrupamento, aos educadores (no ano
passado, na parte da manha apresentamos o projeto de articulagcdo curricular que
foi o teacher try science, 1.° ciclo, pré-escolar e 2.° ciclo).

E por exemplo com o departamento de ciéncias os do 2.° ciclo de acordo com os
conteddos que estéo a trabalhar em sala de aula, os alunos do 5.° ano prepararam
um pedipaper sobre os animais e sobre a reciclagem que foram temas que eles
trabalharam e que no 1.° ano também séo trabalhados. Nés tentamos sempre que
haja uma articulagdo. NGs no 1.° ano temos com o pré-escolar e com 0 5.° ano.

Porgue nés temos um projeto no colab que € “A matematica e a arte” e entdo no
1.° periodo andamos de volta dos pintores, e agora este periodo séo os escultores,
achei-lhes um piadao (voltou a rir-se, dizendo, ndo podemos enviar um email ao
5.°A?)...eles ja estdo nesta dindmica, ja se passaram dois periodos...€ um projeto
que é meu, estd no meu PT porque no ano passado participei...

Articulacao de atividades com outros

departamentos

7P1
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Ha, também temos agora outro projeto que é o do canto alentejano, que é o
patriménio mundial da humanidade e esse é com a escola toda de Arcena,
também foi proposto pelo nosso departamento, também foi a pedagdgico e
também foi aprovado, € que 0s meninos estdo com uma parceria com 0 grupo
unido do Baixo Alentejo, amanha vao comecar os ensaios e no dia 24 de abril os
meninos vao atuar com o grupo.

O nosso Agrupamento estava na formagédo do colab, que foi uma iniciativa ao nivel
do ministério, no ano passado tivemos formagdes e tivemos mesmo o
acompanhamento ao longo do ano, este ano também acabou.

Nés pedimos uma formacdo em matematica e este ano tivemos formacdo em
matematica, o ano passado também tivemos uma formacéo em avaliagio
formativa (perguntei se era o diretor que acabava por trazer para a escola essas
propostas) Respondeu que sim, através do centro de formacéo o diretor fala com o
centro e consegue sempre ali formaces, dentro da area que nés solicitamos.

Participacdo em acdes de formacgéo

2P1

Outra coisa que nos tem afligido muito em departamento...é a questdo...e nés até
vamos levar isso a pedagdgico, € questao dos recreios, porque este ano sentimos
mesmo um escalar da violéncia entre os milldos, mesmo com 0s pequeninos do
1.° ano, os miudos estdo superagressivos, |4 em cima a nivel de recreio temos
tentado encontrar varias estratégias, para ver se conseguimos colmatar isto.

O pedagdgico decide e sempre que had uma decisdo em que nés ndo estamos de
acordo, nés debatemos entre ndés e depois apresentamos uma contraproposta,
este ano jA aconteceu e ambas as coordenadoras (de departamento e dos
diretores de turma) levaram a nossa proposta.

Porque as vezes o que nds sentimos € que os colegas, ndo tém muitas vezes a
nogao de como funciona o primeiro ciclo. As vezes acham que o primeiro ciclo
devia funcionar como o segundo e a verdade é que nds temos uma identidade
muito prépria, o bom disto é que sempre que nés argumentamos e fundamentamos
as coisas devidamente, o pedagdégico aceita sempre a opinido do departamento,
respeitam sempre a nossa opinido, poderiam néo o fazer.

Participacdo/ligacdo ao Conselho Pedagogico

4 P1
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Este ano aconteceu com os registos de avaliacdo, porque como comegcamos a
trabalhar com o novo programa de alunos, nés nao faziamos os registos no
programa, e eles tinham feito uma proposta para nés que ndo era viavel no
primeiro ciclo e ndés apresentamos uma contra proposta, para a apresentacdo da
mencao qualitativa dos conteddos de cada disciplina (nos varios blocos que da
uma nota final) e uma apreciacéo global (nés temos por area) no final da ficha de
avaliagdo, ndo temos sintese descritiva...eu como gosto muito de escrever tenho
pena de nédo ter, mas na apreciacao global depois eu escrevo.

A nivel de PAA nao temos um PAA fechado, o “...” (referiu-se ao diretor) da-nos a
liberdade de nés selecionarmos as atividades mais importantes, e somos nés no
inicio do ano letivo que delineamos todas as atividades, que pretendemos
desenvolver ao longo do ano letivo e depois algumas vao surgindo como, a “edigao
pijama”, o dia da familia (substituiu o dia do pai e da mae), o magusto (muito
tradicional com os elementos da casa do povo de Arcena).

E ca em baixo também se tém queixado que os intervalos estdo uma loucura (eu
guestionei se esta situa¢céo ainda iria ser levada ao diretor e se haveria outra que
ja tivesse sido levada e tivesse visto concretizar-se...) deixa-me pensar,
acrescentou que sim, por exemplo no final do ano fazem sempre uma lista de
novas propostas de formacdo e sim a direcdo tenta sempre corresponder

Mas a Isabel (subdiretora) que também estava connosco, falou connosco e nés
continuamos...entdo quando planeei 0 meu PT tentei ter logo um tema central em
cada periodo que englobasse todas as areas para continuar a trabalhar nesse
ambito.

Nés a nivel da organizacao escolar, passa muito pelos documentos, ndo é (tentei
detalhar a importancia deste contributo)? Temos ao nivel do PAA...nds ai temos
uma falha no nosso Agrupamento, porque nds ndo temos muito essa politica, pois
€ nunca tinha pensado nisso, mas nés nao temos por habito fazer chegar... sé nos
relatérios.

Necessidade de maior ligag&o entre o Diretor e
os Coordenadores de Departamento

4P1

Sim, estas formas de trabalhar estdo espelhadas no regimento.

Participacdo na reformulacdo do Regimento do

departamento

1P1

Nés agora como foi elaborado um novo projeto educativo tivemos que elaborar o
nosso regimento de acordo com as novas diretrizes

Articulagdo com o projeto educativo

1P1
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Por exemplo ha colegas que tém muita formacé&o ao nivel das estratégias
comportamentais, ajudam as colegas que podem ter esse género de problemas na
sala.

Porgque nds aqui temos sempre 0 nosso seminario de formacéo interna que € em
setembro, e nesse seminario nés levamos sempre a nivel de departamento as
praticas que mais se destacaram.

Para além de tudo isto também temos o seminario de formagé&o interna... que eu
acho que é mesmo ai, que é o reflexo daquilo que é feito, é pena é que s6 é um
dia, ndo d& para mostrar tudo, de manha fazemos sempre uma parte mais teérica
e de tarde fazemos varios workshops.

Desenvolvimento profissional

3P1

E mostramos aos colegas do restante Agrupamento, aos educadores (no ano
passado, na parte da manha apresentamos o projeto de articulag&o curricular que
foi o teacher try science, 1.° ciclo, pré-escolar e 2.° ciclo),

da parte da tarde, por acaso fui eu que fui apresentar a nivel de instrumentos
digitais, o que pode ser utilizado a nivel de sala de aula, também para promover o
sucesso educativo e para comegarmos a corresponder um pouco a educacao para
0 sec. XXI, porque os miudos estdo...estdo a mudar e as vezes nés escolas
também néo...

Necessidade de dar o exemplo aos colegas de
departamento

1P1

Temos colegas que trabalham o nivel de iniciacdo a escrita (colegas com o método
da cartilha, outros com o método global...outros 0 método sintético) , também
partilhamos essas metodologias, sempre a pensar na melhoria dos resultados dos
nossos alunos...

Também temos uma colega que fez forma¢éo em pedagogia Waldorf, entdo ela
também partilhou muito connosco, também ha coisas que nés implementamos em
sala de aula que também desconheciamos,

E assim, nds com a colega de Inglés tentamos sempre que haja um projeto
comum, nés até estamos a ver se a nivel de escola conseguimos sensibilizar as
pessoas para 0 e-twining, era uma forma de termos uma parceria mais vincada
entre o colega de Inglés e o professor do 1.° ciclo, que era para as aulas nao
serem estanques...

Necessidade de trabalho colaborativo com os
professores

3P1
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Sao estas mudancas que nds sentimos a nivel de sala, mas é pena ndo haver uma
partilha com os outros departamentos...se calhar nés com eles também iriamos
aprender muita coisa

Falta de partilha com outros departamentos

1P1

Este ano o que tenho sentido € uma grande sobrecarga de trabalho porque este
ano foi um ano de muitas mudancas, foi 0 ano de implementacao do plano de acao
estratégica.

Eu sinceramente acho que estamos satisfeitos, este ano estamos cansados,
verdade seja dita, porque notamos uma grande diferenca, nos outros anos
tinhamos muito tempo para as nossas turmas e este ano tivemos de roubar algum
tempo das nossas turmas para dedicar a mais relatérios a mais grelhas, também
foi um ano de mudanca, agora no préximo ano letivo ja sabemos com o que
contamos, j& nos organizamos de outra forma.

mas no geral eu tenho a certeza que as pessoas estéo satisfeitas, ha sempre uma
ou outra...que pode reclamar mais um bocadinho...mas no final (pela entoagéo de
voz, deu a entender que todos acabam por colaborar).

Sim, por exemplo a nivel dos resultados escolares, nds este ano sentimo-nos um
pouco ansiosas, as novas turmas sofreram assim muitas mudancas e nds temos
tentado a nivel de departamento, ser muito objetivas e muito claras para justificar o
porqué dos resultados.

...Este ano foi mesmo a populagéo, a nivel social...foi a prépria populagéo em si, o
flagelo que temos sentido este ano, € a entrada e saida constantes de alunos, e
depois j& tem acontecido, nés temos recebido casos a nivel comportamental,
casos muito duros, de mitudos que séo convidados a sair de outras escolas, e isso
tem sido uma realidade que nos angustia muito, realmente estamos a notar a nivel
de turmas...que sdo miudos que conseguem mexer com uma turma inteira, uma
escola inteira.

Os docentes sentem-se cansados, satisfeitos,
confortaveis e funcionais

5P1

Mas depois para além disso no final dos departamentos falamos sempre um
bocadinho sobre as nossas turmas, sobre as preocupacfes, sobre as nossas
inquietacbes de modo a que as colegas nos possam ajudar

tivemos que reformular o projeto educativo e isso obriga, a mais reunides, mais
horas na escola, nos anos anteriores nao senti isto

Necessidade de tempo para as tarefas nao
letivas

2P1
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Anexo C — Grelha Completa de Anélise de Conteudo

Tabela C1
Grelha completa de andlise de conteldo
Blocos Categoria Subcategorias Indicadores Unidades de
Tematicos registo
1. Condigbes Organizacionais | Constituicdo do | 8 professores do 2CD1
estruturais departamento departamento de
Do curricular/equipa | ciéncias
Departamento de trabalho experimentais
Curricular/equi 21 docentes nototal | 4 P1+2 CD2
pa de trabalho do departamento do
1.° ciclo que integra
16 professores do 1.°
ciclo, 3 professoras
de apoio educativo,
1 professora
bibliotecaria e 1
professora de Inglés
1 Coordenadora do 3 CPAE
plano de acéo
estratégica
12 professores do 1 CATE
apoio tutorial
especifico
Diferentes tipos | Realizac¢éo de 2P1+1CD2
de reunides reunides por +1CD1
solicitacao exterior e
por necessidade do
grupo de docentes
Realizagéo de 3CATE +6
reunifes formais e CPAE +2 P1
informais +3CD2 +3
CD1
Fisicas Espaco préprio Existéncia de espago | 3 CATE + 2
para o préprio para reunides | CPAE + 1P1
departamento do departamento +2CD2+2
CD1
Possibilidade de 1CD1
trabalho no espaco
disponivel
Polivaléncia do | Aproveitamento do 2 CD2+1
espaco do espaco disponivel CD1
departamento para diferentes
atividades
Existéncia de espaco | 1P1 + 2
proprio para reunides | CD2+ 2 CD1

do departamento
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Blocos Categoria Subcategorias Indicadores Unidades de
Tematicos registo
2. Funcbes do | Coordenacdo e | Integracéo e Conhecimento dos 1P1+1CD2
coordenador apoio aos acompanhament | professores do +4 CD1
de docentes o dos departamento/equipa
departamento professores no de trabalho
curricular/coor departamento Necessidade de dar | 4 CATE+5
denador de curricular/equipa | o exemplo aos CPAE +1P1
equipa de de trabalho colegas de +2CD2+6
trabalho departamento/equipa | CD1
s de trabalho
Processo trabalhoso | 3P1+1
de integracéo de CD2+ 4 CD1
novos colegas no
inicio do ano
Dificuldade de 3CD1
adaptacéo dos novos
colegas no inicio do
ano
Maior necessidade 2CD1
Promocéo da de trabalho
colaboracéo colaborativo no inicio
entre docentes do ano
Necessidade de 2CATE +4
trabalho colaborativo | CPAE + 3 P1
com os professores +6 CD2+ 8
CD1
Necessidade de 4 CPAE +
trabalho colaborativo | 4P1 + 1 CD2
com os professores
em grupo de ano
Necessidade de 2P1+8CD2
realizar a diagnosee | +2 CD1
a planificacdo em
conjunto no inicio do
ano
Importancia da 2 CATE + 2
colaboracao entre CPAE +4 P1
professores +8 CD2+6
CD1
Identificacédo Avaliacéo de 3CD2+4
das desempenho dos CD1
caracteristicas professores. do
de coordenagdo | departamento
dos docentes do | Supervisdo da 1CATE+1
departamento/e | delegagédo de CPAE +4
quipa de competéncias CD2 +1 CD1
trabalho Insercdo positivana | 1 CD1
Escola
Dificuldade em 1CD1

conciliar o papel de
coordenador de
departamento com o
de professor
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Blocos Categoria Subcategorias Indicadores Unidades de
Tematicos registo
Resposta aos Contexto social 1CD1
desafios do problematico (do
contexto Agrupamento)
Necessidade de 4 CATE +6
tempo para as CPAE + 2 P1
tarefas ndo letivas +4CD2+9
CD1
Dificuldade em gerir | 5 CPAE
recursos humanos
Eleicdo/designa | Acesso ao cargo | eleicdo pelo 1P1+1
¢do parao de coordenador | conhecimento do CD2+3 CD1
cargo de trabalho anterior
departamento/c | Reeleicdo pela 1CD1
oordenador de capacidade de
equipa de colaboracéao
trabalho Boa relagéo com os 1CATE+1
colegas de CPAE +2
departamento/equipa | CD2 + 10
de trabalho CD1
Importancia do papel | 3 P1
de outras equipas de
trabalho na Escola
Eleicdo de acordo 1P1
com a legislacéo
Designacao para o 2 CATE +2
cargo CPAE
Apropriacdo dos | Preocupacdo com as | 3 CPAE + 3
documentos novas tecnologias P1+1CD2
estruturantes do +3CD1
departamento Participagdo na 1P1+1CD2
Contributo do reformulacédo do +3CD1
coordenador Regimento do
departamento departamento
ou de outro Articulacdo com o 1 CATE +3
cargo para o projecto educativo CPAE + 1P1
3.0rganizacao desenvolviment +4CD2 +8
e préaticas 0 da o Ch1
desenvolvidas | °r9anizacao Apoio Incentivo & 1 CATE +2
escolar Profissional Participaca
nos pacao em CPAE + 2 P1
Departamento agoes de formagéo +6CD2+4
slequipas de CD1
trabalho Desenvolvimento 2 CATE +2
profissional CPAE +3P1
Principais Superviséo Supervisdo do 4 CPAE +1
atividades do interpares planeamento de P1+3 CD2 +
departamento/e atividades 4 CD1
quipas de pedagdgicas
trabalho Supervisdo 1 CATE +3
colaborativa do CPAE +5P1
trabalho pedagogico | +2 CD2 +4
CD1
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Blocos Categoria Subcategorias Indicadores Unidades de
Tematicos registo
Partilha dos 1P1
resultados da
observacéo de aulas
e da avaliacdo dos
alunos
Autoavaliagédo Autoavaliagédo do 4 PAE +6 P1
trabalho +2CD2+2
desenvolvido na CD1
escola
Articulacdo com | Participacdo/ligagdo | 3 CPAE +1
orgdos da ao Conselho P1+2CD2
escola Pedagégico +1 CD1
Articulacdo com as 1 CATE
entidades parceiras
Articulacdo com os 3CATE +3
diretores de turma; CPAE
conselhos de turma;
com os
coordenadores de
departamento, com o
coordenador do
observatorio de
qualidade e com a
equipa de avaliagdo
formativa
Orientacado do Participacdo dos 1 CATE +1
ensino alunos no CPAE + 3
planeamento de CD2 +2CD1
atividades
Envolvimento dos .1 CATE +3
alunos na avaliacao CPAE +
das aprendizagens 1CD2
4. Percecado Compromisso Os docentes sentem- | 1 CATE + 1
dos atores com a se cansados CPAE +5 P1
sobre a Instituicdo/Agrup | confortaveis e +2CD2+3
colaboracdo amento de funcionais CD1
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Blocos Categoria Subcategorias Indicadores Unidades de
Tematicos registo
Escolas/Escola | Necessidade de 6 CATE+1
maior ligacdo entre o | CPAE + 4 P1
Diretor e o0s +3CD2 +2
Coordenadores de CD1
Departamento/equip
a de trabalho
Articulagdo com | Envolvimento das 4P1
as familias maes nas atividades
da Escola
Formas de 3CATE +2
participagéo para CPAE +4 P1
trazer os pais a +3CD2
Escola
N&o valorizacdo da 1CATE+1
escola pelos alunos CD1
e familias
Desenvolviment | Reconheciment | Forma como o 3P1
odarelacdo | ode professor entende
interpessoal | capacidades ser o trabalho do
relacionais coordenador de
departamento
Forma como o 2 CATE +2
professor CPAE +1
coordenador assume | CD2 +5 CD1
0 seu modo de
trabalhar em equipa
Preocupacéo do 3 CATE+1
coordenador de CPAE+ 3
departamento ou CD2 +3 CD1
outro com fatores
pessoais dos
docentes, alunos e
funcionarios
Propostas para a 5CATE+1
resolucao de CPAE +1
problemas CD2 +1CD1
Contributo para | Participagéo efetiva 1 CATE +3
a mudanca dos professores nos | CPAE + 3 P1
debates dependente | +5 CD2+4
de fatores pessoais e | CD1
contextuais
Valorizacdo da 2 CATE +4
opinido do professor | CPAE + 3 P1
pelo coordenador de | +2 CD1
departamento/equipa
de trabalho
N&o Valorizacdo da 1CD2
opinido do professor
pela Escola
Os professores tém CPAE +1
de ser ouvidos P1+1CD1
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Blocos Categoria Subcategorias Indicadores Unidades de
Tematicos registo

Possibilidade de 1CD2 +.4
ultrapassar a CD1
resisténcia em
aceitar as regras da
escola
Articulagdo de 1 CATE +6
atividades com P1+5CD2
outros +5CD1
departamentos
Partilha das acdes 1 CATE+3
de melhoria com os CPAE +5P1
professorese como | +1 CD2
conselho geral

Sentimento de Relevancia das 2CATE +2

pertenca ao situacdes informais CPAE +2 P1

grupo entre colegas +1CD2+4

CD1

Reconhecimento do 1CATE+1
perfil/ capacidades P1+ 2 CD2+
de trabalho dos 5CD1
docentes do
departamento/equipa
de trabalho
Necessidade de 2 CPAE +2
vinculacdo dos CD2+1CD1

professores ao
agrupamento
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Anexo D — Grelha de Observacao das Reunides de

Departamento
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Tabela D1

Andlise da Observacéo da Reunido do Departamento de Ciéncias Experimentais

Introducao do assunto

Participacdo dos professores

Decisbes sobre o assunto

Ambiente de trabalho

Assuntos Adiamento| _Pedido . : -
tratados Coordenador de Professores Muita Escassa | Nenhuma Tomada de esclareci- | Tipo de | Disposicéo
e para outra
departamento deciséo reunizo mento ao sala da sala
Diretor
Informou sobre a - Sala de |“Em comboio’]
presenca da aula ea
investigadora na X X pouco |coordenadora
reunido e iluminadglnuma mesa a
apresentou-a frente a dirigir
_ . |Informou que se
Ponto prévio esqueceu de
introduzir um
ponto na ordem X X
de trabalhos:
“critérios de
classificacéo e
atitudes”
Se ndo estiverem Inquieta E para ser
a-vontade eu apresentada
ajudo até 31 de
. agosto, e as
Ppnto 6:A competéncias
Diagnose tém que
integrar o
guido matriz
da prova
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Introducao do assunto

Participacdo dos professores

Decisbes sobre o assunto

Ambiente de trabalho

Ponto 6:
Diagnose
18/19

novo decreto-lei
55
(recentemente
publicado)
proponho que a
“‘Diagnose”
fosse
substituida pela
avaliacdo
formativa (aqui
0 assunto
anterior foi
interrompido).

sobre prémio
de
competéncias
foi
interrompido
com a
intervencao
da dltima
professora
sobre a
diagnose

Assuntos Adiamento| Pedldo. . . .
tratados Coordenador de Professores Muita Escassa | Nenhuma Tomada de esclareci- | Tipo de | Disposicéo
e para outra
departamento deciséo reunizo mento ao sala da sala
Diretor
Informou que os [Mas néo temos [Confusa
alunos véo de propor s6 os
receber prémios e|alunos que se
sugeriu que destacaram?
trabalhassem com
o DCExp
Ponto 5: Eu ndo tenho
Prémio de nenhum que va
competéncias para as ciéncias
N&o fizeram Confusa
nada a mais do
que lhes foi
pedido, por isso
ndo ha nada a
destacar
Em relacdo ao |Confusa O assunto
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Introducao do assunto

Participacdo dos professores

Decisbes sobre o assunto

Ambiente de trabalho

Assuntos Adiamento| _Pedido | S
tratados Coordenador de . Tomada de esclareci- | Tipo de | Disposicdo
Professores Muita Escassa|Nenhuma o para outra
departamento deciséo ~ mento ao sala da sala
reunido :
Diretor

Ponto 4: Apresentou um Faco isto
Ponto da documento para mais tarde
situacgao preencher X convosco X
sobre os
conteudos
lecionados
Ponto 2: Apercebeu-se da N&o se
Andlise da [falta de tempo e percebe a
proposta da |perguntou: resposta,
Matriz “Anabela podes fez-se
Curricular vir amanha? siléncio
para 18/19
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Introducao do assunto

Participacdo dos professores

Decisbes sobre o assunto

Ambiente de trabalho

Matriz
Curricular
para 18/19

saisse do crédito
de escola para o
desenvolvimento
de competéncias
pessoais;

propés a
possibilidade de
desdobramento
do apoio ao
estudo

Assuntos Adiamento| _Pedido . : -
tratados Coordenador de Professores Muita Escassa | Nenhuma Tomada de esclareci- | Tipo de | Disposicéo
e para outra
departamento deciséo reunizo mento ao sala da sala
Diretor
Sobre a matriz: eu|N&o se sabe se
sei que deveria |[fica afeto a
saber mais sobre |alguém ou se é
isto mas isto foi  [s6 para quem
colocado no sobra? (talvez
pedagégico; este “ficar afeto”
se referisse a
0 pedagoégico uma disciplina)
Ponto 2: propds que a
Andlise da  |oferta
proposta da [complementar X

230




Introducao do assunto

Participacdo dos professores

Decisbes sobre o assunto

Ambiente de trabalho

Assuntos Adiament| _-edido . : -
tratados Coordenador de : Tomada de esclareci- | Tipo de | Disposicéo
Professores Muita Escassa|Nenhuma o para outra
departamento deciséo ~ mento ao sala da sala
reunido :
Diretor
Tentamos que o |Também la tém [Confusa,
desdobramento |a Fisico-quimicaldialogos
viesse para as que jaestaa [cruzados,
ciéncias para perder tempos |contestacao
tentar fazer-se pela segunda
aula pratica mas |vez
foi uma novela...,
Ponto 2: ele ndo se
Andlise da  |[comprometeu no
proposta da [Pedagdgico

Matriz
Curricular
para 18/19

(referia-se ao
Diretor) pois as
pessoas ouvem
gue é para as
ciéncias e desata
tudo a pedir...
mas eu vou voltar
a enfatizar que s6
é funcional se for
uma disciplina
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Introducao do assunto

Participacdo dos professores

Decisbes sobre o assunto

Ambiente de trabalho

(referia-se a
preferéncia do
Diretor)

Assuntos Adiamento| _Pedido | N
tratados Coordenador de . Tomada de esclareci- | Tipo de | Disposicdo
Professores Muita Escassa|Nenhuma o para outra
departamento deciséo ~ mento ao sala da sala
reunido :
Diretor
Eu fiz uma A mesma Confusa Concluiram
simulagéo em professora: qgue néo
excel para provar, |nessa altura adiantava
mas ele disse que [perdemos 45 continuar a
Ponto 2: acha que temos [minutos em discutir pois
Andlise da |45 minutos a cada aula... e ja tudo
proposta da |mais, depois ndo |todas as estaria
Matriz tirou a razdo, mas |professoras decidido
Curricular “prefere ter alunos|comecaram a
para 18/19 com muitas interagir, em
horinhas...” discussao...
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Assuntos
tratados

Introducao do assunto

Participacdo dos professores

Decisbes sobre o assunto

Ambiente de trabalho

Coordenador de
departamento

Professores

Muita

Escassa

Nenhuma

Tomada de
decisao

Adiamento|
para outra
reuniao

Pedido
esclareci-
mento ao

Diretor

Tipo de
sala

Disposic¢ao
da sala

Ponto 2:
Analise da
proposta da
Matriz
Curricular
para 18/19

A CD continuou e
informou que no
dominio da
autonomia
curricular sera
“uma oficina do
saber” no ambito
da cidadania e
desenvolvimento.
Podera estar a
professora de
clubes e projetos
e 0 apoio da
psicéloga, tudo
para o trabalho de
projeto e ira estar
o diretor de turma
e outro professor.

O que é que a
psicologa esta
la a fazer?

Inquietacao
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Introducao do assunto

Participacdo dos professores

Decisbes sobre o assunto

Ambiente de trabalho

retirou-se (o
Diretor) ndo
alimentou a
ansiedade
demons-
trada pelas
professoras

Assuntos Adiament| _-edido . : -
tratados Coordenador de : Tomada de esclareci- | Tipo de | Disposicéo
Professores Muita Escassa|Nenhuma o para outra
departamento deciséo reunizo mento ao sala da sala
Diretor
Ela esteve Contestacao A CD disse: Estou cheia
imensas horas no “néo tém de de duvidas
pedagdgico a me existen-
explicar isto e convencer a ciais... eu
acrescentou em mim eu é que vou falar
tom de tenho de o hoje com o
interrogacao... convencer” Diretor
O que foi (referia-se ao
inquinado no Diretor)
pedagogico? E
apresenta a
_ seguir uma
Poqt_o 2 proposta de
Andlise da a4z curricular
proposta da - -
Matriz Vamos aproveitar O Diretor
Curricular a presenca do comentou:
ara 18/19 Dlre_tor para tirar “o atual
P davidas sobre a despacho
diagnose. nao revoga
0 “1F”
(despacho
anterior) e
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Introducao do assunto

Participacdo dos professores

Decisbes sobre o assunto

Ambiente de trabalho

Assuntos Adiamento| _Pedido . : -
tratados Coordenador de : Tomada de esclareci- | Tipo de | Disposicéo
Professores Muita Escassa|Nenhuma o para outra
departamento deciséo ~ mento ao sala da sala
reuniao :
Diretor
Um conselho, é [Ha muita coisa Confusa
para ir com muita |para pensar,
calma... ja critérios de
Ponto 2: deviamos estar a |avaliagéo,
Analise .da trabalhar nas testes...
proposta da aprend!zggens
Matriz essenciais e nos
Curricular DAC (dominios de
articulagcéo
ara 18/19 . L
P curricular) e se ja
perceberam o que
fizeram de errado
no ano anterior
45 minutos para O Diretor estj|
uma disciplina mais
nao funciona e permeavel e
isto esta eu vou falar
previsto para com ele,
Ponto 2: professores com apesar de
Analise da insuficiéncia de cansado este
proposta da horas, como X final de ano
Matriz complemento de esta a correr
Curricular educacéo bem
para 18/19 artistica...

multimédia... e
a questao sdo
0S recursos
fisicos da
Escola
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Introducao do assunto

Participacdo dos professores

Decisbes sobre o assunto

Ambiente de trabalho

Assuntos
tratados

Coordenador de
departamento

Professores

Muita

Escassa

Nenhuma

Tomada de
decisao

Adiamento|
para outra
reuniao

Pedido
esclareci-
mento ao

Diretor

Tipo de
sala

Disposic¢ao
da sala

Ponto 3:

Reparando nas
horas (18 horas):
acham que
podemos passar
para a
autoavaliacéo?

Tu é que
mandas

Autoavaliacéo
do
Departamento

Eu ndo mando
nada vocés é que
mandam

Eu preferia

Vamos entdo
deixar isto e ndo
podemos fazer
isso a distancia?

Estas a pensar
marcar a
reunido para
guando?

Deixamos a
autoavaliacdo
para outra
reunido

Ponto 8:
Outros
assuntos

Acrescentou: o
relatorio de
autoavaliacéo
(talvez se
referisse &
autoavaliagdo no
ambito da
avaliacdo de
professores) é
para apresentar
até 31 de agosto

N&o houve
deliberacdes

236




Introducao do assunto

Participacdo dos professores

Decisbes sobre o assunto

Ambiente de trabalho

Assuntos Adiament| _-edido . : -
tratados Coordenador de : Tomada de esclareci- | Tipo de | Disposicéo
Professores Muita Escassa|Nenhuma o para outra
departamento deciséo ~ mento ao sala da sala
reunido :
Diretor
Vou projetar e Matriz
mostro que esta Aprovada em
~ previsto. Conselho
Concluséo do|~ : L
onto 2: De|xem_-me dizer Pedagégico
ponto = uma coisa, este
Andlise da .
roposta de ano esta tudo X
Prope diferente dos
matriz
. outros anos. Os
curricular assuntos do
para 18/19 pedagogico de 6
de julho tiveram
de ser adiados
Apresentou o Terminoua |Uma
modelo do reunido proposta
relatério de referindo que |negociada
autoavaliacdo do X um pontoa |dodiae
departamento e melhorar era |hora da
Ponto 3: referiu o plano de o Diretor reuniao
Autoavaliacdo|acdo estratégica levar a sério [seguinte
do Referiu que a 0 que nés
Departamento|realizacéo deste escrevemos
trabalho pode ser aqui nos
feita em grupo X pontos a
disciplinar através melhorar

do “documento
partilhado”
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Introducao do assunto Participacdo dos professores Decisbes sobre 0 assunto Ambiente de trabalho

Assuntos Adiamento| _Pedido | N
tratados Coordenador de : Tomada de esclareci- | Tipo de | Disposicéo
Professores Muita Escassa|Nenhuma o para outra
departamento deciséo reunizo mento ao sala da sala
Diretor
Apresentou a lista X

dos pontos fortes
e fracos do PAE
gue o DCExp
analisou

Nota. Reunido realizada no dia 16 de julho de 2018, as 16.45 horas, com 7 professoras presentes no inicio, incluindo a CD1. A conduc¢éo da
reunido nao respeitou a ordem de trabalhos. O grupo esteve atento com fraca participacdo das professoras. Os assuntos apresentados pela CD
deram oportunidades de discussédo, mas as professoras dirigiam-se sempre a CD. A CD ao longo da reunido demonstrou-se sempre disponivel
para ajudar na concretizacdo das tarefas propostas. Relativamente a implementacéo da flexibilidade curricular, percebeu-se sempre o clima de
discordancia em relagdo a maior parte das professoras.
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Tabela D2

Andlise da Observacéo da Reunido do Departamento do 1.° Ciclo

Assuntos
tratados

Introducao do assunto

Participacdo dos professores

Decisdes sobre o assunto

Ambiente de trabalho

Coordenador de
departamento

Professores

Muita

Escassa

Nenhuma

Tomada de
decisdo

Adiamento|
para outra
reuniao

Pedido
esclareci-
mento ao

Diretor

Tipo de
sala

Disposic¢ao
da sala

Ponto prévio

CD2 comegou por
introduzir uma
chamada de
atencao para que
0s presentes se
envolvessem nos
momentos a
seguir

Sala de
aula
pouco
iluminada

“Em comboio”
ea

coordenadora
numa mesa a
frente a dirigir

Referiu que ja
tinha tido duas
reunides de
conselho
pedagégico e
dada a natureza
dos assuntos a
tratar necessitaria
de saber quem iria
fazer a ata dessa
reuniao

Discussao
partilhada
entre colegas
e no final
disponibilizou
-se uma
professora

Ponto 1.:
Informacdes
do Conselho

Prazo de entrega
dos PIA até ao dia

20 de julho
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Assuntos
tratados

Pedagdgico

Introducao do assunto

Participacdo dos professores

Decisdes sobre o assunto

Ambiente de trabalho

Coordenador de
departamento

Professores

Muita

Escassa

Nenhuma

Tomada de
decisdo

Adiamento|
para outra
reuniao

Pedido
esclareci-
mento ao

Diretor

Tipo de
sala

Disposic¢ao
da sala

As informacdes do
pedagdgico envio-
VoS
posteriormente

Destaco que os
horarios do ATL
mantém-se no
préximo ano e o
ano letivo comeca
a 17 de setembro

Ponto 2:
Projeto de
flexibilidade
curricular/
gestdo
curricular

A modificacéo foi
na disciplina de
expressoes

Os professores
comecaram a
falar entre eles

Confusa

Precisamos de
pensar 0s
recursos em sala
de aula e nas
equipas
multidisciplinares

Faco isto
mais tarde
CcoNvosco

Vai haver um
seminario em
setembro para
afinar como se
faz.

N&o é no horério
letivo que se faz
esse trabalho é
quando se tem
disponibilidade
mental para a

pessoa estar

Conversas
laterais

N&o se
percebe a
resposta, fez
siléncio
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Introducao do assunto

Participacdo dos professores

Decisdes sobre o assunto

Ambiente de trabalho

Assuntos Adiamento| Fedido . . -
tratados Coordenador de Professores Muita Escassal Nenhuma Tomada de esclareci-| Tipo de | Disposicao
S para outra
departamento decisao reunizo mento ao sala da sala
Diretor
Isto é tdo Conversas
complexo para |laterais
discutir sem ler a
legislagéo
Uma coisa tem de
se fazer é levar a
proposta ao
Diretor
Decreto-lei |Portanto o que eu
55 de 2018 |tenho para discutir

€ 0“55” que é
muito extenso e
depois o curriculo
gue o Diretor
prop6s

Apresentou um
powerpoint

No dominio de
autonomia
curricular um
nome proposto é
“oficina do saber"
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Introducao do assunto

Participacdo dos professores

Decisdes sobre o assunto

Ambiente de trabalho

se pretende no
final é perceber
“quais as forgas

que a turma tem"

Assuntos Adiamento| _dido . : -
tratados Coordenador de Professores Muita Escassal Nenhuma Tomada de ara outra esclareci-| Tipo de | Disposicao
departamento decisdo  |P ~ mento ao sala da sala
reuniao :
Diretor
Podemos néo Fala sobre a Gerou-se
concordar forma como se |discusséo
pode dinamizar
0 projeto tendo
por base a sua
experiéncia
anterior
Uma Escola que |Com outros
da asas para projetos
voar”, que tem anteriores como
como base os o teacher try
temas da science o
Cidadania produto foi um
filme
Apresentou a Outra professora|Dialogo
proposta de deu exemplo de |construtivo
distribuicdo outro filme da
curricular parao |Escola do seu
primeiro filho
Outra professora|Dialogo
referiu que o que|construtivo

242




Assuntos
tratados

Introducao do assunto

Participacdo dos professores

Decisdes sobre o assunto

Ambiente de trabalho

. Pedido
Adiamento . . . o
Coordenador de . Tomada de esclareci-| Tipo de | Disposi¢do
Professores Muita Escassa| Nenhuma S para outra
departamento decisao ~ mento ao sala da sala
reunido :
Diretor
E o trabalho

colaborativo que
esta em causa e
o trabalho de
articulacéo entre
ciclos

A professora
que falou do
filho: “como mae
todas as
semanas 0s pais
estavam
envolvidos”.

Nés do 1.°ciclo j&
estamos
habituados a
trabalhar assim,
mas estou para
ver como é que 0s
outros ciclos vao
trabalhar assim

Entretanto outra
professora
acrescentou: “o
trabalho de
projeto é mesmo
assim, uma
“bagunca” de
sala em sala,
mas é uma
experiéncia
extremamente
interessante
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Introducao do assunto

Participacdo dos professores

Decisdes sobre o assunto

Ambiente de trabalho

participacdo)

Assuntos Adiamento Pedido . . -
tratados Coordenador de Professores Muita Escassal Nenhuma Tomada de esclareci-| Tipo de | Disposicao
. para outra
departamento decisdo reunizo mento ao sala da sala
Diretor
O horario fica
igual, mas had uma
semana que se
faz a dindmica do
tema para
apresentar a
comunidade
As visitas e estudo Ao final de 45
€ que vao ser um minutos
problema, mas apenas 3
sera s6 para o ano professoras
tinham
interagido na
discusséo
(21,4 % de

Temos de decidir
a respeito deste
assunto e ai outas
professoras
interferiam na
discussao

N&o concordo
com o projeto de
filosofia para
criangas pois
dizem que é
flexivel, mas
depois “impdem
coisas na tua
turma”

Eu acho que
pode ser
aplicado numa
turma e néo ser

aplicado noutra.
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Assuntos
tratados

Introducao do assunto

Participacdo dos professores

Decisdes sobre o assunto

Ambiente de trabalho

. Pedido
Adiamentg . . . o
Coordenador de : Tomada de esclareci-| Tipo de | Disposicao
Professores Muita Escassa| Nenhuma o para outra
departamento decisao ~ mento ao sala da sala
reuniao :
Diretor
Os temas tém de |Se uma Depois de a
ser trabalhados  |professora acha professora
com quem estd  |que se tem de anterior dizer
com a turma, tem |trabalhar a tudo o que
de haver uma escritae o sentia

planificacdo do
que se vai fazer e

contar histéria é
preciso que se

informou que
a

no final do possa trabalhar continuidade
trabalho tem de |as necessidades do projeto
haver um efetivas dos para o ano
feedback alunos seguinte tinha
sido
aprovada no
conselho
pedagdgico.
Flexibilidade Honestamente

implica articulagcéo
com o Municipio
com o Projeto
Caleidoscopio

para mim, “se ja
tém um
programa pré-
definido eu néo
concordo que
nos tenhamos
de sujeitar a
esse programa

245




Introducao do assunto

Participacdo dos professores

Decisdes sobre o assunto

Ambiente de trabalho

deste assunto
para segunda
de manha

Assuntos Adiamento| _dido . : -
tratados Coordenador de Professores Muita Escassal Nenhuma Tomada de ara outra esclareci-| Tipo de | Disposicao
departamento decisdo  |P ~ mento ao sala da sala
reuniao :
Diretor
Certamente E necessario
vamos encontrar |trabalhar algo
consenso no inicio|que nés
do ano seguinte: |sintamos que faz
vale mais menos e|sentido para os
melhor nossos alunos,
com base nos
problemas reais
dos alunos.
Héa pessoas que |Se eutenho a
falaram pouco liberdade para
temos de dar fazer o projeto e
oportunidade para|de repente as
se expressarem |circunstancias
se alteram o
projeto deve
poder mudar-se.
Como propomos a|E preciso Coordenadora Ainda temos
DAC (dominio de |encarar uma estimulou o outro tema
articulacéo nova pratica em |dialogo sobre a para falar
curricular)? sala de aula divisdo de hoje e
horas podemos
deixar a
discussao
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Introducao do assunto

Participacdo dos professores

Decisdes sobre o assunto

Ambiente de trabalho

Assuntos Adiamento| _dido . : -
tratados Coordenador de Professores Muita Escassal Nenhuma Tomada de ara outra esclareci-| Tipo de | Disposicao
departamento decisdo P .~ | mento ao sala da sala
reuniao :
Diretor
A Coordenadora |Eu acho que se
fez uma sintese |deve fazer uma
das propostas a |listagem de
apresentar ao constrangimento
Diretor S e segunda
Pausa de 15 minutos e recomego as 11.50 horas
Ponto 5: Vamos recomecar
Constituicdo |que falta pouca
de Turma  |coisa
O problema da
constituicdo de
turmas
Continuou e Tenho uma
caraterizou as turma de 24
turmas que alunos, 1 tem
estavam previstas |trissomia 21 e
para o ano alguns precisam
seguinte, de apoio e ndo
tém.
As alternativas O Diretor disse Concluiu
ndo sdo muitas” |que era preciso apresentando

uma vez que nao
ha recursos
humanos como
sabem e preciso
de saber se é
possivel encontrar

um caminho

saber se alguns
pais tinham
vindo viver ca
para baixo para
evitar as turmas
mistas

as vagas em
cadaturmae
passou a

outro assunto
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Introducao do assunto

Participacdo dos professores

Decisdes sobre o assunto

Ambiente de trabalho

assistirem a um
seminario sobre a
educacéo
inclusiva

Assuntos Adiamentg| edido | o
tratados Coordenador de . Tomada de esclareci-| Tipo de | Disposi¢do
Professores Muita Escassa| Nenhuma o para outra
departamento decisao reunizo mento ao sala da sala
Diretor
Ponto 3: Comeco por Isso é utopico,
Educagdo |sensibilizar e desculpa, isso é
Inclusiva apresentou a gozar com o
possibilidade de |professor

Disse que tinham
mesmo que ler a
legislagéo
recentemente
publicada sobre o
perfil do aluno e
as aprendizagens

Isso é tudo muito
bonito, mas na
pratica temos
sempre que
avaliar...e ndo
nos podemos
cingir a fichas de

essenciais e avaliacéo feitas

apresentou o do mesmo modo

modelo em

powerpoint

Parecem um N&o tem de ser |Confuséo entre
pouco “uma ficha de professores

complicadas estas
palavras, mas nao
vamos trabalhar
sozinhas, vamos
trabalhar em
equipa.

avaliagao” se o
processo € novo
a avaliacdo
também tem de
ser
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Introducao do assunto

Participacdo dos professores

Decisdes sobre o assunto

Ambiente de trabalho

Assuntos Adiamento| " €dido . : -
tratados Coordenador de Professores Muita Escassal Nenhuma Tomada de para outra esclareci-| Tipo de | Disposicao
departamento decisao reunizo mento ao sala da sala
Diretor
Mas tu ja fazes  |Ha middos que Tem de ser
isto (para acalmar)/aprendem a sempre em
fazer, outros que equipa, nao é
aprendem a o professor
ouvir, ha mitdos gue vai
com melhor decidir
desempenho na
oralidade e

depois tém de
fazer uma prova
escrita...

Os alunos que
estdo no topo da
pirdmide séo os
gue necessitam
de medidas
adicionais. As
medidas
universais estao
na base da
piramide e sdo
para todos e
guando mostram
dificuldades
aplicam-se as
seletivas

Eu estou para
ver a burocracia,
é mais trabalho
nao letivo
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Introducao do assunto

Participacdo dos professores

Decisdes sobre o assunto

Ambiente de trabalho

trabalho para
ninguém. Para
terminarmos sé
falta negociar
como fazemos...

férias dia 23
e gostava de
deixar tudo
feitoe é
melhor
fazermos em
conjunto o

que falta

Assuntos Adiamento| _dido . : -
tratados Coordenador de Professores Muita Escassal Nenhuma Tomada de ara outra esclareci-| Tipo de | Disposicao
departamento decisdo  |P ~ mento ao sala da sala
reunido :
Diretor
Eu acho que
deveria ter
havido uma
preparacéo dos
professores.
Tenho alunos
com dificuldades
gue nunca
tiveram apoio
Outros Entregar os PIAs |deixa-0s viver de Eu queria
assuntos até dia 20 de julholilusBes mesmo que
— auto-avaliacdes VOoCcés
dos professores lessem, pois
sdo para entregar vamos ter
até dia 31 de muita
agosto dificuldade de
andlise do
problema
N&o queria deixar Eu vou de

Nota. Reunido realizada no dia 13 de julho de 2018, as 10.00 horas, com 14 professoras presentes no inicio, incluindo a CD2. A conducao da
reunido néo respeitou a ordem de trabalhos. O grupo esteve bastante participativo e sentiu-se que muitas professoras davam o exemplo da sua
experiéncia pessoal para incentivar os colegas a novas praticas. Os assuntos apresentados pela CD deram oportunidades de discussdo. Em
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algumas situacdes existiram didlogos paralelos sem que a coordenadora deixasse alimentar confusdes. Nao houve oportunidade de discusséo
entre pares, as professoras dirigiam-se sempre & CD. A CD tentou sempre negociar as decisdes. Relativamente a implementacao da flexibilidade
curricular, percebeu-se sempre o clima de discordancia em relagédo a maior parte dos professores.
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